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ORGUT KULTURU ILE CALISAN MOTIVASYON ARASINDAKI ILISKI
VE BIR ARASTIRMA

Enkhmunkh BILEGT

Arastirma, bir isletmedeki orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarin motivasyonu diizeyleri arasindaki
iliskinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu amaca ulasmak icin gerekli verilerin elde

edilmesi ve veriler lizerinde istatistiksel analizlerin yapilmasi mecbur goriilmiistiir.

Gerekli verilerin elde edilmesi i¢in gida sektoriinde iiretim faaliyetini yapan bir igletme
caliganlar1 tizerinde bir anket uygulamasi yapilmistir. Anket, c¢alisanlarin motivasyon
dizeylerinin Olgiilmesi ve isletmenin Orgit kiiltiiriiniin belirlenmesi igin hazirlanmis
Olceklerden olusmaktadir. Ayrica yan faktorler olarak calisanlarin demografik 6zellikleri

ile ilgili sorular da ankette yer almaktadir.

Calisanlarin motivasyon diizeylerinin 6l¢iilmesi i¢in, Herzberg’in Cift Faktor kuraminin
motive edici ve hijyen faktorleri ele almarak De Beer tarafindan gelistirilen motivasyonun

dokuz boyutlu 6l¢egi kullanilmistir.

Anketin uygulandig: kisilerin ¢alistiklar: isletmeye ait 6rgit kaltdrunin belirlenmesi icin,
Goffee ve Jones tarafindan gelistirilen Orgiit kiiltiiriiniin sosyallesme ve dayanisma

boyutlari 6l¢gmeye yonelik soru 6lgegi kullanilmastir.

Anket yoluyla verilerin elde edilmesi sonucunda, arastirmada cevabi aranan sorularin
¢oziilmesi icin SPSS 17 istatistik ara¢ progranu kullanilmustir. Ozellikle, programda yer
alan, Capraz Tablo Analizi, Frekans Dagilimi1 Analizi, Giivenilirlik Analizi, Korelasyon

Analizi, Regresyon Analizi, T Testi ve Anova Analizleri genel olarak kullanilmistir.

Arastirmanin sonucu olarak, orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri arasinda

pozitif ve orta derecede siddetli bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica c¢alisan



motivasyonu belirli bir derecede orgiit kiiltiiriinden etkilenmekte oldugu goriilmiistiir ve bu

durum i¢in motivasyonu etkileyen diger faktorler de mevcut varsayilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Calisan Motivasyonu.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
EMPLOYEE MOTIVATION AND A STUDY

Enkhmunkh BILEGT

The study aims to determine the relationship between a firm’s organizational culture and
level of employee motivation. It is necessary to reach the needed datas and make a
statistical analysis on the datas for achieving the goal of the study.

To reach the needed datas, a questionnaire was applied on a company employees, which
operates a production of nutriments. The guestionnaire consists a measuring questions that
prepared for determine the organizational culture and scale the level of employee
motivation. The questionnaire also consists a measures are lateral factors about

demographic characteristics of the employees.

Motivation questionnaire of the nine dimensions, which developed over the Double Factor
theory of Herzberg, as set out by De beer, was used to scale the level of employee

motivation.

A questions developed by Goffee and Jones, designed to measure the dimensions of
solidarity and socialization of the organizational culture, was used to determine

organizational culture of the firm employees, which survey was applied.

In the end of reaching the needed datas, a statistical program named SPSS 17 was used for
solve a problems were sheduled in the study. Specially, a analyzes of Crosstabs,
Frequencies, Reliability, Corelation, Regression, T Test and Anova, which are in the

program, were mostly used.

As a conclusion of the study, a medium leveled positive relationship was determined

between organizational culture and level of employee motivation. Also, it could be sayed



that employee motivation is affected by organizational culture as certain percent. And for
this situation the lateral factors are existing too.

Keywords: Organizational Culture, Employee Motivation.
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ONSOZ

Orgiit kiiltiirii ve motivasyon kavramlar1 hakkinda bir ¢ok iilkede bilimsel arastirmalar ve
calismalar yapilmis ve hala da yapilmaya devam etmektedir. Ancak, bu durum Mogolistan
icin gegerli degildir. Motivasyon kavrami hakkinda yerel ve bilimsel ¢alismalar ¢ok az
sayida olmakla birlikte sadece yabanci kaynaklardan Ogrenilmeye arastirilmaya
calisiimaktadir. Orgiit kiiltiirli kavranmi ise ¢ok tazedir ve yeni yeni &grenilmeye

baslamaktadir.

Bir isletmede zaten var olan bir unsurun farkinda olmamak ve onu isletmenin yararina
kullanamamak kabul edilemez bir durumdur. Bu yiizden arastrmanm Mogolistan’da
uygulanmasmin sebebi de bu duruma baglidir. Anketin uygulandig1 yerel bir isletmede
orgiit kiltiirii kavrami yeni bir anlayis olarak algilanmaktaydi. Halbuki, arastirmanin
amagclarindan bir tanesi, o isletmede var olan ama fark edilmeyen orgiit kiiltiiriinii ortaya

¢ikarmaktir.

Arastirmanin veri toplama kisminin gercgeklestigi bu isletmenin yoneticileri, ¢alisanlarma
anketin uygulanmasma izin vererek arastrmamiza blyiik katkida bulunmuslardir.
Yoneticilerin izni olmadan ve yoneticilerin yardimi olmadan bu arastirmanin ger¢eklesmis

olmasinin imkansiz oldugu burada vurgulanmak istenmektedir.

Tez caligmasi boyunca ilgisini, yardimini ve destegini esirgemeyen degerli hocam Dog. Dr.

Muhtesem Baran’a ve aileme sonsuz tesekkiirlerimi iletmekte ve saygilarimi sunmaktayim.
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GIRIS
Cagdas yonetim diisiincesinde, stratejik planlamanin temel Ogelerinin biri olarak
stirdiiriilebilir rekabet avantajindan s6z etmektedir. Bir isletmenin rekabet giicii, etkinligi ve
verimliligi ile dogrudan baglantilidir. Dolayisiyla isletmenin, etkin ve verimli bigcimde
faaliyetini gostererek belirlenen amacglara ulasmasi igin ¢alisanlarin da etkin ve verimli
bicimde islerini yerine getirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in ¢alisganin motive edilmis

olmasinin gerekliligi kagmilmazdir.

Bir kiginin motivasyonu hem kisinin kendi icinden hem de isletme tarafindan (disaridan)
saglanmalidir. Ancak, her iki taraftan da (igsel ve digsal) motivasyonu saglama giicii
isletme yoneticilerin ellerindedir. Bu giicii kullanarak dogru yontemle ve dogru araclarla

calisan1 motive ettikleri zaman etkinlik ve verimliligin artis gostermesi tartigilmazdir.

Bir isletmede ¢alisanlar1 motive edebilecek bir siirii faktorler mevcuttur. Asil 6nemli olan
bu faktOrlerin saglanmasidir. Dolayisiyla bu arastirmada, motivasyonu etkileyen
faktorlerden bir tanesi olarak Orgiit kiltiirii ele almmaktadir. Acikcasi, calisanin
motivasyonunda orgiit kiiltiirlinlin gosterdigi etki incelenmek istenmektedir. Boylece iki

unsur iliskilendirilerek arastirmanin ana konusu ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon ile Orgiit kiiltiirii iliskilendirmenin sebebi ise, motivasyon ilk bir kisinin
psikolojisi i¢inde dogan bir giidii ile baglamakta ve bu giidii davranisa ve eyleme yol
acmaktadir. Kisinin davranisini belirleyen bir bagka unsur ise kiiltlirdiir ve her isletmenin
kendine has kiiltiirli vardir. Bu durumlar1 6zetlersek; bir ¢alisan ait oldugu isletmenin orgiit
kiiltiirlinden bagimsiz kalamaz. O orgiit kiiltiiriine gore kisinin algilar1 ve davranislari
belirlenmektedir. Bu yiizden, motivasyon, bir giidiiniin davranisa doniismesinin sonucu ise
orgiit kiiltiiriiniin de bir rolu burda s6z konusudur. One siiriilen bu diisiinceyi test etmek ve

kanitlamak i¢in arastirma, gercek ortama yonelmektedir.



BiRINCIi BOLUM
ORGUT KULTURU

Arastrmanm ana konusu “Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki Iligki”
oldugundan, degiskenlerden bir tanesi olan Orgiit Kiiltiirii kavramu teorik sekilde ele
alimarak incelenmeye calisilmustir. Orgiit Kiiltiirli kavraminin tanimi, dnemi, islemi ve
bilim adamlar1 tarafindan One siiriilen modelleri bu bolimde yer almaktadir. Ayrica

arastirma i¢in kullanilan Cift S modeli bu boliimde agiklanmaktadir.
1.1. KULTURUN TANIMI

Kiiltiir denildiginde anlasilmasi gereken unsuru ortaya koyabilmek i¢in, bir kiiltiiriin belli
bash 6gelerinin neler olduguna bakmak gerekir. Bu 6geleri soylece belirtmek miimkiindiir:
kurallar, degerler, anlamlar ve simgeler, araglar. Son iki 6ge oncekileri somutlastirr ya da
nesnelestirirler. Bu bakimdan, araglarin disindaki Ogelere manevi kiiltiiriin  6geleri
denebilir. Bunlar davranis bi¢cimlerini belirler veya davranis bicimlerinde yansirlar. Araglar
ise maddi kiiltiirii olustururlar. Temel degerimiz nicelige, nitelige veya her ikisine de
yonelik olabilir.! Ozetle, kabul edilmis davranislar ve hareketlerin biitiinligi kiiltiri

olusturmaktadir.

Genel bir yaklasimla, insanm nasil diisiindiigii, neler hissettigi, kendisini ve ¢evresini nasil
algiladig1, degerleri ve davranislari, kiiltiiriin temel 6geleridir. Kiiltiir, insanin sorunlar1
¢dozme sekli, hayata bakis agis1, yasama ve iletisim bigimidir. Insanm teknik, ekonomik,
hukuki, bilimsel, siyasal, ahlaki, estetik tiim degerleri ve olusturdugu her seyi kiiltiirdiir.

Kiiltlirtin olusmasi i¢in insanlarin bir araya gelmeleri ve birlikte yasamaya baslamalari

! Muharrem VAROL, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakdiltesi
Dergisi, Cilt: XLIV, Sayi: 1-2, 1989, s. 195-196.



gerekmektedir.? Kisaca toplumu olusturmak gerek ciinkii toplum ve kiiltir yan yana

gelismektedir.

Bagka bir diisliniire gore kiiltiir, genellikle bir toplumun bilgi, ideoloji, deger, hukuk ve

giinliik rituel sistemine yansiyan gelisme modeli olarak tanimlanmaktadir.®

Abraham A. Moles kiiltiiriin tanimin1 yaparken ilk 6nce Alman bilim adami Albert
Schweitzer’in tanimmn1 g6z Oniinde bulundurmaktadir: “Kiiltiir, bireyin kendini
gerceklestirmesine ve bizzat gelismenin gelisimine katkida bulunduklar1 6lglide, tiim
alanlarda ve her bakimdan, insan ve insanligin ortaya koydugu ilerlemelerin biitiiniidiir”.
Sonrasinda Moles bu yorumu yapmaktadir: kiiltlir, zihnin yasamina kiyasla, diisiincenin
temel materyali, bir kazanim, bir igerik ve bir varlik olarak goriiniir. Diislincenin materyali
olarak kiltiir, olani, diisiince ise bundan yapilam temsil eder.® Baska bir deyisle, var olan
kiiltiir dogrultusunda bir insan, kendini gelistirmekte ve o kiiltiire gore yasam seklini

cizmektedir.
1.2. ORGUT KULTURUNUN TANIMI

“Orgiit Kiiltiirii” kavrami, 1979 yilinda yaymlanan Administrative Science Quarterly (Ug
Aylik Idari Bilimi) dergisindeki Pettigrew tarafindan yazilan “On Studying Organizational
Culture” makale ile Amerika akademik literatiiriine girmistir. Ama bundan dnce “Orgiit
Kiiltiirii” kavrami Avrupada, 1976 yilinda Silverzweig ve Allen tarafindan yazilan “Kurum
Kiiltiiri” kitabinda yer almist.> Adi gecen makalelerde Orgiit Kiiltiirii kavramun ilk

arastirilmaktaydi.

2 Ulkii UZUNCARSILI, Meral TOPRAK, Oguz ERSUN, Sirket Kiiltiirii ve is Prensipleri, istanbul, iTO
Yayinlari, 2000, s. 3.

® Gareth MORGAN, Yénetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, cev. Giindiiz BULUT, istanbul, BZD
Yayinlari, 1998, s. 140.

* Abraham A. MOLES, Kiiltiiriin Toplumsal Dinamigi, cev. Nuri Bilgin, izmir, Ege Universitesi Edebiyat
Fakiiltesi Yayinlari, 1983, s. 17.

® Geert HOFSTEDE, Bram NEUIJEN, Denise D. DAVAL, Geert SANDERS, “Measuring Organizational
Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases”, Administrative Science Quarterly,
1990, Vol. 35, No: 2, p. 286.



Kavramin ilk kullanisindan sonra, ¢ogunun kapsami “orgiitsel davranig” olmak {iizere
“orgiitsel psikoloji”, “isletme yOnetimi” gibi yapilan ¢ok sayida arastirmalarda Orgiit
Kiiltiirti kavrami yer almaktadir. Dolayisiyla, o aragtirmalardaki 6rgiit kiiltiiriniin tanim1 su

sekillerde yapilmustir:

Moorhead ve Griffin tarafindan 6rgiit kiiltiirii; ¢alisanlarin, hangi eylemlerin kabul edilir ve
hangi eylemlerin kabul edilemez oldugunu anlamalar1 i¢in yardim etmeye yonelik degerler
biitiinii olarak tammlanmaktadir.® Ornek bir érgiit kiltiri modelinin belirlenmesi soz

konusuydu.

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki bireylerin ve gruplarin davranislarini bi¢imlendiren kurallari

yaratan Orgiit tiyeleri tarafindan benimsenen inang ve beklentilerdir.’

Orgiit kiiltiirii, bir grup ya da orgiitiin iiyelerinin ortaklasa paylastiklar1 temel sayiltilar,

degerler, semboller ve uygulamalar biitiiniidiir.?

Orgiit kiltiirii, orgiitin cevrede taninmasmm, degerlerinin, toplumsal standartlarmin,
cevredeki diger orgiit ve bireylerle iliski bigimlerinin ve diizeylerinin yansimasidir. Ayrica
orgiit kiiltlirii, uygun davranis ve iligkileri tanimlamakta, calisanar1 motive etmekte ve

belirsizligi gidermekte ¢oziim sunmaktadir.®

Gilintimiizde orgiit kiiltiiri kisaca, bir orgiitteki bireyler pek cok ortak yonii paylasmakla
birlikte farkh kisiliklere sahip olma durumu olarak agiklanabilir.”® Orgiit kiiltiirii calisanlar

i¢in, yazilmamuis kurallar ya da adetler haline gelmektedir.

® Gregory MOORHEAD, Ricky W. GRIFFIN, Organizational Behavior, 3rd Edition, Boston, Houghton
Mifflin Publishing, 1992, p. 626.

" Howard SCHWARTZ, Stanley M. DAVIS, “Matching Corporate Culture and Business Strategy”,
Organizational Dynamics, 1981, Vol. 10, No: 1, p. 33.

& Mehmet SISMAN, Orgiit Kiiltirii, Eskisehir, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, 1994, s. 61.

® 7. Beril Akinet VURAL, Kurum Kiilturd, istanbul, iletisim Yaynlar, 2003, s. 44-45.

Y MORGAN, a.g.e., s. 150.



1.3. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Orgiit kiiltiirii, zaman icerisinde yapilan giinliik kararlar, deneyimler ve etkilesimlerin
toplamindan ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda Orgiit kiiltiirii segmelerden, eylemlerden,
kaynak paylasimlardan ve giinliik islem kararlarindan olusmaktadir.™* Orgiit icindeki insan

iligkisi ve islerin yliriime sekilleri de 6rgiit kiiltliriiniin bir parcasidir.
1.3.1. Degerler

Orgiitsel degerler, drgiitiin kaynak paylasimini, ne zaman ve ne sekilde gerceklestirmesine
bagl olarak olusmaktadir. Yapilan faaliyetler ve alinan kararlar zamanla orgiitsel bir
hafizay1 yaratir ki bu 6rgiitsel bir vicdanin olusmasini saglamaktadir.'? Orgiitsel degerler de

olusan oOrgiitsel vicdanla aciga ¢ikmaktadir.

Degerler, orgiit icin istenilen davranig sekillerinin neler oldugunu belirleyen ve kolay
degismeyen inanglardir. Ayni1 zamanda degerler, tutarh bir sekilde hareket etme giidiisiinde
olan insanlarin davrams tercihlerini etkiler.®® Kisisel degerler insanlarin niyet ve
davranislari etkilerken, orgiitsel degerler de orgiitlerin hedeflerini, politikalarin1 ve

stratejilerini belirler.

Degerler, ¢alisanlar tarafindan dogrudan goriilemez ancak, bu degerlerin bir kisminin isteki
uygulamalarda ortaya ¢iktig1 varsayilmaktadir.’® Bu bakimdan, degerlerin bir orgiitiin,

b6lUmiin veya ¢alisma biriminin mevcut uygulamalaridan tiiredigi soylenebilmektedir.

Degerler, toplumsal, orgiitsel ve kisisel olarak degisik seviyelerde orgiit kiiltiiriinii
etkilemektedir.”® Bir 6rgiitiin liderlerinin ve calisanlarimin sahip olduklar1 degerler, 6rgiit

kiiltiirliniin sekillenmesine dnemli rol oynamaktadir.

' Rick MULLER, “Time, Narrative and Organizational Culture: A Corporate Perspective”, Journal of
Critical Postmodern Organization Science, 2004, Vol. 3, No: 1, p. 5.

2 MULLER, a.g.e., s.5.

3 Yoash WIENER, “Forms of Values Systems: A Focus on Organizational Effectiveness and Cultural
Change and Maintenance”, Academy of Management Review, 1988, Vol. 13, No: 4, p. 536.

4 peter T. VAN DEN BERG, Celeste P.M. WILDERON, “Defining, Measuring, and Comparing
Organizational Cultures”, Applied Psychology: An International Review, 2004, Vol. 53, No: 4, p. 571.



1.3.2. Normlar

Normlar, oOrgiitsel kiiltiir icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve
giiclendiren ogeler olarak tanimlanmaktadir. Normlar, orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun
olarak orgilitce gelistirilen, calisanlarin ¢ogunlugunca benimsenen davranis kurallar1 ve
dlcitleridir.®® Normlar, calisanlara o6rgiit icinde nasil davranmalari, nasil iliskide

bulunmalar1 ve bagkalar1 ile nasil etkilesimde bulunmalar1 konusunda yol gosterirler.

Genel olarak uyulmasit gereken kurallar olarak normlar, kimi zaman agik¢a dile
getirilmezler ve yazili degildirler ancak orgiit iyelerinin davranis bigimleri tizerine 6nemli
etkiye sahiptirler.'” Ornegin “iistlerinle tartisma”, “kotii haber veren sen olma” seklinde
ifade edilen ve paylasilan normlar, o orgiit icindeki davraniglarin nasil olmasi1 gerektigi

hakkinda bilgileri iletmektedirler.
1.3.3. Varsayimlar

Orgiitiin temelinde gergeklik ile ilgili temel varsayimlar mevcuttur. Bu varsayimlar
orgiitteki herseyi etkilemektedir. Bu varsayimlara disaridan saldir1 yasanmadikga, orgiitiin

biitlin liyeleri varsayimin farkinda olmamaktadir.

Calisanlarmin belirli ve ortak kiiltiirel unsurlara sahip olacak kadar bir ge¢misi olan
Orgiitler i¢in, ¢alisanlarm tavirlarmi, dolayisiyla da giinliik eylemlerinin somut sonuglarini

etkileyen ve en gii¢lii kiiltiirel unsurlardan biri de varsayimlardir.

Orgiitte varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime ve zaman iginde
calisanlarin kazandiklar1 gecerlilik ile degerleri de yonlendiren yapiya sahiptir. Bu yiizden

varsayimlar, orgiit kiiltliriiniin degisimi s6z konusu oldugunda s6z edilen unsurlar1 6nemli

> Michael W. GROJEAN and others, “Leaders, Values, and Organizational Climate: Examining Leadership
Strategies for Establishing an Organizational Climate Regarding Ethics”. Journal of Business Ethics, 2004,
Vol. 55, No: 3, p. 226. )

16 Nezahat GUCLU, “Orgiit Kiiltiri”, Kirgizistan Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say. 6, s.
151.

7 Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, Alfa Yaymlari, 1998, s. 37.



bir direnis alan1 haline getirmektedir.® Bu nedenle varsayimlarin ¢ok iyi analiz ediliyor

olmasi1 gerekmektedir.
1.3.4. Adetler ve Torenler

Adet, toren ve seremoniler, Orgiit kiltliriinii olusturmada veya mevcut bir kiiltiiri
guclendirmede ¢ok dnemli bir yer tutar. Adet ve torenleri diger kiiltiirel 6gelerden ayiran

birtakim dzellikleri vardir. Bunlar:*®

13

Onceden planlanmis ayrmtili uygulamalardr.

i

Sosyal etkilesim yoluyla iletilirler.

i

Cogunlukla, belirli bir kitlenin yarar1 i¢in diizenlenir.

i

Cesitli sosyal sonuclar dogurur.

Toren, genel olarak seyircilerin yararma, ayrmtili ve planlanmis sekilde yapilan 6zel
olaylar ve faaliyetlerdir. Yoneticiler sirket degerinin etkileyici bir 6rnegi olarak térenleri
diizenleyebilirler.?® En nemlisi, sirket icindeki sosyal iligki ve etkilesimin

pekistirilmesidir.
1.3.5. Semboller

Bir grup ya da bir orgiit ilk dogumunda, kendine has durumunu kendine ve dis diinyaya
tanitmaktadir. Hatta ismini, faaliyetlerini, tercihlerini ve fiziksel yapini bile disariya
vurgulamaktadir.”* Semboller orgiitin tim bu ozellikerini tasiyan ve ozetleyen bir

unsurdur.

Sembol, bir seyin bagka bir seyi temsil ederek gostermek anlamina gelir. Bir anlamda,

torenler, hikayeler ve sloganlar birer semboldur. Bunlar orgiitiin derindeki degerleri

B Ae.,s. 36.

Y Harrison M. TRICE, Janice M. BEYER, “Studying Organizational Cultures Through Rites and
Ceremonials”, Academy of Management Reviews, 1984, Vol. 9, No: 4, p. 655.

20 Richard L. DAFT, Organization Theory and Design, St. Paul, West Publishing, 1986, p. 487-488.

2t Andrew M. PETTIGREW, “On Studying Organizational Cultures”, Administrative Science Quarterly,
1979, Vol. 24, No: 4, p. 574-575.



sembolize etmektedir.?” Bir diger 6nemli sembol ise orgiitiin fiziksel artifakisidir. Fiziksel

semboller, dikkat1 belirli nesneye odaklandirdigindan ¢ok giighidiir.

1.3.6. Hikayeler, Efsaneler ve Mitler

Hikayeler, sik sik orgiit iiyeleri arasinda paylasilan ve yeni ise girenleri orgiit hakkinda
bilgilendirmek ic¢in anlatilan, ger¢ek olaylara dayanan Oykiilerdir. Bazi hikayeler efsane
olarak kabul edilmektedir. Ciinkii o olaylar tarihi nitelliginde ve hayali detaylarla
siislenmistir. Hikayeler 6rgiit kiiltiirii igin énemlidir.?® Ciinkii 6rgiitiin ana degerlerini canli

tutmakta ve tiim ¢alisanlarca paylasilan ortak anlayis1 saglamaktadir.
Wilkins’e gore, drgiitsel hikayeler su 6zellikleri tasimaktadir:*

~ Somut ve kesindirler. Belirli kisiler veya belirli olaylar hakkindadir ve
zamanmekan iliskisine yonelik agiklamalar getirir.

~ Orgiit igindeki insanlarm ortak bilgisidir. Orgiitsel degerlerin iletilmesi ve
belirsizlik durumlarinda nelerin yapilmasmin gerektigini agiklar.

~ Hikayelerin dogru olduguna inamilir, aksi takdirde etkisini yitirir. insanlarda genel
olarak bilgi sahibi olmadiklar1 olaylar1 veya durumlar1 anlatan hikayelere inanma
egilimi vardir.

~ Orgiit ve bireyler arasindaki bir sosyal sdzlesmedir. Hangi davranislarin

cezalandirilip hangi davranislarin 6diillendirildigini anlatir.

Mitlerin biitiiniiyle hayali olmasina karsm hikayeler gergekler iistiine kurulmustur. Orgiitiin
sagladig1 mal ve hizmetler, ve ge¢gmis basarilar da rgiitsel hikaye ve mitlerin odaginda yer

alir. Orgiit icinde anlatilan hikaye ve efsaneler, orgiitsel deger ve normlar cevresinde

2 DAFT, a.g.e., s. 489.

2 Ae., 5.488.

# Alan L. WILKINS, “The Creation of Company Cultures: The Roles of Stories and Human Resources
Systems”, Human Resources Management, 1984, Vol. 23, No: 1, p. 47-49.



sekillenir ve amag bu deger ve normlari desteklemektir.”> Orgiite yeni tiye olan kimsenin,
ona anlatilan mitler ve hikayeler araciligiyla orgiit kiiltliriinii hizli benimsenmesi s6z

konusudur.
1.3.7. Dil, Slogan ve Metafor

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger unsuru, dil denilen sesli isaretler sistemidir. Dil deneyimleri
dengelemekte ve simgelemektedir. Ayrica dil, o deneyimleri anlamli bir biitiin olarak
tamamlamaktadir. Bu siiregler, orgiitte kiiltirlin olugsma siirecinin temel o6zellikler

arasindadir.”® Niteligi ag¢isindan dil, insan iliskisinin en temel unsurudur.

Cogu isletme calisanlarina 6zel bir anlam géndermek igin belirli soyleyisler, sloganlar, ve
metaforlar kullanmaktadir. Bunlar dilin bir bagska modelidir. Sloganlar kolaylikla

ezberlenip calisanlar tarafindan siirekli miisterilere tekrarlanmalidir.”’

Orgiitler veya orgtiin bir birimi dili, kuiltiiriin ya da alt kiltiriin tyelerini belirlemek icin
bir yol olarak kullanmaktadir. Bu dili 68renerek orgiit liyeleri hem kiiltiirti kabul ettiklerini

kanitlarlar, hem de kiiltiirii korumakta yardimci olmaktadirlar.”®

Metafor var olan benzerligin Stesindeki yeni nesil anlaminin olusmasi demektir.? Orgiit

iiyelerinin arasindaki iletisimin kolaylik kazanmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
1.3.8. Kahramanlar

Kahramanlar, orgiit i¢inde ortak amaclar dogrultusunda sergilenecek ¢alisma bi¢cimini ve
kabul edilen davranis tarzlarini sergileyen kisilerdir. Bdylece ortak degerlerin olusumu ve

kiiltiirel 6gelerin etkinliginin saglanmasinda ¢ok Onemli olan liderlik islevini yerine

% James M. HIGGINS, Craig MCALLASTER, “If You Want Strategic Change, Don’t Forget to Change Your
Cultural Artifacts”, Journal of Change Management, 2004, Vol. 4, No: 1, p. 69-70.

% PETTIGREW, a.g.e., s. 575.

2 DAFT, a.g.e., s. 490.

%8 Stephen P. ROBBINS, Organizational Behavior, 11th edition, New Jersey, Pearson Education Publishing,
2005, p. 499.

# Joep P. CORNELISSEN, “Beyond Compare: Metaphor In Organization Theory”, Academy of
Management Review, 2005, Vol. 30, No: 4, p. 751.



getirmekteler ve sembolik 6zellikleri ile iletisi kolaylastirmaktadirlar.*® Kahramanlik

unsuru, Orgiit kiiltiiriiniin uzun dénem varliginin siirdiiriilmesi i¢in dnemli bir husustur.

1.4. ORGUT KULTURUNUN ONEMIi

Orgiit icin kiiltiiriin egemenligi ve birarada tutucu &zelligi, orgiitiin basaris1 i¢in temel
niteligi olarak goriilmektedir. Orgiitlerde, benimsenmis olan ortak bir degere, bir gergeveye

ithtiya¢ vardir ve bunu da kiiltiir saglamaktadir.

Bir isletme i¢cin kar, saghk gibi ihtiya¢ duyulmaktadir. Fakat isletmenin varhiginin tek
nedeni de kar elde etmek degildir. Kiiltiirtin 6nemli derecede egemen oldugu isletmelerde
ozerklik de en iist diizeyde ger¢eklesmektedir. Kiiltiir 6nemli degiskenleri diizene sokar ve
onlara 6nem kazandirir.®* Bu niteliksel degerlerin ¢ergevesi i¢cinde caliganlar sivrilmeye ve

yenilik yapmaya 6zendirilmektedir.

Orgiit kiiltiirii isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda onemli rol oynamaktadir.
Ciinkii Orgiit kiiltiirii isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve politikalarmin olugsmasida
onemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoOneticilere secilen stratejinin yiiriitiilmesini
kolaylastiran ya da zorlastiran bir arag‘:tlr.32 Bir sirket i¢in dogru bir Orgiit kiiltiiriiniin

olugmasi, bagarmin yakalanmasi demektir.

Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar agismndan da biilyiik onemi vardir. Mesela, bir isletmenin
calisaninin ¢ok az anahtar deger lizerinde yogunlasmasi ve herkesin en 6nemli olani
kavramas1 orgiit kiiltiirii tarafindan saglanmaktadir. Boylece calisanlar, giinliik emir ve

talimatlara ¢ok fazla gerek kalmadan verimli caligmaktadir.®®

Bagka bir bakigla orgiit kiiltiirli, cesitli 6nemli fonksyonlar1 yerine getiren ve paylasilan
anahtar deger ve inamslardir. Orgiit kiiltiirii, ilk olarak érgiit iiyelerine bir kimlik duygusu

kazandirir. Sonra bireyin kendisinden daha biiyiikk bir seye bagli olmasmni saglar.

¥ SABUNCUOGLU ve TUZ, a.g.e., s. 39.

! Omer DINCER, Yahya FIDAN, isletme Yénetimi, istanbul, Beta Yayinlar1, 1996, s. 407.

2 Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 12. Baski, istanbul, Beta Yaymlar1, 2010, s. 168.
* DINCER, a.g.e., s. 411.
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Devaminda, orgiit kiiltlir sosyal sistemin dengesini gii¢clendirir. Son olarak da, davranislar1
yonlendiren ve sekillendiren bir rasyonellestirme servisi olarak isler.>* Karsilanabilecek her
durum i¢in gosterilecek davranislar ve yapilacak iglemler biitiin iiyeler tarafindan biliniyor

olmaktadir.

Kisaca orgiit kiiltiiriiniin 6nemi; ilk olarak, orgiit kiiltiiriinii tanimak ¢alisanlarin, isletmenin
gecmis tarihini, simdiki yaklasimmi ve gelecekte onlardan beklenen davraniglari
anlamalarma kolaylik saglamaktadir. Ikinci olarak, calisanlarin orgiit felsefesi ile Orgit
degerleriyle baglilik kurmalarina orgiit kiiltiirii yaramaktadir. Bu durum, 6rgiit iiyelerinin is
amac1 ve inanglar1 hakkinda ortak bir algiya sahip olamalarini saglamaktadir. Uciincii
Oonemli unsur ise, isletmenin ana amaca ulagmak i¢in Orgiit kiiltiiriiniin oynacagi rol
buytktir.*® Ayni zamanda hi¢ bir ydnetici, orgiit kiiltiiriniin varligindan ve isletmeye

etkisinden kacamaz ve g6z ardi1 edememektedir.

1.5.0RGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Orgiit kiilturiiniin 6zellikleri dort ana grupta toplanabilmektedir. Bunlar:
A) Orgut kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

Baska bir ifade ile kiiltiir, faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum i¢cindeki misyonu,
gecmis donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gérevde bulunan iist kademe
yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davranislarla ortaya ¢ikan ve tiim tiyeleri
(calisanlar1) etkiler. Boylece liyeler bireysel kiiltiirii olusturan bilgi, inang, tutum, norm,

deger ve davranislar1 6grenir ve kazanirlar.

B) Orgiit kiiltiirii grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidr.

¥ Linda SMIRCICH, “Concept of Culture and Organizational Analysis”, Administrative Science
Quarterly, 1983, Vol. 28, No: 3, p. 345.

% Don HELLRIEGEL, John W. SLOCUM, Richard W. WOODMAN, Organizational Behavior, St. Paul,
West Publishing, 1986, p. 350.

* EREN, a.g.e., 5. 138-139.
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Orgiit kiiltiirii her 6rgiit i¢in ayiric1 bir nitelik tastyan drgiitiin kendi 6zelliklerinin karisimi
ortak bir degerdir. Orgiitiin iiyesi olan her kimse bu degere inanmali, sayg1 duymali, onun
varligmi stirdlirmesi i¢in, gelistirilmesi i¢in diger iiyelere 6rnek olmalidir. Bu sekilde orgiit
kiiltiiri yasayacak, tiim lyeler tarafindan paylasilacak ve orgiitiin tiimiinde yayilma veya

anonim olma 6zelligi kazanacaktir.

C) Orgiit kiiltiirii yazili degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda, biling ve

belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir.

Orgiit igindeki bir takim varsayimlarm ve gergeklerin bilinmesi, kisilerin diisiince yapisi
icinde yer alarak, davraniglar i¢in deger ve inang sistemini olusturmalidir. Ancak Grgiitteki
biitlin varsayimlarin bilinmesi ve kabullenilmesi yani farkinda olunmasi ¢ok giiglii bir

iletisim paylasim ve orgiitsel 6grenmeyi zorunlu kilar.

D) Orgiit kiiltiiriiniin diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davramissal

kaliplar seklinde olmasi.

Orgiit kiiltiiriiniin diizenli ve tekrar edilen, ge¢misten bugiine, bugiinden de gelecege
aktarilan bir yapist vardr. Orgiit i¢inde calisanlarin gosterdikleri ve diger calisanara
aktardiklari, kullandiklar1 diller, semboller, seremonik hareketler ¢cogu zaman iiyelerin

otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak davranis kaliplaridir.

1.6. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Orgiit kiiltiirii bir isletme i¢inde, kurallar, politikalar, adet ve gelenekler gibi resmi yap1 ve
kisiler arasi iliskilerde aciklik, giiven, kabul etme ve grup siireclerine katilma gibi bir takim
deger ve tutumlardan ortaya ¢ikmaktadir.*” Sonucunda ise her kes tarafindan kendilignden

kabul goren normlar ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmeyi kuran kisi yani drgiitiin kurucusu, drgiit kiiltiiriiniin olusturulmasma ¢ok biiyiik

bir etki etmektedir. Cunkl o, oncellikler kendisi ile benzer degerlere sahip olanlar1 bir

*DINCER, a.g.e., s. 402.
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araya getirmek i¢in caba sarfetmektedir. Bir araya gelen kisiler de kurucuya yardimci
olurken kendi benimsedikleri inanglarla degerleri istemekte ve onlar1 da kabule dogrudan
veya dolayli olarak zorlamaktadirlar. Boylece yeni kurulan orgiitiin kiiltiirii sekillenmeye
baslamakta, orgiitte yeni katilan bireylerle de farklilasmaktadir. Orgiitte katilan her birey,
orgiitte yeni bir degerin olusmasina katkida bulunmaktadir.*® Bu katki ise, orgiit kiiltiirtiniin
gelecegine dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da olumsuz sekilde etkide

bulunacaktir.

Biraz farkl sekilde yorumlanacak olursa orgiit, farkl kiiltiir ve degere sahip kisilerden
olusmaktadir.®® Bu bireyler, gérevsel ve mesleksel norm ve dlciitlerle bir araya gelmis,
birarada bir grup olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger 6rgiitlerden farkli ama, kendi
iclerinde nispeten ortak inang¢ ve degerler sistemi olusturmustur. Bu sistem orgiit kiiltiirtint

olusturmaktadir. Yani orgiit kiiltiiri, i¢ginde bulundugu toplumun bir alt kiiltiirtidiir.

Orgiit kiiltiiriiniin, drgiit iiyelerinin getirdigi inanglarla ve degerlerle tekrar yenilenerek var
oldugu s6z konusu iken baska bir diisiince de literatiirde yer almaktadir. Dinger’e goére
orgiit kiiltiiriinti, isletmenin i¢inde bulundugu toplumdan c¢ok, yaptig1 isin tiiri
olusturmaktadir. Her isletmenin deger sistemini belirleyen unsur, yaptigi faaliyettir. Bir
hastane, bir okul ya da bir sirket kendi yaptig1 isin toplum i¢in son derece gerekli bir katk1
olduguna inanmak zorundadir. Topluma yapilan biitiin katkilarin, kendilerinin bu
faaliyetlerine bagimli oldugu inanci isletme icin sarttir.”® Orgiit icin bir katkida

bulunduguna inanan insanin bir sonraki adimlar da ayni igtenlikle gerceklestirilecektir.

1.6.1. Baskin Kiiltiir — Alt Kultar

Orgiit Kiiltiirli, 6rgiit iiyeleri tarafindan tutulan genel bir algidir. Orgiitteki herkesin bu
algiy1 paylagmasi gerektigi daha dnce bahsedilmisti. Ama gercekte, herkes i¢in ayn1 derece

s0z konusu olmayabilir. Yani orgiit igerisinde alt kiiltiirlin yanisira baskin kiiltiiriin de yer

¥ GUCLU, a.gee., s. 149.
¥ EREN, a.g.e., s. 135.
“ DINCER, a.g.e., s. 404.
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almas1 miimkiindiir.* Baskin kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan
temel degerler serisidir. Bu degerler baskin kiiltiirii olusturup giinden giine ¢alisanlarin

davranislarma rehberlik etmektedir.

Cogu zaman isletmede g6z ardi edilen sey ise alt kiiltiirdiir. Alt kiiltlir ise orgiit tiyelerinin
azinlhig: tarafindan paylasilan temel degerler serisidir. Alt kiiltiir tipik olarak, bir departman
ya da boliimiin liyeleri tarafindan paylasilan sorunlar ve tecriibelerin sonucudur. Alt kiiltiir,
baskin kiiltiiri ile ya da Orgiitiin ana hedefleri ile catisma igerisinde ise Orglitii
gligsiizlestirebilir ve zayiflatabilir. Cogu alt kiiltiir, her giin kars1 karsiya geldigi sorunlar ve
durumlarla ugrasmakta olan belirli bir grubun iiyelerinin yardimi i¢in olusmaktadir.** Alt
kiiltlirii benimseyenlerin sayisinin artmast miimkiin oldugu gibi, alt kiiltiiriin de orgiit

kiiltliriine doniismesi zaman icerisinde ger¢eklesebilmektedir.

1.6.2. Giiglii ve Zayif Kiiltiir

Baz1 orgiit kiiltiirleri “giiclii” ve “zayif” olarak smiflandirilabilir. Orgiit Kiltiirtinin giicini
belirleyen iki genel faktor gézlemlenmektedir. Bunlar yogunluk ve paylasimdir. Paylasim,
orgiit iiyelerinin ayni temel degerlere sahip olma derecesini gostermektedir. Yogunluk ise,
orgiit iiyelerinin temel degere baglanma derecesini gdstermektedir.”® Bu iki boyutun

yiiksek ya da diisiik olmas1 6rgiit kiiltiirii gliciinii belirlemektedir.

Paylagim derecesi iki ana etkenden etkilenmektedir. Bunlar oryantasyon ve Odellerdir.
Insanlarm ayn1 kiiltiirel degerleri paylasmalar1 i¢in o degerlerin ne oldugunu bilmeleri
gerekmektedir. Yogunluk derecesi ise Orgiitteki oOdiillendirme yapismin sonucunda
belirlenmektedir. Eger c¢alisanlar, yaptigi isin sonucunda ddiillendirileceklerinin

farkindalarsa daha ¢ok ¢alismay1 azru etmektedirler.

*! Fred LUTHANS, Organizational Behavior, 6th edition, New Jersey, McGraw-Hill Publishing, 1992, p.
563.

*2 LUTHANS, a.g.e., s. 564.

“ Ae., s. 564.
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1.7. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgit kiiltiirii modelleri arasmdan daha yaygin sekilde kullamlan ve genis kapsamli
calismalar1 sonucunda olusturulan modellerden bu bdliimde s6z edilmistir. Bu modeller

ise; Kilmann Modeli, Hofstede Modeli, Schein Modeli ve Cift S Modeli’dir.

1.7.1. Kilmann Modeli

Kilmann, orgiit kiiltiirinlin gorevini herseyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tanimlar. Ayni1 zamanda Orgiitsel kiiltiir, bicimsel olarak agiklanan ile gergekte fiilen
yapilan arasindaki boslugu doldurur. Kilmann’a gore Kkiiltiir, orglitsel biirokrasiyi
yorumlama islerini de yerine getirmektedir. Boylece Orgiit kiiltiirii, tiim karar sistem ve
mekanizmalar1 ile calisanlarin i gérme arzularimi ve is verimlerini de etkilemektedir.
Kilmann, 1yi veya koti kiiltiir tiplemesinden yola ¢ikarak orgiit kiiltiirliniin islevsel iki ayr1

yoniinden sz etmektedir:**

Biirokratik Kiiltiir. Bu nitelikteki kiiltiire sahip olan isletmeler genelde belli bir biiyiikliige
ulagmig, durmus, oturmus bir yapimin, belli bir siire galigmis ve sistem gelistirmis olmanin
avantajini tagir. Ayrica bu tiir isletmeler daha fazla sarfetmeye gerek duymadan denenmis
ve tamamen kabul edilmis yonetsel mekanizmalarla uzun zamandan beri basarili sonuglar

elde etmektedir. Bu sekildeki orgiit kiiltiiriiniin degismesi olduk¢a zordur.

Yenilik¢i Kiltiir. Bu kilture sahip olan 6rgltlerde kiiltiirden beklenen temel gérev, hizli
degisme ortaminda ve kiiresellesen Diinya’da ortama ve ihtiyaclara uyum saglayici
olmasidir. Bu durumda, durmus oturmus biirokratik kiiltiir yerine dinamik ve kosullara
gore degisim gerektiren bir anlayigm iriinii olan kultir bigiminden s6z edilebilir.

Kilmann’a gore, orgiit kiiltiirii herseyi ve herkesi harekete geciren sosyal enerjiyi olusturur.

* EREN, a.g.e., 5. 146-147.
15



1.7.2. Hofstede Modeli

Hofstede, bir isletmenin kiiltiirii ait oldugu iilkenin kiiltiiriinden bagimsiz olamayacagini

dile getirmektedir. Hofstede’ye gére bir iilkenin dért kiiltiirel boyutu vardir. Bunlar:*

~ QGii¢ Araligi

~ Belirsizlikten Kaginma
~ Bireysellik ve Ortaklik
~ Erkeklik ve Disilik

Bu kiiltiirel boyutlar1 kisaca su sekilde agiklanmaktadir:

1.7.2.1. Gii¢ Arah@

Bir iilkenin kiiltiirel boyutlarindan giic araligi, gelir dagilimi, sosyal statii dagilimi gibi
toplumsal unsurlarm esitsizligin toplum tarafindan kabul edilmesi ile ilgilidir. Bu konu
esasinda insanlarm esitligi-esitsizligi {izerine kuruludur. Insanlarin fiziksel ve entelektiiel
acidan esit olduklarmi iddia edemedigimiz i¢in gii¢ araligi 6nemli bir konumdadir. Bazi
toplumlar esitsizligin zaman i¢inde biiylimesine izin vererek bazi kisilerin esitsizlikten
yararlanarak gii¢ ve servet kazanmalarini saglamaktadir. Kazinilan bu gii¢ kalitsal olmakla
birlikte fiziksellik ve entellektiiellik ile ilgisini kaybetmektedir. Tam aksine bazi topluluklar
esitsizlikten olusan bu gii¢ ve varligi mimkiin oldugu kadar indirmeye gallsmaktadlr.46
Tabi ki hi¢ bir toplum tam esitlige ulasmig degildir. Ciinkii toplumlarda var olan esitsizligi

stirdliirmeye yonelik “kuvvet”ler mevcuttur.

Orgiitlerde gii¢ arahign seviyesi, yonetimin merkezilesme derecesi ve otokratik liderlik
derecesi ile ilgilidir. Bu durum, merkezilesme ve otokratik liderligin, Orgiit tiyelerinin
“zihinsel programlama”dan kokenli oldugunu gostermektedir. Orgtiilerde veya toplumlarda

giic esitsiz sekilde dagilip aynm1 dagilimi uzun siire saklayabilmektedir. Cilinkii bu durum,

** Geert HOFSTEDE, “The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories”, Journal of
International Business Studies, 1983, Vol. 14, No: 2, p. 78.
*® HOFSTEDE, a.g.e., 1983, s. 81.
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giigsiiz insanlarin bagimliliklartyla ilgili psikolojik ihtiyaglar1 gidermektedir.*’ Kisaca,

orgut Gyeleri izin verdigi siirece orgiit otokratik sekilde yonetilmeye devam edecektir.

1.7.2.2. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma boyutu icin sliphesiz risk faktorii devreye girmektedir. Kimi insanlar
risk alma konusunda rahat davranirken, kimi insanlar da risk alma konusunda rahat
olamamaktadir. Bu durum aslinda insanlarin davraniglar1 ile ilgilidir. Risk agisindan
giivenlik ti¢ yolla incelenmektedir. Bunlardan ilki teknolojidir. Teknoloji insanlar1 doganin
risklerinden ve savastan korumaktadir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramindaki
giivenlik kismm incelendiginde, bunun nedeni anlasilmaktadir. Ikinci yol ise savunma
mekanizmas1 kanunlaridir. Kanunlar ile insanlar davraniglarm1  ve hareketlerini
belirlemektedirler. Insan bdylece korunmus olmaktadir. Ugiincii onemli konu ise inanglar
yani dinlerdir. Insanlar inanglarina gore hareketlerini belirlemektedirler.*® Belirsizlikten
ka¢mma, insanlarin dogruyu bulma iste§inden ortaya ¢ikan bir davranig olmasindan otiird,

dogru kabul edilen kural, yasa, ve adetlere bagl kalmalari ile ilgilidir.
1.7.2.3. Bireysellik ve Ortakhk

Ucgiincii boyut bireysellik ve ortakligm temel konusu, birey ve onunla ayni toplumda
yasayanlarin iliskileriyle ilgilidir. Mesela, bireyler arasindaki baglarin ¢ok gevsek oldugu
toplumlar gozlemlenmektedir. Bu toplumlardaki herkes kendisiyle veya yakin ailesiyle
ilgili konularla ilgilenmek ister. Ayrica bu tiir toplumlarda insan haklar1 ¢ok degerlidir.
Fakat, diger tarafta bireyler arasindaki baglarm siki1 oldugu toplumlar mevcuttur. Insanlar
toplumlarin veya uzak akrabalarini kadar kapsayacak gruplarin i¢ine dogar, baglar kdylere
kadar uzanir. Herkes grubun ¢ikarmi gdzetir. i¢inde bulunduklari grubun diisiinceleri veya

inaniglar1 disinda baska bir diislince veya inanis segenekleri yoktur. Bunun karsiliginda

*" Geert HOFSTEDE, “A Case For Comparing Apples With Oranges”, International Journal of
Comparative Sociology, 1998, Vol. 39, No:1, p. 25-26.
*® HOFSTEDE, a.g.e., 1983, s.83.
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grup onlar1 korur, zora diistiigiinde yardim eder.*® Sonug olarak, hem bireysel yasayanlarin
hem de ortak yasayanlarin toplulukla entegre oldugunu s6z konusudur. Fakat bireysellikte

bu daha az, ortaklikta da bu durum daha fazladir.
1.7.2.4. Erkeklik ve Disilik

Erkeklik ve disilik boyutunda temel sorun, toplumda sosyal cinsiyet rollerin
bolimlenmesini igermektedir. Tm sosyal cinsiyet rol bolimlemeleri az ya da gok keyfidir
ve tipik olarak kadin ve erkek isi olarak goriilenler toplumdan topluma farklilik
gostermektedir.® Dolaysiyla, her toplum icin erkek ve kadmn ozellikleri ile iliskin algilar

s6z konusudur.

Baz1 toplumlar hem erkek hem kadmlarin farkli roller iistlenmesine izin vermektedir.
Digerleri kadin ve erkeklerin yapmasi1 gerekenler arasinda kesin bir bdliimlendirme
yapmaktadir. Tkinci durumda, dagitim daima erkeklerin daha disa doniik ve baskin rolleri
almalar1 ve kadinlarin daha hizmet odakli ve sefkatli rolleri almalar1 seklindedir. Azami
sosyal cinsiyet boliimlemesi olan toplumlar “eril”, goérece olarak daha az sosyal cinsiyet

bdliimlemesi olan toplumlar “disil” olarak tammlanmaktadir.*

Eril toplumlarda, geleneksel eril sosyal degerler tiim toplumun hatta kadmlarin diisiinme
bicimlerinin bile i¢ine islemistir. Bu degerler; gosteris ve is yapmanin, goriinen bir seyi
basarmanin, para kazanmanin, biiyiik giizeldir’in 6nemini igermektedir. Aksine, disil
toplumlarda baskin degerler geleneksel olarak daha disil rollerle iliskilendirilenlerdir;
gosteris yapmama, insanlarla iliskilere paradan fazla onem verme, hayat kalitesine ve
cevrenin korunmasma 6nem verme, ozellikle zayif olan baskalarina yardim etme ve kiigiik
gl'izel’dir.s2 Eril bir toplumda halk kahramani basarili olan, supermen’dir. Tersine, disil bir

toplumda halk sempatisi kahraman olmayana, haksizliga ugrayana yoneliktir.

“ Ae., 1983, 5.79.

*® HOFSTEDE, a.g.e., 1998, s.26.

>l HOFSTEDE, a.g.e., 1983, s. 84-85.
2 HOFSTEDE, a.g.e., 1998. s. 26.
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1.7.3. Schein Modeli

Edgar H. Schein’a gore; orgit kiltiiri orgiit tyelerinin, dig adaptasyonu ve i¢
biitiinlesmesinin olusturdugu problemlerle basa c¢ikmay1 Ogrenirken icat ettigi ve
gelistirdigi temel varsayim modelidir. Bu temel varsayim modeli ortak kabul edilen
degerler haline geldiginde yeni orgiit liyelerinin, sozii edilen problemlerle iliskin algilari,
diistinceleri ve duygularmin dogru sekli olarak t')g“gretilecektir.53 Degerlerin kabul gérmesi

sonucunda objelerin olugmas1 hickimse tarafindan farkedilmemekle birlikte sorgulanmadan

uygulanmaktadir.

Ohbiel Goriinebilir Faleat
JEter Genelde Anlagilmaz
A
A
Deserl Farlandalik Daha
egerier Yiiksek Diizeydedir.
A
4
- Kaniksanmig
I,Em el ) - Giriinmez
arsaymmiar - Biling Oncesi

Sekil 1.1. Orgiit Kiiltiirii Seviyeleri ve Onlarin Etkilesimleri.

Kaynak: Edgar H. SCHEIN, “Coming to a New Awareness of Organizational Culture”, Sloan Management
Review, 1984, Vol. 25, No: 2, p. 5.

Obijeler, goriniur ve duyulur 6zelliginde olan davranigsal modellerdir. Degerler ise, farkli
varsayimlarin bir arada bulunmasidir. Bagka deyisle, varsayimlar degeri olusturmaktadir.
Varsaymmlar ise, aligilagelmis ve hi¢ kimsenin farkinda olmadigi etkenlerdir. Bu

varsayimlar, bir saldirtya ugradiklarinda ancak farkedilebilir.

¥ Edgar H. SCHEIN, “Coming to a New Awareness of Organizational Culture”, Sloan Management
Review, 1984, Vol. 25, No: 2, p. 5.
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Temel varsayimlar gelistikge kabul edilen ve benimsenen degerler haline gelmektedir.
Fakat, degerler davranislar1 yonlendirdikge ve bu davraniglar ilk sirada ortaya cikan
problemleri ¢ozdiikge degerler yavas yavas gerceklerin altinda yatan varsayimlara
doniismeye baglamaktadir. Bdylece bu varsayimlar kaniksandik¢a farkindaligini

kaybetmektedir.

Schein, seklin en iist kati olan objeleri, fiziksel, sozel ve davranigsal olarak ii¢ boliime

ayirmaktadir.

~ Fiziksel objeler, bir isletme i¢inde kullanilan teknoloji, mobilyalar ve uygulanan
giyim tarzidir. Ayrica isletme binasinin mimari yapisi ve tasarim sekli de sayilabilir.

~ Sozel objeler olarak 6rgiit igcinde konusulan mitler, hikayeler, kahramanlar, sakalar
ve koti karakterler sayilmaktadir.

~ Davranigsal objeler ise isletmenin toplant1 tarzi, uygulanan 6diil ve ceza kurallari,

sorumluluklar ve ritueller gibi unsurlardir.

Degerler ve varsayimlarla ilgili olarak Schein bu yorumu da yapmaktadir: Degerler nihai,
tartigmasiz ve kaniksanmis nitelikleri tastyorsa “varsayim” kavrami daha uygundur. Ancak,
tartigmaly, agik ve beklenen niteliginde ise “deger” kavrami daha uygulanabilir durumdadir.
Orgiitte temel varsayimlar bilingsiz ise baskmin var oldugu tartisiimazdir. Aksine, islerde
belirli motivasyonel ve bilissel siiregler tekrarlanmaya devam ediyorsa bu siiregler
bilingsizlesmeye baslamaktadir. Sadece bu duruma odaklanmis bir sorusturmanin
gergeklesmesi ile varsayimlar tekrar farkindahiga donebilir.>* Sonug olarak ihtiyag olan ise,
hem varsayimlar1 bilingsiz hale getirenlerin, hem de dogru soruyu sorarak varsayimlari

aciga cikaranlarin ¢abalaridir.

** SCHEIN, a.g.e., 1984, p. 3-15.
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1.7.4. Cift S Modeli

Cift S Modelinin gelistirilmesine sebep olan ana unsurladran biri; bir isletmede uygun bir
orgiit kiltiirii olmadan, higbir is stratejisinin veya programinin basartya ulagmasi imkansiz

olmasidir.

Rob Goffee, London Business School’da orgiitsel davranis dalinda profesordiir. En son,
Richard Scase ile birlikte hazirladikar1 Corporate Realities adli kitap dahil olmak {izere,
yazilariyla toplam bes kitabin olusmasina katkida bulunmustur. Ek olarak, oOrgiitsel
degisiklik, kurumsal kiiltiir ve yonetim gelistirme alanlarinda firmalara danigmanlik

yapmaktadlr.55

Gareth Jones, Henley Management College’da orgiitsel gelisim alaninda BT profesoriidiir.
INSEAD’de misafir olarak orgiitsel davranis iizerine dersler vermektedir. Orgiitsel
degisim, isyerinde cinsiyet ve oOrgiitsel kimlik konulu bir ¢ok kitab1 ve makalesi vardir.
Rob Goffee ile ortak olarak Creative Management Associates’i kurmustur. Halen

yaraticiligi, rekabette avantaj saglamanin kaynagi olarak goren kuruluslarda ¢alismaktadir.

Cift S modeline gore, Orgiit kiiltiirliniin Dayanisma ve Sosyallesme olarak iki boyutu
vardir. Bu boyutlarmm yiliksek ya da disik seviyede bulunmasma bagli olarak

“boliimlenmis”, “sebekelesmis”, “kar amaci giiden” ve “topluluksal” olarak dort orgiit

kiiltiirii tipine isletmeler sahip olmaktadir.
1.7.4.1. Sosyallesme Boyutu

Sosyallesme, bir toplulugun ya da bir isletme calisanlar1 grubunun tiyesi olan kisinin,
grubun diger kisilere kars1 arkadas canlis1 olabilirlik derecesinin Olgiisiidiir. Cogu kez
dogal olarak ortaya ¢ikar ve gelisir. Insanlar birbirleri i¢in hos seyler yaparlar ¢iinkii bunu
karsilik beklemeksizin ve igten pazarliksiz yapmak isterler. Yiiksek diizeyde sosyallesme

iceren iliskilerde hatir icin ¢ok dnem verilmektedir.

** Rob GOFFEE, Gareth JONES, Kurum Kiiltirii, Cev. Kivang KUTMANDU, Ankara, Kapital Media
Hizmetleri Yayinlari, 2002, s. 28.
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Sosyallesme bir kisinin kisisel yasantisinda bulunmaz ama gozlemlenebilir. Bir firmadaki
sosyallesme diizeyi, o firmada yeni ise giren bir c¢alisanin goziine c¢arpan ilk sey
olmaktadir. Ayrica, Orgiitteki sosyallesme kisisel yasamindaki sosyallesmeden farkli

degildir ve birbirleriyle dostca, 6zenli bir bigimde iletisim kurmasi anlamina gelmektedir.

Bir orgiitte sosyallesmenin yiiksek olmasi, bir kere ¢ogu calisanlara yiiksek moral ve
dinamizm kazandirmaktadir.*® Ayrica, takim ¢alismasini, bilgi paylasimini ve yeni fikirlere
acik hale gelmeyi tesvik ettigi i¢in, yaratict olmak adina ¢ok onemlidir. Bunun disinda,
insanlarin islerinin gerektirdigi formaliteleri de asabildikleri bir ¢evre yaratwr. Teknik
acidan, calisanlar is arkadaslarina yardim etmek adina, normalde gerektiginden daha fazla

cabalar ve basarili olmaktadirlar.

Olumlu yonlere karsin, yiiksek sosyallesmenin bazi dezavantajlar1 olabilir. Samimiyetin
ortama fazlasiyla hakim olmasi sonucunda ¢alisanlarin performanslari tahammiil edilemez
dereceye diisebilmektedir. Hi¢ kimse dostunu azarlamak ya da kovmak istemez. Calisanin
performansmin diisiikliigiinii kabul etmek ve bagislamak, ancak kigisel problemleri veya

gereksinimlerinden ileri geliyorsa, uygun diismektedir.

Sonugta sosyallesme, ne iyl ne de kotii olarak tanimlanabilir. Yalnizca insanlarin

birbirleriyle iletisim kurma yollarindan biridir.
1.7.4.2. Dayamsma Boyutu

Sosyallesmenin tam tersine dayanigma, duygulardan ¢ok mantiga dayanir. Dayanigma
merkezli iliskiler, katilimci taraflari yararina olan ortak gorevlere, miisterek ilgi alanlarina
ve agikca kavranmig paylasilan hedeflere dayanmaktadir. Calisanlarin birbirlerini sevmeleri
ya da sevmemeleri burda Onemli degildir. Boyle bir grubun iyeleri, kisisel anlamda
birbirlerinden hoslanmayabilirler ama bunu belli etmemek pratige dokmemek

durumundadirlar. Bu kisiler birlikte saat gibi isleyen bir makine gibi ¢aligirlar. Dolayisiyla

*® GOFFEE ve JONES, a.g.e., 2002, s. 33.
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yiikksek dayanigsmanin belirleyici 6zelliklerinden biri de belirli diizeyde bir merhametsizlik

hissi ve kuvvetli bir odaklanma eylemidir.

Biraz duygusuzca gelmesinin yaninda dayanigsma, kurumsal ¢ati altinda ¢ok olumlu bir
dinamik haline gelebilir, 6zellikle de misteriler ve kurum hissedarlar1 agisindan. Ancak bu,
dayanigmanin, yalnizca miisteriler ve yatirimcilar i¢in iyt birsey oldugu anlamma
gelmemelidir. Bir ¢ok kisi, kendilerine agiklik ve netlik sunan ortamlarda ¢aligmaktan
hoslanir. Isletmelerin hedeflerinden, onlara ulasmak iizerinde fikir birligine varilan en
uygun yontemlerinden ve profesyonel davraniglarin ddiillerinin neler olacagindan haberdar

olma ihtiyact hissetmektedirler.

Dayanisma boyutu icin de olumsuz yanlar séz konusudur.’” Grubun, hedeflerine ve
ihtiyaclarina asir1 derecede yogunlasmasi, grup lizerinde baski yaratabilir ya da amaca
giden yolda grubun 6niine ¢ikan bireyler i¢in incitici durumlar yaratabilir. Yiiksek derecede
dayanigmanin goriildigi tiirdeki orgiit kiiltiirler, olumlu bir sona varabilmek ugruna bir
vahsete yol agabilir. Ornek olarak, eski zamanlarda baz1 toplumlarin go¢ sirasinda bebekler
de dahil olmak {izere merhametsiz bir sekilde yaslilar1 ve giligsiizleri geride birakma
eylemleri ele alinirsa, bunu yapmalarmi sebebi, geride kalanlarin yiycek arayiglarini
yavaslatmalar1 ve bunun yani sira hayatta kalma miicadeleleri sirasinda onlara bir tiir engel
olusturmalaridir. Orgiitler de zaman zaman bir “giiclii olan kazanm” yaklasimlara

girebilmektedirler.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan dayamisma ve sosyellesme boyutlar1 acikliga kavusturulduktan
sonra. Bu boyutlarin yilikseklik ya da diisiikliigiinden kaynaklayarak olusan orgiit kiiltiirii

tiplerinin ayr1 ayr1 bahsedilmesi 6n goriilmektedir.

" GOFFEE ve JONES, a.g.e., 2002, s. 33.
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1.7.4.3. Sebekelesmis Orgiit Kiiltur(

Dayanigsma boyutunun diisiik sosyallesme boyutunu yiiksek oldugu orgiit kiiltiirii tipidir.
Sebekelesmis kiiltiirler, eger isletmenin ana faaliyeti miimkiin oldugunca fazla yaraticilik

ve esneklik gerektiren bir rekabet ortaminda gergeklesiyorsa etkin olabilmektedir.

Sebekelesmis orgiit kiiltiiriine sahip isletmede c¢alisanlar isyerinde ¢ok rahat durumdadirlar.
Calisanlar arasinda siirekli sosyal aktiviteler diizenlenmektedir. Ofislerin kapilar1 her zaman
aciktir. Calisanlar serbest¢e odalara girip ¢ikmaktadir. Calisanlar streki yuz yilze, telefonda
ya da internet aracihigiyla konusmaktadirlar. Iyi yonetildigi zaman bu kiiltiir tipi, isi
cabuklastirmakta ve biitiinlesme saglamlasmaktadir. Calisanlar aralarinda ¢ok konustuklari
icin hizhi bir bilgi paylasimi ve yaraticilik artis1 da olusmaktadir. Ayrica, ¢alisanlar
birbirleri arasinda fark gozetlememektedirler. Sosyalligin neden oldugu yakin baglar, birey
olarak benzer olundugu duygusu vermektedir. Kisisel farkliligin asir1 derecede One

c¢ikarilmasi reddedilmekte ve kuruma duyular kisisel sadakatlar eskilmemektedir.
1.7.4.4. Boliimlenmis Orgiit Kiiltiirii

Boliimlenmis kiiltiir tipi, ¢cok smirli bir bagimsizligin goriildiigii is etkinliklerinde fazlasiyla
ise yaramaktadir. Ornegin, dis kaynak kullanimini yapan ya da ¢alisanlarin islerini evde
yapan isletmeler s6z konusudur. Baska bir ifade ile, yenilik ya da 6grenme kavramimin,
agirhikli olarak bireysel aktiviteler tarafindan gergeklestigi isletmele uygun bir kiiltiir
tipidir. Ciinki bolimlenmis kiiltlir tipi, dayanisma ve sosyallesme boyutlarmin diisiik

olmalar1 demektir.

Bu tip orgiit kiiltlire sahip isletmelerin ¢alisanlarina sunulan isyerleri, kisinin herhangi bir
dis etkiden rahatsiz olmayacaklar1 bi¢cimde tasarlanmistir. Ofisler iyi donatilmistir ve
kapilar1 kapalidir. Cogu zaman ofisler bostur ve ¢alisanlar1 yerinde bulmak zordur. Ciinkii
calisanlar, islerini evden yiirlitenler ve siirekli konferansta olanlardir. Sadece zorunlu
olundugunda ofislere gidilmektedir. Calisanlar sadece konusmaya deger gordiikleri kisilerle

iletisime ge¢mektedirler. Cikar amagh iligkiler mevcuttur. Toplantilar gereksiz goriilmekte
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ve toplant1 sirasinda birakip gidenler olmaktadir. Caligsanlar, amaca giden yolda
karsilasabilecek Ogeleri en az indirgemeye caligmakta, bireysellik, ozgiirlik, kisisel ve

teknik milkkemmeliyer kavramlari ile 6zdeslesmektedirler.
1.7.45. Kar Amaci Giiden Orgiit Kiiltiirii

Kar amac1 giliden kiiltiiriin de kendine has bir yerleri vardir. Rekabetci bir ortamda bulunan
her isletme, ¢abuk ve tutarli bir sekilde hareket etmesini saglayan bir dizi 6ncelik, hedef ve
stratejiden olusan bir vizyona sahip olmak istemektedirler. Rekabet¢i bir tehdidin olmadigi
zaman bile kar amaci gliden Kkiiltiirler, caliganlarin iiretkenliginin ve performansmin
yiikselmesinde son derece yararh olabilmektedir.®® Kisaca, kar amaci giiden orgiit kiiltiiri
tipi, degisimin hizli ve yaygm oldugu, buna paralel olarak kidemli idari heyetlerin
durumlara ¢abuk ve kararli bir bicimde tepki vermelerinin gerektigi sektorler icin gayet

uygundur.

Kar amaci giiden kiiltiir tipleri dayanisma boyutunun yiiksek, sosyallesme boyutunun ise
diisiik oldugunu ifade etmektedir. Bu yiizden bu tip kiiltiire sahip isletmelerdeki ¢alisma
alanlar1, kisilere islerini goérmelerinde yardimci olacak kadar islevsel bir bigimdedir.
Ornegin masalar, gorevleri gerceklestirmenin basit, etkili ve maliyeti etkileyici
yontemlerinin kesfedilmesi adina esnek kullanim bigimine uygundur. Performans ve zaman
olgiileri kesin ve nettir. Uzun ¢alisma saatleri mevcuttur. Iletisimler hizli, dogrudan ve ise
odaklidir. Calisanlar, kazanma kavrami ile 6zdeslesmislerdir. Onlarin bir arada tutan ise,

paylasilmis deneyimler, hedefler ve ortak ilgi alanlaridir.
1.7.4.6. Topluluksal Orgut Kultird

Topluluksal kiiltiir hem dayanisma hem de sosyallesme boyutunun yiliksek oldugu orgiit
kiiltiri tipidir. Cogu yoneticiler tarafindan en dogru oOrgiit kiltlrl tipi olarak
goriilmektedir. Bunun sebebi o yoneticilere gore, topluluksal kiiltiire sahip bir isletmede

calisanlarin, herbirinin esit Olgiide birbirleriyle iyi gecinip rakiplerinden nefret etmekte

*® GOFFEE ve JONES, a.g.e., 2002, s. 39.
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olmalaridir. Fakat bu durumun saglanmasi ¢ok zordur ve topluluksal kultir her zaman bir

firma i¢in dogru se¢enek olmayabilmektedir.

Topluluksal kiiltiire sahip isletmelerde calisanlara tahsis edilen ¢alisma alanlar1 arasinda
biiyiik farklar yoktur. Resmi sosyal etkinliklerinde olduk¢a kapsamli bir bigimde gayriresmi
sosyallesme gozlemlenmektedir. Her kanalda iletisim bulunmaktadir. Kademeler ve
boliimler arasi iletisimler rahattir. Profesyonel yasam calisanlara dylesine niifuz etmistir ki
onlarin kendilerine 6zel yasamlar1 yok denecek kadar azdir. Calisanlar, Orgiitiin deger
yargilar1 ve misyonu ile 6zdeslesmislerdir. Isletmenin prensipleriyle yasanmakta, kararlar

almmakta, tartigilmakta, uygulamaya konulmakta ve gelistirilmektedir.

Son olarak ¢aligmanin birinci béliimii tamamiyla orgiit kiiltiirii kavraminin anlagilmasi i¢in
yapilmstir. Orgiit kiiltiiriiniin bir isletme iginde var olmasmin isletmeye, yoneticilere ve
daha da onemlisi ¢alisanlara etkisi bu boliimde teorik olarak gosterilmeye caligilmistir.
Isletme biliminde oOrgiit kiiltiirii kavraminm yeri ve literatiirde hangi bilim adamlarin
calismalar1 daha ¢ok kabul gordiigii kisaca anlatilmistir. Ayrica, orgiit kiiltlirii kavramini
isletme i¢inde yararh bir sekilde yasatip ¢ikar saglamak isteyen yoneticilere teorik olarak

bilgi saglamak, bu boliimde amag¢ edinmistir.
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IKiNCi BOLUM
MOTiVASYON

Caligmanin ikinci boliimiinde motivasyon kavramindan bahsedilmistir. Yerli ve yabanci
uzmanlarin motivasyon kavrami ile ilgili olarak yaptiklar1 tanimlar, yorumlar, teoriler ve
modeller bu boliimde kisaca anlatilmaya calisilmistir. Ornegin, motivasyon kavraminin
isletme i¢in Onemi, uygulanmasi ve motivasyon i¢in kullanilabilecek araglardan s6z
edilmistir. Ayn1 zamanda, motivasyon kavramini anlayarak arastirma i¢in kavramin

Onemini belirlemeye amaglanmistir.
2.1. MOTIVASYON TANIMLARI

Motivasyonu tanimlamadan once motivasyonun ne ile ilgili oldugu kisaca agiklanmasi
gerekmektedir. Prof. Dr. Tamer KOCEL’e gore; Neden baz1 kisiler ge¢ saatlere kadar
calisir ve neden bazilar1 calisma saatinin bitisi yaklasirken, biirosunu terk etmek {izere
hazirlanmaya baslar? Kisileri farkli sekillerde davranmaya sevk eden faktorler nelerdir?
Kisiler neden ve ne yonde davranis gosterir? Kisilerin ayn1 davranislari tekrar géstermeleri
(veya gostermemeleri) nasil saglanabilir? Bu ve benzer sorularin cevabi motivasyon

konusu ile ilgilidir.*

Motivasyon kelimesi hareket etmek anlamina gelen MOT-movere (hareket) sézciigiinden
gelmektedir. Davranis bicimlerinde ise motivasyon kavrami igten ve distan gelen itici
kuvvetlerle belli bir hedefe yonelen amag¢lh davranisar icin kullanilir. Cogu zaman motiv

kelimesi Tiirkge karsilig1 olarak giidii, diirtii veya harekete gegirici anlamini tasimaktadir.?

Motivasyon kavrammin ilk arastirilmaya basladigi zamanlardan 6rnek olarak verilirse;
1950°1i yillarinda Harry Harlow’un Wisconsin Universitesi’nden 6grencisi olan Abraham
Maslow, insan davraniglarini biitiiniiyle pozitif ve negatif uyaricilarin sekillendirdigi fikrini

aragtiran hiimanistik psikoloji  bilim dalin1 gelistirmistir. 1960 yilinda MIT’de

! Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi, Baski:12, Istanbul, BETA Yayinlar1, 2010, s. 619.
? Aydin YILMAZER, Davrams Bilimleri ve Orgiitsel Davrams, Ankara, Detay Yayinlari, 2010, s. 17.
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(Massachusets Institute of Technology) yonetim konusunda profesdr olarak gorev yapan
Douglas McGregor, Maslow’un bazi fikirlerini is diinyasina tasimis ve insanlarin dogustan
atil, eylemsiz, varliklar oldugunu, harici 6diil ve cezalar1 olmadan hi¢ bisey yapmadiklarini
savunan gorlise karst ¢ikmustir. Ciinkii, ona gore insanlarin baska ve daha yiiksek bazi
gudileri olmakta ve sirket sahipleri ve yoneticileri bu giidiilere saygi duyarsa sirketleri bu

durumdan kazangh ¢ikabilmektedir.®

Motivasyon unsurunu konu alan bilimsel ¢alismalar cok sayida rastlanmaktadir. Bu
calismalardan en yaygm kullanilmakta olanlarinda motivasyon kavrammin nasil

tanimlandig1 asagida ozetlenmeye caligilmistir.

Motivasyon, kisilerin belirli amaci gerceklestirmek i¢cin kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1 ve ¢aba gostermeleridir.® Dolayisiyla, motivasyon giidii kavrammndan farkl

olarak davranis siirecini de kapsayan daha genis bir anlam icermektedir.

Motivasyon, calisan Kkisilerin mevcut kosullarda islerini daha kaliteli ve daha hizli
yapmalar1 i¢in taninan ek haklar veya verilen ddiiller olarak tarif edilebilir. Bu hak veya
diillerin basina gelen ise genelde “para”dir.” Bu tanimlama digerlerden farkhi olarak,
insanlarm islerini en iyi sekilde ve daha hizli bir bi¢cimde yapabilmeleri i¢in parayla

Ozendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Bir baska tanima gdére motivasyon, c¢alisanlarin iglerini etkin ve verimli bigimde
yapmalarini saglayacak is ve iliski ortaminin saglannlasldlr.6 Bu tanimda ise, insan1 farkli

ihtiyaclar ve motivler ¢ercevesinde ele almistir.

Motivasyon bir bireyin orgiit icerisindeki verimli davranisiin sebebini izah eden hem i¢ ve

hem de dis enerji giigleri toplanudir.’

® Daniel H. PINK, Drive; Nasil Motive Oluruz? Nasil Motive Ederiz?, istanbul, Kapital Medya Hizmetleri
Yayinlari, 2009, s. 30.

* KOCEL, a.g.e., s. 619.

® Uzeyir GARIH, is Hayatinda Motivasyon, istanbul, Hayat Yaynlari, 2006, s. 65.

® Ahmet Talat US, isletmelerde Motivasyon, Istanbul, IGIAD Yaynlari, 2007, s. 9.
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Motivasyon, bir insant belirli bir ama¢ igin harekete gegiren gl¢ ve enerji olarak
tanimlabilmektedir. Ayrica motivasyonu bir veya birden fazla insani, belirli bir hedefe veya
amaca dogru siirekli bir sekilde harekete gecirmek igin yapilan ¢abalarin toplami seklinde

tarif etmek mimkdndur.
2.2. MOTiIVASYONUN ONEMI

Verimliligi elde etmek isletmenin basarist i¢in hayati bir 6nem tasimaktadir. Verimlilige
ulagmak i¢in yoOneticilerin ¢alisanlarin1 belirlenen ama¢ dogrultusunda g¢alismalar1 i¢in

motive etmeleri gerekmektedir.?

Motivasyon ile ilgili ¢ogu calismalarda motivasyonun 6nemini bir yonetici i¢in kolaylik
saglanacak sekilde belirtmiglerdir. Calisanlarin ihtiyaclar1 dogrultusunda motive ederek

amaca yonelik faaliyetlerde bulunmalarini saglamak isletme i¢in dnemli gériilmektedir.

Kisileri motive etmek onlarm ihtiyaclarmn saglanmasi agisindan énem tasiyabilir. Insan
psiko-sosyal bir canli olarak gesitli ihtiyaglara sahiptir. Bu ihtiyaglarin bir kismi fizyolojik
ve somut ihtiyaglardir. Bir kismi ise daha soyut, gozle goriinemeyen ama son derece 6nem
tastyan ihtiyaclardir. Iste birey bu ihtiya¢ ve arzularini tatmin etmedikge bir i¢ dengesizlik
durumu ortaya ¢ikmakta ve bireyin arzu ve ihtiyaclarini belirleyen giidiiler kisisel
olmaktadir. Bunlar sosyal cevre ve kiltirin etkisiyle zaman i¢inde yon degistirebilir,
giiciinii  kaybedebilir veya artirabilir. Dolayisiyla, kiginin i¢inde bulundugu sosyal
cevresiyle ¢elismeyen arzu ve isteklerinin karsilanmasi gerekmektedir.9 Bir bagka deyisle,
birey kendi diinyasina uygun ve kendine 6zgii nitelikte ¢izdigi amaglarma ulastigi zaman
mutlu olmaktadir. Bu nedenle, calisanlar1 ise yonelten giidiileri ve bunlarin kaynaklandigi

ihtiyag tiirlerini incelemekte yarar vardir.

" Ali SAHIN, Yénetim Kuramlar1 ve Motivasyon iliskisi, Selcik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Y11:2004, Say1:11, s.525.

® Eileen L. BERMAN, “Motivation Trough Teamwork”, Industraial Management, 1999, Vol. 41, No: 5, p.
1.

® SAHIN, a.g.e., s. 525.
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Motive olmus kisi is icin énemlidir. Ciinkii is o kisiye gore gelismektedir. Isletmelerde
calisanlar1 yiiziinden basarisizliga ugramis 6rnekler coktur. Bir isi bazi kisiler sadece yeterli
seviyede tamamlarken bazilar1 verimlilii maksimum seviyeye tasiyabilmektedir. Bir
isletmede calisan biri isteki gorevini yerine getirmek igin bitin bilgi, beceri, yetenegini
kullanip arzu ve hirs gostermelidir. Bunun i¢in o kisinin motive edilmesi sarttir. Bu halde
motivasyon agisindan 6nemli olan kisilerin uygun ortamda kendileri i¢in anlamli ve degerli
isleri yapmalaridir. Isi yapan yaptig1 isi bu sekilde algilamadig: siirece motivasyon daima
bir sorun olacaktir.' Dolayisiyla, kisilerin motive edilmesinde “insanin tanima”nin énemi

ve gerekliligi onem kazanmaktadir.

Motivasyon, ¢alisan performansmin belirleyici unsurlarindan biridir. Yiiksek motivasyon
diizeylerinin ¢alisanlarin yiikksek performans gostermelerine 6nemli katkist bulunmasi

nedeniyle motivasyonu anlamak Onemlidir. Performans, asagidaki denklem ile ifade

edilebilir:**

Performans = Yetenek x Motivasyon

Yetenek = Beceri x Egitim x Kaynaklar (teknik, personel, politik vb.)
Motivasyon = Istek x Kararlilik

Performans denkleminde goriildiigii iizere, ¢alisanlarin yiiksek performans gostermeleri,
onlarin yetenekleri yaninda motivasyonlarma da baghdir. Motive edilmedigi takdirde, iyi
egitim almus, isi i¢in gerekli becceri ve kaynaklar sahip bir ¢alisandan bile yeterli verim
almak miimkiin degildir. Denklemlerin ¢arpim seklinde olmalari, c¢alisanin performans
gosterebilmesi i¢in denklemlerde yer alan tiim 6gelerin gerekli oldugunu gostermektedir.

Motivasyon sifir oldugu durumunda, performans da sifir olacaktir.

Y KOCEL, a.g.e., s. 621.

! David A. WHETTEN, Kim S. CAMERON, Developing Management Skills, New York, HarperCollins
College Publishers, 1995, s. 361.

2 Ali Sinan SEMERCI, is Motivasyonu ve Sonugclar:: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda Bir
Uygulama, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, 2005, s. 9.
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Yukarida gosterildigi gibi isletme agisindan motivasyonun onemi Oyle iken, calisan
acisindan motivasyonun onemine deginilmesi gerekli goriilmektedir. “Genel olarak insan
davraniglar1 veya Orgiitsel davranis agisindan ele alindiginda, insanlar1 neyin motive ettigini
bilmek; empati yapmayi, onlarin eylemlerini, duygu ve hislerini anlamay1 gerektirir.
Insanlara iliskin maddi/gdriinen (davranislar) ve manevi/gdriinmeyen (tutumlar, duygu ve
hisler) yonlerin anlagilabilmesi ve analizi oldukga yiiksek bir duyarhilik gerektirir; insani
gbzlem yapmaya ve gevresini tanimaya iter. Gerek toplumsal hayatta gerekse isletme
icerisinde birbirini anlamaya ¢alisan insanlar aralarindaki problemleri daha rahat ¢ozerler
ve bu sayede calisanlar is arkadaslar1 ve yoneticilerle daha iyi iliskiler kurabilirler.”*?
Dolaysiyla, yoneticilerin ¢alisanlarini anlamaya c¢aligmalar1 ve sorunlarma odaklanmalari
ileride ortaya ¢ikabilecek problemleri tahmin etme, 6nleme ya da ¢6zmede yardimci

olacaktir.
2.3. MOTiVASYONUN OZELLIKLERI

Motivasyon, insan1 harckete geciren tim etkenlerin bir 6zeti olmakta ve eylem icin gudler
gerekli olmaktadir. Fakat tek basina giidii, eylemin gerceklesmesi icin yeterli

olmamaktadir. Bir eylemin yapilmasi icin bir karar verilmeli yada irade kullanilmalidir.**

Motive etme ya da olmanin herhangi bir amagla mutlak iliskisi vardir. Bu bakimdan istem
dis1 ve biling dis1 eylemlerin motive edilmesi s6z konusu degildir. Insanlarm eylemlerinin
temelinde belli amaclara ulasabilme motivasyonu vardir. Isyerinde sarf edilen enerjinin,
para ya da statii kazanmak; giinlik yasantida iyi komsuluk iligkilerinde bulunmanin,
saygmligl arttrmak ya da baska nedenler i¢in yapildigi ifade edilebilir.® Bu yiizden
motivasyonda ama¢ Onemli bir unsurdur ve bir kisiyi motive etmenin ilk adimi amaci

belirlemek denebilir.

13 Onder BARLI, Davrams Bilimleri ve (")rgiitlerde Davrams, 4.Baski, Erzurum, Aktif Yaymlari, 2010, s.
197.

14 John ADAIR, Etkili Motivasyon, ¢ev. Salih UYAN, istanbul, Babiali Kiiltiir Yaynlari, 2003, s. 19.

> BARLI, a.g.e., s. 195.
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Motivasyonun iki 6nemli Ozelligi sunlardir: Birincisi motivasyon kisisel bir olaydir.
Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay baskasini motive etmeyebilir. ikincisi

motivasyon ancak insanin davramslarinda gozlenebilir. ™

Motivasyon olay1 kisinin is yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ve gayreti ile
ilgilidir. O halde kisinin 6zellikleri ve bekleyisleri ile yapilan is arasinda yakin iliski vardir.
Bir bagka deyisle, kisi isten is kisiden etkilenmektedir. Bu karsilikli etkilesim is ortami
icinde cereyan etmektedir.'” Yapilan is, isi yapan kisi agisindan degisik anlamlar

tasumaktadir.

Motivasyon, genellikle amaca yonelik davraniglarla iligkili bir siirectir. Yani bireyin bir
amaca yonelmesi ya da harekete gecirilmesi anlamma gelmektedir. Her bireyin stirekli
olarak tatmin etmeye ¢alistig1 bazi ihtiyaclar1 bulunmaktadir. Bireyde bu ihtiyaglarin ortaya
cikmasiyla motivasyon siireci baglar. Birey bu ihtiyaglar1 gidermek igin belirli bir
davranista bulunacaktir. Bu davranisg ihtiyaci karsilayacak bir amag¢ ve istek yoOniinde
olacaktir. Yonetici agisindan 6nemli olan bireylerin huzurlu ve mutlu olacaklar1 bir is
ortami saglamaktir. Cilinkii ihtiyaglar1 tatmin edilen bireyler huzurlu ve mutlu olurlar. Boyle
bir ¢calisma ortaminin olusabilmesi i¢in bireylerin ihtiyaglarin, glidiilerin ve davranislarin
iyi analiz edilmesi gerekmektedir.’® Dolayisiyla, her calisan farkli oldugundan yoneticinin
herbiri i¢in ayr1 bir teknigin se¢ilmesi ve uygulanmasi gerekebilmekte ve calisanlarini

motive etmeyi kisisel motivasyonu artirmak seklinde de diisiinmesi gerekebilmektedir.

Y 6netimde motivasyonun onemini vurgulayan bir kitapta; bir insanin hangi isi yapmaktan
daha cok zevk ve haz almasina bagli olup, onu motive ederken o insanin i¢ motivasyon
egilimleriyle o insani etkileyen dis motivasyon uyarilarmin ne oldugunu bilin¢li sekilde

tespit etmek ve bunlari birbiriyle 6rtiistirmenin gerekli oldugunu dile getirmektedir.™

® KOCEL, a.g.e., s. 620.

" Ae., s. 620.

18 Ali SAHIN, a.g.e., s. 525.

¥ Oguzhan DOGANI, Tayfun AYSAL, Yénetim ve Motivasyon, istanbul, KAVIM Yaynlari, 2009, s. 89.
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2.4, MOTIVASYONUN SURECI VE OLUSUMU

Genel olarak giidii ve motivasyon kelimeleri insanin iginde bulunan ve is hayatinda kisiyi
yiikkselmeye ve basarili olmaya tesvik eden bir anlam tagimaktadir. Bu bir ihtiyag, tutku ve

his olabilir, fakat sonuc olarak kisiyi kesin bir ¢izgide harekete ge¢meye zorlar.

Motivasyon, iki yoniiyle ele alinmasi gereken bir kavramdir. Birinci yonil, motivin yani
gidunun kendiliginden ortaya ¢ikmasi ve bunun bir ihtiyaca karsilik gelerek, bireyi motive
etmesi durumudur. ikincisi ise, ozellikle isletme dizeyinde bir isin basariimasi igin
bireylerin dogrudan motive edilmesine yonelik siirectir. Bu sliregte 6zellikle, cesitli oduller

ve performansi arttiric1 yonde bazi uygulamalar 6n plana cikmaktadir.?

Giidiilerin nedenlerinin bu sekilde farklilagmasinda motivasyon siirecinin olusumunda
etkili olan faktodrlerin cesitliligi dnemli bir yer tutmaktadir. Oyle ki, motivasyon, bireysel
davranislar1 etkiledigi dlgiide bir 6neme sahiptir. Bu nedenle, motivasyonun ne tiir bir

ihtiyaci giderecegi 6nem kazanmaktadir.

Motivasyonun gerc¢eklesmesi, kisinin hem icindeki faktorler hem de disaridaki faktorler
yiiziinden kiginin i¢inde bir ihtiyacin olusmasi ya da bir arzunun dogmasiyla baglamaktadir
Bu ortaya ¢ikan ihtiyacin giderilmesi i¢in kiside gudi (motif) ortaya ¢ikmakta ve harekete
veya davranisa yol agmaktadir. Bu davranis sonrasi sonuca gore kisinin i¢indeki ihtiyac ve
arzularda degisiklik olugmaktadir. Eger kisi olumlu bir sonucu elde etmis ve ihtiyag

giderilmigse ayn1 davranis1 tekrar yapmak i¢in motive edilmis durumundadir.

Motivasyon siireci farkli kaynaklardan benzer sekillerde asagida gosterilmektedir:

 ADAIR, a.g.e., s. 9. ) .
21 Ersan KAVI, Isgorenler Acisindan Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona Etkisi, Doktora Tezi, Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s. 65-66.
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icsel dengesizlik Davranis veya Gudi veya
durumu: lhtiyag, istek - hareket > amac
veya beklentiler ve

bunlara iligkin tahminler

Icsel
durumdaki
degisiklik

Sekil 2.1. Motivasyon Sureci.

Kaynak: Frank E. SAAL, Patrick A. KNIGHT, Industrial/Organizational Psychology: Science and
Practice, CA:Brooks/Cole Publishing, 1988, p. 257, Akt. Ali Sinan SEMERCI, a.g.e., s. 8.

_ Bulunan Davrams —» | Davrams [—»| Amag |[——
Ihtivaglar ve Saild Olmast
Agrrular

~ Kiginin Igindeld <
Ihtivag ve Armulardaki
Degizikdikler

Sekil 2.2. Motivasyon Sireci.
Kaynak: KOCEL, a.g.e., s. 623.

Motivasyon siirecini gosteren sekilllere bakildiginda, arastirmacilarin insanin genellikle bir
takim ihtiyaclari tatmin etmek amaciyla davranisa gectigi konusunda hem fikir olduklar1

gorulmektedir.

Motivasyon siireci, ayrica arzu, korku, 6zlem gibi diisiinsel ve ruhsal ihtiyaglardan da
kaynaklanabilir. Dolayisiyla, bu da hem i¢sel hem de digsal motivasyon anlaminda ¢esitli

motivasyon siireclerini ortaya ¢ikartmaktadir. Bununla birlikte, motivasyon kisiden kisiye
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degisen bir 6zellige de sahiptir. Ornegin, seving, iiziintii gibi duygular kisiden kisiye farkli

zaman ve kosullarda ortaya cikar.?

2.5. MOTIVASYON TEORILERIi

Motivasyon teorileri genellikle calisanlar1 motive eden faktorleri belirlemek ve bu faktorler
sayesinde motivasyonu siirdiirmek konusunda gelistirilmektedir. Bazi teoriler kisilerin
ihtiyaclarinin ifadesi olan motiflere, bir bagka deyisle i¢sel faktorlere agirlik verirken diger
kismi tesviklere, digsal faktorlere agirlik vermektedir. Bu durum motivasyon teorilerin iki
ana grubta toplanmasina imkan saglamaktadir. Birinci grup Kapsam (Content) teorileri
icsel faktorlere yonelik, ikinci grup da Sure¢ (Process) Teorileri dissal faktorlere agirlik
veren teorilerdir.?® Oncelikle, psikolojik bir olgu olan motivasyon ile insan dogasi

arasindaki iliskyi inceleyen teorilere deginmemiz 6nem arz etmektedir.
2.5.1. Kapsam Teorileri

Birinci grup teoriler, insanlar1 ¢alismaya yonelten faktorleri ortaya koymaya ¢alismakta ve
kisinin i¢cinde olan faktorlere agirlik vermektedirler. Bu teorilere gore insanlar, ihtiyac ve

isteklerini tatmin etmek i¢in ¢caligmaktadirlar. Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: 24

Eger yonetici personeli belirli sekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu faktorlere hitap etmek siretiyle personelini daha iyi yonetebilmektedir.
Bir baska deyisle, onlar1 6rgiit amaglar1 dogrultusunda davranmaya sevkedebilmektedir. Bu
teorilerin bagmna, Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaclar Hiyerarsis1 Yaklasimi,
Frederick Herzberk tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi (Hijyen — Motivasyon
Teorisi) ile David McClelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyaci (Achievement)
Teorisi ile Clayton Alderfer’in ERG Yaklasimi gelmektedir.

2 KAVI, a.g.e., s. 66.
% KOCEL, a.g.e., s. 621.
* KOCEL, a.g.e., s. 622-623.
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Kapsam teorilerinin asil amac1 kisaca, kiginin i¢inde bulunan ve davraniglarina yon veren,

motivasyonla iliskili faktorleri ortaya koymaktir.?
2.5.1.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
Bu yaklagimin iki ana varsayimi bulunmaktadir. Bu varsayimlar: %°

~ kisinin gosterdigi davranisin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaclar1 gidermeye
yonelik olmasi ve

~ kisinin belirli siralama gosteren ihtiyaglara sahip olmasidir.

Bu teoriye bagka bir bakis agisina gore bakilirsa; insanin her davramiginin arkasinda
ihtiyaglar vardir. Bu ihtiyaglar arasinda ayn1 zamanda hiyerarsik bir gorintl bulunmakta ve
dolaysiyla bunlardan alt diizeyde olanlar karsilanmadig1 zaman, daha st dizeyde olanlar
ortaya ¢ikmamaktadir. Teori sirasiyla insanin ihtiyaglarini; fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik
ihtiyaclari, ait olma ihtiyaglari, sevgi ve takdir ihtiyaci ve kendini gerceklestirme ihtiyaci

seklinde incelemektedir. Bu ihtiyaclar:?’

~ Fizyolojik inhtiyaclar: Yeme, icme ve uyuma. (Orgiitlerde; iicret ve uygun ¢alisma
ortami)

~ Giivenlik ihtiyac1: Can ve mal giivenligi. (Orgiitlerde; is giivenligi, orgiitsel adalet,
emeklilik ve sosyal guivenlik)

~ Ait olma ihtiyact (sosyal ihtiyaglar): Arkadaghk, iletisim ve etkilesim.
(Isletmelerde; grup iiyeligi, sendika iiyeligi ve yonetici ilgisi)

~ Sevgi ve Takdir ihtiyaglar:: Tanmnma, imaj, itibar ve prestij. (Isletmede; takdir
edilme, Ust gorevlere terfi, ddullendirme...)

~ Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Yetenek gelistirme, yaraticiligini kullanma vb.

(Orgiitte; is tatminu...)

% Richard M. STEERS, Richard T.MOWDAY, Debra L. SHAPIRO, “The Future Of Work Motivation
Theory”, Academy of Management Review, 2004, Vol. 29, No: 3, p. 381.

% KOCEL, a.g.e., s. 623.

2" TUTAR, isletme Y6netimi, istanbul, Seckin Yayinlari, 2010, s. 30.
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Bu srralamaya gore insan ihtiyaglari, fizyolojik ihtiyaclar, gilivenlik ihtiyaci, sosyal
ihtiyaglar, sayginlik ihtiyact ve kendini tamamlama ihtiyact olarak 5 kategoride
gruplanabilir. Maslow bireylerin, motive edilmesinde bu ihtiyaglarin ayni etkiyi
gostermedigini soylemektedir. Baska bir deyisle herkes degisik kademelerdeki, ihtiyaglar

tarafindan motive edilmektedir.

Teoriye gore ancak daha alt diizeylerdeki fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 giderildikten
sonra Ust dlzeydeki kendini gergeklestirme ve takdir ve saygi gérme ihtiyaci baskin hale

gelmekte ve bireyin davranigini motive etmeye baslamaktadir.

Sevai Kendini
evgl ve Gerceklestirme
Ait Olma Takdir (Taamtame)
(Sosyal) %}?;saygl) Ihiyae
Guvenlik Thtiyaci tiyact
1htiyag:lar1
[
Fizyolojik
Ihtiyaglar

Sekil 2.3. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi.
Kaynak: TUTAR, a.g.e., s. 31.

Ancak Maslow’un hiyerarsis1 farkl kiiltiirlerde farkli bigimlerle sekillenmektedir. Ornegin:
Japonya, Yunanistan ve Meksika gibi belirsizlikten ka¢inma faktoriiniin yliksek oldugu
iilkelerde giivenlik ihtiyact kendini gerceklestirme ihtiyacina gore insanlar1t motive eden en
iist diizey ihtiyaci olmaktadr. Diger taraftan belirsizlikten kaginmanm az oldugu ABD,
Ingiltere ve Yeni Zelanda gibi iilkelerde calisanlar kendini gergeklestirme ihtiyaglarini

tatmin edecek firsatlar arama egilimindedir. Ciinkii gilivenlik ihtiyac1 zaten giderilmis

37



durumdadir.?®® Ozellikle, Maslow’un teorisinin ABD disindaki kiiltiirlerde calisanlari

motive eden faktorleri agiklamakta yetersiz kaldig1 goriilmektedir.

Bu nedenle, c¢okuluslu sirket yoneticileri denizasir1 goérevlere baslarken calisacaklari
ulkenin kiltirinu cok iyi analiz etmeli ve o toplumda bireyleri motive edecek unsurlarin

neler olabilecegini arastirmalidir.?

Motivasyon unsuru ig¢in ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin eksik bir yonii, karsilanan
ithtiyaclarin motive edici olma 6zelliklerinin ortadan kalkacagi varsayimidir. Bu varsayimin
fizyolojik ihtiyaglar i¢in dogru oldugunu sdylememiz gerekir. Aksi halde psikolojik
ihtiyaclarin tatmini kolay olmadigi gibi, onlarin tatminle ortadan kalkmasi da kolay
degildir.* Bir ihtiyacmnin tatmininden sonra baska bir ihtiyacin giderilmesi istenmeyebilir.
Bu durum, teorinin baska bir eksik yoni olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ornegin, sosyal
ihtiyaclarin karsilanmasindan sonra her birey, saygi ve takdir ihtiyacinin karsilanmasini

istemeyebilir.
2.5.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Psikolog Frederick Herzberg, Cift Faktor Teorisi veya hijyen-motivator teorisi olarak
adlandirilan bir ihtiyaglar teorisi gelistirmistir. Bu teori Ihtiyaglar Hiyerarsis1 yaklasimdan

sonra, en ¢ok bilinen motivasyon goriisii durumundadir.®

Cift Faktor Teorisi, is tutumunun belirgin etkilerinden ortaya c¢ikan isteki eylemler
srralamasmin  incelenmesinden tiiretilerek  gelistirilmistir.** Bu teori Herzberg’in,
Pitsburgh'da toplam 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup iizerinde yapmis
oldugu bir arastirmada ortaya ¢ikmistir. Bu arastirmada ¢ok basit bir sekilde su soru

sorulmustur.: “Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece kotii

28 Egra Nemli CALISKAN, Uluslararas:1 Yonetim, Stratejik Bir Yaklasim, istanbul, Beta Yayincilik, 2011,
S. 235.

# CALISKAN, a.g.e., s. 236.

¥ TUTAR, a.ge.,s. 31.

! KOCEL, a.g.e., s. 626.

% Frederick HERZBERG, “The Motivation To Work Among Finnish Supervisors”, Personnel Psychology,
1965, Vol. 18, No: 4, p. 394.
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hissettiginizi ayrmtih  olarak  agiklaymiz”.**  Verilen cevaplar tablolastirilarak

smiflandirilmistir. Herzberg’in bu ¢alima sonucunda elde ettigi, calisanlarin ise yonelik

tutumlarini gosteren faktorler Sekil 2.1.°de gosterilmistir.

1844 olayda iste olagantisti 1753 olayda iste olagandstd
tatminsiziige yel acan faktérier tatmine yol acan faktorler
| | Basgan
| | Taninma
| | Isin kendisi
| | Sorumluluk
I: lerleme
) [ ] Gelisme
Orglt politikasi |
ve idaresi
Yénetim | |
Ustlerle iliskiler is tatminsizligine i$ tatminine
katkida bulunan | katkida bulunan
| kasull
Galgma G$U“arl I:j tum faktdrler tim faktGrer
Ucret _
Calisma arkadastan lle fiskier[ | | 69 |Hiyen fakigrer |19
Ozel hayat :| 31 otive ediciler |81
Astlarla iligkiler L L
Stati [ | ] %80 604020 0 20 4060 %80
Givenlik[_| ] Oran ve ylizde
%50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 %50
Ylzde frekansi

Sekil 2.4. Tatmin ve Tatminsiz Edicileri Karsilastirilmasi.

Kaynak: SEMERCI, a.g.e., s. 17.

Verilen cevaplardan hareketle, Herzberg isin disinda kalan, ama isle ilgili olan hijyen
faktorler, isle dogrudan ilgili olan, isin kendisine yOnelik faktorleri ise motivasyon

faktorleri olarak adlandirmustir.®*

Detayli sekilde anlatilirsa; Herzberg, iste tatmin olan c¢aliganlarm bu durumu “isin
icerigine” 6zgii faktorlerle agiklama egilimi gdsterdigini belirtmis ve bu faktorlere “motive

ediciler” adin1 vermistir. Ilerleme, tanmma, sorumluluk, basari, isin kendisi ve gelisme vb.

¥ KOCEL, a.g.e., s. 626.
* CALISKAN, a.g.e., s. 236.
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unsurlar motive edici faktorlere 6rnek olarak gosterilebilir. Aksine, is tatmini olmayan ve
bu durumu belirten calisanlar ise durumu agiklarken isin icerigi ile ilgisi olmayan,
“cevresel” faktorlere yonelme egilimini gdstermislerdir. Herzberg’in “hijyen faktorler”
adin1 verdigi bu faktorlere; orgiit politikalari, yontem, iicret, ¢alisma kosullari, iist, ast ve
calisma arkadaslar1 ile iligkiler, statii, ©6zel hayat ve is glivenligi Ornek olarak
verilmektedir.*®  Goriildiigii gibi, Herzberg’in Hijyen Faktorleri Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisindeki alt ihtiyaclar ile, motivasyon faktorleri ise Ust kademe ihtiyaglari ile

eslestirilebilmektedir.

Tablo 2.1. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Motivasyon Faktorler Hijyen Faktorler
Terfi Olanaklar1 Ucret
Kisisel Gelisim imkan Sirket Politikalar1
Tanmma-Takdir Gorme Fiziksel Calisma Kosullar
Sorumluluk Alma Is Giivencesi
Basari Gozetim Tarzi
Kisilersrasi {liskiler
Is Memnuniyeti Is Memnuniyetsizligi

Kaynak: CALISKAN, a.g.e., s. 236.

Cift Faktor teorisinin yonetici agisindan 6nemi sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi gereken
asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Ancak
varliklar1 sadece motivasyon i¢in gerekli ortami yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler
saglanirsa gerceklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri
saglamak personeli motive etmeye yetmeyecektir.*® Bir baska deyisle, eger bu faktorler
mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive

olabilecegi asgari kosullar1 saglayacaktir.

® Frederick HERZBERG, “Motivation-Hygiene Profiles: Pinpointing What Ails The Organization”,
Organizational Dynamics, Utah, 1974, Vol. 3, No: 2, p. 20-21.
% KOCEL, a.g.e., s. 627.
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Ayni sekilde Cift Faktor Teorisi’nde de, motive edici faktorler, kiginin i¢inde bulunan
unsurlarla yani igsel faktorlerle ilgilidir. Ayrica bu teoride faktorler olarak is ile ilgili

terimlerin kullanilmasi ig diinyasinda yayginlagmasmin nedeni olabilir.

Maslow’un Ihtiyaclar teorisine oldugu gibi Cift Faktdr teorisine de cesitli elestiriler
yoneltilmistir. Ornegin; modelin kisiler arasi farkhiliklar1 yeterince dikkate almamas: ile
yapilan arastirmalarin, modelin agiklamalarina yonelik tutarsiz sonuglar ortaya koymasi ve
motive ediciler ile hijyen faktorler olmak Uzere farkli iki bagimsiz faktoriin varligmi
genellikle desteklememesi sayllabilir.37 Ayrica, teorinin gegerliligini test eden
arastrmacilarin modeli tam olarak anlayamadiklari, bu nedenle yanlis varsayimlar
tirettikleri, yetersiz yontemler kullandiklar1 ve elde edilen sonuglari yanhs sekilde

8

yorumladiklar1 da ileri siiriilmiistiir.®® Ancak bu teori ydneticilerin motivasyonu

anlamalarinda 6nemli katkilar saglamistur.

2.5.1.3. Basarma ihtiyac1 Teorisi

D. McClelland tarafindan gelistirlen bu teoriye gore kisi lic grup ihtiyacin etkisi altinda

davranis gosterir. Bunlar:*®

~ liski kurma ihtiyac1 (affiliation needs) baskalar1 ile iliski kurma, gruba girme ve
sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kiivvetli olan bir kisi,

kigilerarasi iliskiler kurma ve gelistirmeye onem verir.

~ @ili¢ kazanma ihtiyac1 (power needs) kuvvetli olan biri, gii¢ ve otorite kaynaklarini

genisletme, baskalarini etki altinda tutma ve giiclinii koruma davraniglarini gosterir.

%" Nathan KING, “Clarification and Evaluation of the Two-Factor Theory of Job Satisfaction”, Psychological
Bulletin, 1970, Vol. 74, Akt., Ali Sinan SEMERCI, a.g.e., s. 19.

® David A. WHITSET, Erik K. WINSLOW, “An Analysis of Studies Critical of the Motivator-Hygiene
Theory”, Personnel Psychology, 1967, Vol. 20, No: 4, p. 407.

% Tamer KOCEL, a.g.e., s. 627-628.

41



~ Basarma ihtiyaci (achievement needs) kuvvetli olan kisi ise kendisine, ulasilmasi
giic ve calisma gerektiren, anlamli amaglar se¢cme, bunlar1 gergeklestirmek igin

gereken yetenek ve bilgiyi elde etme ve bunlari kullanma gibi davraniglar1 gosterir.

Bu teorinin yonetici agisindan onemi sudur: Eger personelin sahip oldugu ihtiyaglar
belirlenebilirse personel segcim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Ornegin; basari
gosterme ihtiyaci yliksek olan bir personel, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir.
Bdylece bir kisi motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagindan bilgi ve yetenegini tam olarak

ise koyacaktir.

McClelland’in ¢alismalarindan yoneticilerin ve girisimcilerin basarili olabilmeleri i¢in
yiiksek basar1 ihtiyaci giidiisiine sahip olmalar1 gerektigi, bu nedenle bu giidiiniin orgiitler
icin 0zel 6nem tasidig1 sonucuna ulasilabilir. Gii¢ ve iligki kurma ihtiyaglar1 da yonetimsel
basar1 ile yakindan iligkili olma egilimindedir. Calismalar, en iyi yOneticilerin gii¢

ihtiyac¢larinin yiiksek, iliski kurma ihtiyag¢larinin ise diisiik oldugunu géstermektedir.40
McClelland, sosyal ve kisisel olmak iizere iki tiir giic ihtiyact oldugunu belirtir. Bunlar:**
Sosyal gii¢ ihtiyaci. Giiciin grup veya orgiitsel amaglar kullanilmasi istegini yansitir.

Kigisel giic ihtiyaci. Giiclin tamamen kisisel tatmin i¢in kullanilmasi istegini belirtir.
Kisisel gii¢ ihtiyacina sahip kisiler, baskalarini basarili olma konusunda etkilemek yerine
daha cok kendi kisisel basari ile ilgilendiklerinden, orgiit agisindan “yikici” bir etkiye
sahiptirler. Bu yiizden, yiiksek basarma ihtiyacina sahip olsalar bile bu kisilerin her zaman

1yi yonetici olacagi varsayimi dogru degildir.

“ SEMERCI, a.g.e., s. 21.
1 David C. MCCLELLAND, David H. BURNHAM, “Power Is The Great Motivator”, Harvard Business
Review, 1976, Vol. 54, No: 2, p. 104.
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25.1.4. ERG Kuram

Clayton Alderfer, 1970’li yillarin basinda Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisini gdzden
gecirerek, Ozellikle orgiitsel ortamdaki insan ihityaglarina yonelik kavramsal bir ¢ergceveye
sahip, ERG adiyla anilan teorisini ortaya koymustur. Alderfer’e gore li¢ temel ihtiya¢ grubu
vardir.”? Var olma (existence), iliski (baghlik ve akrabaglilik) (relatedness) ve gelisme

(growth-biiytime). ERG bu ii¢ grubun ingilizce isimlerinin bas harfleridir.

Var olma Thtiyaglar: insanin fizyolojik ve maddesel istekleri bu grupta yer alir. Aclik,
susuzluk gibi ddrtuler ile tcret, yan 6demeler ve bedensel guvenlik gibi maddesel ihtiyaglar
bu grupta 6rnek olarak verilebilir. Bu ihtiyaglar, Maslow un fizyolojik ve giivenlik ihtiyag

gruplarina karsilik gelir.

Iliski Ihtiyaclari: Bu ihtiyaglar, insanlarin kisiler arasi iliskiler kurup karsilikli olarak
diisiince ve hislerini paylasma istekleri ile ilgilidir. Bu ihtiyaclar, Maslow’un sosyal

ihtiyac¢larina karsilikl gelir.

Gelisme ihtiyaclari: Kisilerin kendileri ve ¢evreleri lizerinde yaratici ve iiretken etkilerde
bulunabilme isteklerini igerir. Bunlar, Maslow’un saygmlik ihtiyaglar1 ile kendini

gergeklestirme ihtiyaglarma karsiliklidir.

“2 Benjamin SCHNEIDER, Clayton P. ALDERFER, “Three Studies of Measures of Need Satisfaction in
Organizations”, Administrative Science Quarterly, 1973, Vol. 18, No: 4, p. 490.
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Ust diizey 4
ihtiyaglar

Alt diizey

-

ihtiyaclar

IHTIYAGLAR HIYERARSISI ERG TEORISI

Kendini

Gelisme

Sayginhk

/ Saosyal \

Giivenlik
Varolma

/

Fizyaolojik \

Ihtiyaclar hiyerarsik sira ile karsilarir. Kisileri, tatmin edilmemis ihtiyaglar
En alt dizeyde bulunan tatmin edilmemis motive eder.
ihtiyaclar, en glcl intiyaglardir,

Sekil 2.5. ERG teorisi ile Ihtiyaglar teorisinin karsilastiriimast.

Kaynak: Robert N. LUSSIER, Human Relations in Organizations: A Skill-Building Approach, MA:
Irwin/McGraw-Hill Publishing, Boston, 1996, s. 175. Akt. SEMERCI, a.g.e., s. 16.

Maslow’un Ihtiyaclar teorisi gibi, ERG teorisinde kisiyi tatmin edilmemis ihtiyaglarmnin

motive ettigini ve kiginin alt diizey ihtiyaglarini tatmin ettikge daha iizt diizey ihtiyaglara

yonelerek hiyararside asagidan yukari1 dogru ilerleyecegini belirtir. Ancak, bu tatmin

etme/ilerleme surecine ilave olarak, ERG teorisinde bir de hayal kirikligi/gerileme siireci

vardir. Eger kisi siirekli olarak {ist diizey ihtiyaglarmi, tatmin etmede hayal kirikligina

ugrarsa, o zaman alt diizey ihtiyaclar1 aktif hale gelecek ve kisi tiim ¢abasini bu ihtiyaclara

yoneltecektir.*?

ERG teorisinin gegerliligini test etmek iizere yapilan smirl sayidaki galisma, Ihtiyaglari

teorisine kiyasla, ERG teorisine daha cok destek saglamistir. Bu durum, Maslow’un

* SEMERCI, a.g.e., s. 16.
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Ihtiyaglar teorisinin en basta, 6zellikle drgiitler icin uygulama amaciyla ortaya konmus
olmamasina ve teorinin kavramsal yetersizliklerinin drgiitsel gostergelerin gelistirilmesinde

kolaylik saglamamis olmasina baglanabilir.**
2.5.2. Sureg Teorileri

Stire¢ Teorileri nelerin (sorumluluk, licret, tanima vb.) motivasyona yol actig1 konusunu ele
almistir. Siire¢ teorileri daha ¢ok motivasyon siirecinin nasil islendigini incelemektedir.
Baska bir ifade ile, motivasyon i¢in hangi degiskenler s6z konusudur ve birbirleri ile

baglantilar1 nelerdir? sorusuna cevap aramaktadir.*

Siire¢ teorileri kapsamina giren motivasyon teorilerin 6nemli bir ortak noktasi, kiginin
hangi amaglar i¢in nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Belirli bir davranis gosteren kisinin,
bu davranisi tekrarlamasi veya tekrarlamamasi i¢in ne yapilmalidir sorusu siire¢ teorilerinin
en onemli ve temel sorunudur. Ihtiyaclar kisiyi davranisa yonelten faktdrlerden sadece
biridir. Bunun yaninda pek ¢ok digsal faktor de kisiyi davranisa yoneltir ve motivasyonu

uzerinde 6nemli rol oynar.
2.5.2.1. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi, ¢alisanin performansi karsilifinda ne alacagini hesapladigi, bilingli veya
mantikl bir siire¢ iizerinde temellenmistir. Ayrica bu teori, daikkatimizi, giidiiler (ihtiyag,
dirtii veya tutku...) ile eylemler arasindaki ¢ok Onemli bir baglant1 noktasina
yogunlastirmamizi saglar. Bizi irademizin makas kontrol noktasina gotiiriir ve ne tiir bir
hesaplamanin yapildigini gosterir.*® Bir bagka deyisle, her kisinin elde etmek istedigi cesitli
sonuglar ve bu sonug¢larin onun goziinde farkli degerleri vardir. Sadece belirli bir

performans diizeyine ulasmasi durumunda istedigi sonuglar1 elde edebilecegine

** SCHNEIDER ve ALDERFER, a.g.e., s. 489.

% Can BAYSAL, Erdal TEKARSLAN, Davrams Bilimleri I-11, Istanbul, Bayrak Matbaacilik Yaynlari,
1987,s. 97.

“® ADAIR, a.g.e., s. 21.
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inanmaktadir. Bu kisi gerekli performans diizeyine ulagmak i¢in ¢aba harcamasi gerektigini

bilmekte ve bu harcanan ¢abanin performansa donecegine dair beklentiye sahip olmaktadir.
2.5.2.1.1. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bekleyis Teorisi, Victor Harold Vroom tarafindan gelistirilmistir. Vroom’a gore,
motivasyonun dizeyi ya da glci: ulasilmasi amaglanan herhangi bir hedefin, kisi igin
cazibesi ya da arzulanma derecesi ile ortaya konabilecek eylemin ve ¢abanm bu hedefe
ulastirabilirlik ihtimalinin kisi tarafindan degerlendirilmesinin carpimi olarak ifade

edilmektedir. Bu ifade formiil olarak asagida gosterilmektedir:*’
Motivasyonun Giict = Arzulama Derecesi (cazibe-gekim)(Valens) x Beklenti

Vroom’un Bekleyis Teorsinde motivasyona etki eden faktorlerden biri olan “Arzulama
Derecesi” ¢ogu zaman “Valens derecesi” olarak da geg¢mektedir. Kisinin arzulama
derecesini belirten valens derece yoniiyle kisileraras1 farklilasma gostermektedir. Hatta

kiiltlirden kiiltiire degismektedir.

Teorinin temelinde, bireylerin her davranisinin sonucunda, bazen Odiillere, bazen de
cezalara sahip olacagina inanmasi yatmaktadir. Dolayisiyla, burada birey bir bekleyis
icerisine girmektedir. Ornegin, bir isgoren, standart {iretim miktarmda normal iicretini

alacagini, standart tiretim miktarini asinca da ek prim elde edecegini bilerek bir iimit ile ise

baglar.®®

Bir kisi kendisi i¢in cazip sonuglar1 olan hedeflerle ilgilenir. Ote yandan, kendi kapasitesi
cergevesinde ortaya koyabilecegi performans diizeyinin, s6z konusu cazip sonuglara
ulagabilmesine ne kadar katkida bulunabilecegi de kisinin harekete ge¢mesini etkileyen

6nemli bilissel degerlendirme siirecidir.*

‘" BARLI, a.g.e., s. 217.

48 Bradley L. KIRKMAN, Debra L. SHAPIRO, “The Impact Of Team Members’ Cultural Values On
Productivity, Cooperation, And Empowerment In Self-Managing Work Teams”, Journal Of Cross-Cultural
Psychology, Vol. 32, No: 5, Washington, Sage Pub., September 2001, p. 600.

“ BARLI, a.g.e., s. 217.
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Bekleyis teorisine gore motivasyon diizeyini belirten ligiincii faktor “Aragsallik”tir. Kisi
belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gdsterebilir. Bu performans da belirli bir
sekilde odiillendirilebilir. Bu odiillendirme “birinci kadame sonug¢” olarak diistiniilmelidir.
Ornegin, kisinin maas1 artirilabilir. Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug
olarak adlandirilabilecek amaglarin gergeklestirilmesinde bir ara¢ gorevi yapmaktadir.
Ornekteki maas, esasinda daha yiiksek statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin ailesini

daha iyi gecindirebilmesi icin bir aractan ibarettir.>

Valens, bekleyis ve aragsallik faktorlerin motivasyonu olusturma modeli bu sekildedir.

VALENS

e

BIRINCI
DUZEYDE
SONUC

IKINCI
DUZEYDE
SONUC

A
1
1
1
l
l

——-->

GAYRET || PERFOBELMANS _A>
i
1
1
1
1
1

BEKLEYIS BEKLEYIS ARACEATIIK

Sekil 2.6. Vroom’un Motivasyon Modeli.
Kaynak: KOCEL, a.g.e., s. 633.

Bu modeli kullanmak isteyen yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir:

~ Kisi i¢in hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun 6nemli oldugu belirlenmelidir.
~ Organizasyon igin ne tur bir davramis ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir.

~ Performans ile 6diil arasinda iligski kurulmalidir.

Bekleyis teorisi ile ilgili yapilan c¢aligmalar bireyselligin yiiksek oldugu iilkelerde,

calisanlarin igletmeleriyle olan iligskilerine daha rasyonel bir bakis agisiyla baktiklarmni,

* KOCEL, a.g.e., s. 633.
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performans ile odiller arasindaki iliski belirsiz ise motivasyonlarinin diistiigiinii

gostermistir. Toplumculugun yiiksek oldugu iilkelerde ise calisanla isletme arasinda

bagliliga dayali iliski s6z konusu oldugundan yoneticilerle, patronlarla, is arkadaslariyla

sagladig1 motivasyon, elde edilmesi beklenen ddiillerin saglayacagi motivasyona gore daha

fazla olmaktadir.>

2.5.2.1.2. Lawler-Porter Modeli

Lawler-Porter motivasyon modeli Vroom’un modelini esas almis, fakat bazi noktalarda

ilaveler yapllmls‘ur.52 Isletmelerde motivasyon konusu ile ilgili arastrmanin temel hedefi,

performans ile is tatmini arasinda iliski olup olmadigini incelemekti. Lawler-Porter model,

Vroom’un modelinin bu yonde gelistirilmis seklidir. Ayrica Maslow, Herzberg ve

Vroom’un modellerini gelistirirken tatmin-performans iliskisini hesaba katmamis olmalar1

s6z konusudur.>®

BILGI VE YETENEK

VALENS 4 : -
ICSEL ODUL
_ DISSAL ODUL
BEKLEYI$

ATGILANANEROL

AIGILANANESIT ﬂDﬂﬂ
/

\

\
\
TATMIN OL

Sekil 2.7. Lawler-Porter Motivasyon Modeli.

Kaynak: Lyman W. PORTER, Edward E. LAWLER, Managerial Attitude and Performance, Homewood,

I1I: Richard D. Irwin Inc., 1968, p.165

*! CALISKAN, a.g.e., s. 238.
2 KOCEL, a.g.e., s. 634.
> BAYSAL ve TEKARSLAN, a.g.e., s. 118.
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Bu modelin ilk bélimi Vroom’un modeli ile aymdir. Ornek verilecek olursa, kisinin
motive olma derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve
Porter’a gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak ylksek bir performans
ile sonu¢lanmaz baska degiskenlerin de etkili oldugu One slrilmektedir. Bu yeni
degiskenlerden birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli
bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf etmesi 6nemli degil, performans yetersiz

kalacaktir.>*

Ikinci yeni degisken, kisinin kendisi i¢in algiladigi rol ile ilgilidir. Rol kavrammin kisaca
beklenen davranis tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir. Lawler-Porter modeli igin
“algilanan rol”iin anlam1 soyledir: Her organizasyon iiyesi, performans gosterebilmek i¢in
uygun bir rol anlayisma sahip olmak zorundadir. Aksi halde ¢esitli rol ¢atismalar1 ortaya

¢ikacak ve bu durum da kisinin performans gostermesini engelleyecektir.
Lawler-Porter modelinin uygulanmasinda dikkat edilmesi gerekenler:>

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

~ Rol ¢atigmalar1 miimkiin oldugu 6l¢giide azaltilmalidir.

~ Personelin fiilen aldig1 6dil tutarindan ¢ok, aynmi diizeyde performans gosteren
meslektaslarinin aldig1 6diil diizeyine dikkat ettigi unutulmamalidir.

~ Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

Ozetle, yiiksek basarmin yiiksek doyum verebilmesi igin, isgdrenlerin bekleyisleri ile 6diil
arasinda bir dengenin kurulmasi ve Orgiit icinde dagitilan odiillerin adil olmasi

gerekmektedir.*®

> KOCEL, a.g.e., s. 635.
*Ae., s. 636.
*® KAV, a.g.e., s. 79.
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2.5.2.2. Esitlik Teorisi

John Stacy Adams’in Esitlik Teorisi, yoneticinin igyeri psikolojisini harekete gecirip kendi
ve ekibinin motivasyon diizeyinin artirmasina imkan saglamaktadir. Esitik Teorisi ilk 1963
yilinda ortaya atilmis ve Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ve Herzberg’in Cift Faktor
Teorileri lizerine gelistirilmistir. Esitlik Teorisine gore, ¢alisanin isletmeye sagladigi katki
ile isletmenin c¢alisana sundugu odiil/katki arasinda esitlik yoksa calisan demotive

olmaktadir.’

Bir is motivasyonu teorisi olarak Esitlik Teorisi, is performansina ve is tatminine en 6nemli
girdi/katk ise calisanlarin isyerinde algiladiklar1 esitlik ya da esitsizlik oran1 oldugunu 6ne
stirmektedir.®® Goriildiigii gibi, kisinin is basaris1 ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla

ilgili olarak algiladig esitlik veya esitsizliklere bagli olmaktadir.

Esitlik Teorisi, is yerindeki sosyal etkilesimlerin, calisanlarin islerine karsi tepkilerini ve
orgiitteki katilimlarini nasil etkiledigini inceleyen sosyal degis tokus siiregleri teorilerinden
biridir. Bu teori, motivasyonun temelinde insanlarin kendilerine esit davranilmasi isteginin

yattigini belirtir. Teoride 4 temel kavram vardir:*®

1. Kisi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi.

2. Diger kisi: Odiil ve katk1 anlaminda karsilastirma yapilan kisi.

3. Odiiller (ciktilar): Kisinin calismasi karsiligi elde ettigi iicret, yan 6demeler, statii,
taninma, iyi ¢alisma kosullar1 vb.

4. Katkilar: Kisinin isine tagidig1 egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek vb. 6zellikler.

Adams’a goOre, calisanlar bir Orglitle olan iliskilerini, Orgiite sagladiklar1 katkilar

karsiliginda odiiller elde ettikleri bir degis tokus siireci olarak algilarlar. Calisanlar, ise

" Lyndsay SWINTON, “Adams Equity Motivation Theory; Put Workplace Psychology Into Action and
Increase Motivation”, Management Articles, 2006, (Cevrimici) http://www.mftrou.com/support-
files/adams-equity-motivation-theory.pdf, 17 Mayis 2012.

% LUTHANS, a.g.e., p. 167.

% SEMERCI, a.g.e., s. 23.
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yonelik katkilar1 (¢aba, deneyim, egitim, yetkinlik vb.) ile bu katkilar sonucu elde ettikleri
odiilleri (licret diizeyi, iicret artiglari, taninma vb.) gosteren 6diil/katki oranlarini, benzer bir

isi yapan diger kisilerin 6diil/katki oranlari ile karsilastirirlar.

Kendini Degerlendirme

Digerini Degerlendirme

Kendini Digeriyle
Kiyaslama

Esitlik ya da Esitsizlik
Hissetme

Sekil 2.8. Esitlik Algilama Siireci.

Kaynak: David C. WILSON, Robert H. ROSENFIELD, Managing Organizations, London, McGraw-Hill
Publishing, 1990, p. 172°den Akt. Celalettin SERINKAN vd., Liderlik ve Motivasyon, Istanbul, Nobel
Yayinlari, 2008, s. 107.

Calisanin esitlik algilamalar1 Sekil 2.8.’de gdsterilen dort asamali siiregten olusmaktadir.
Birinci asamada, calisanlar isyerinde nasil muamele gordiiklerini degerlendirir. Ikinci
asamada, calisanlar isyerinde diger calisanlarin nasil muamele gordiiklerini degerlendirir.
Bu degerlendirme ayni isi yapan kendi boliimiinden bir ¢alisanla, orgiitiin bagka boliimiinde
calisan bir kisiyle ya da farkli érgiitten bir calisanla da olabilir. Ugiincii asamada calisan,
kendisine ve diger ¢alisanlara yapilan muameleyi degerlendirdikten sonra, kendisini kendi
durumuna yakin olan kisi ya da kisilerle kiyaslar. Son asamada ise, kiyaslama sonucunda
bireyler ya esitlik ya da esitsizlik hissetme egilimi gostermeye baslar.®® Bu 4 asamanim en

son agamasi olan “Esitsizlik ya da Esitsizligin Ortaya Cikmas1” bu sekilde agiklanabilir;

8 Celalettin SERINKAN vd., Liderlik ve Motivasyon, istanbul, Nobel Yayinlari, 2008, s. 106.
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Calisan, isletmeye verdigi katkmin karsiligir olarak kendisine gosterilen muamele ile
kendisiyile kiyasladig1 diger ¢alisanlarin gordiigi muamele arasinda esitligin olmadigini
algiladigi  zaman esitsizlik ortaya ¢ikmaktadir. Sematik olarak bu  sekilde

gosterilmektedir:

Eszitsizlifin Olusmasi

Kizimn Elde Ettigi Sonug < Baskalanmn Flde EttiZi Sonug

Kizimin Sarf EttiZi Gayret Baskalarmn Sarf EttiZ Gayret

Kizinin Elde Ettifi Sonug > Baskalarmn Elde EttiZi Sonug

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalanmun Sarf Ettigi Gayret
Esitlifin Olugmasi

Kizinin Elde Ettigi Sonug Baskalanun Elde Ettigi Somug

Eisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalanun Sarf Ettigi Gayret

Sekil 2.9. Esitlik ya da Esitsizligin Ortaya Cikmasi.
Kaynak: LUTHANS, a.g.e., s. 169.

Sonug olarak, bu teoriye gore organizasyonda adil 6dul, adil muamele gibi esitligi saglayan
unsurlar var olmadiginda ¢alisanin motive olmasi bir yonden imkansiz kalmaktadir. Ayrica,
Esitlik Teorisi ile iligkin ¢alismalar Beklenti Teorisine gore, ¢aligan motivasyonu (izerine

bilimsel agiklamalarin bulunma yiiziinden daha ileriye tasinmis olarak 6ne siiriilmektedir. *?
2.5.2.3. Amag Teorisi

Calisanlart motive etmek kolay ¢oziilmez ve yoneticileri her zaman mesgiil eden bir

problemdir. Zor bir problem olarak goriilmenin bir sebebi ise motivasyonun her turli

' _LUTHANS, a.g.e., s. 168.
82 LUTHANS, a.g.e., s. 169.
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bireysel ve kolay gozlemlenemez olmasidir. Ayrica, yoneticiler ¢alisanin kisisel 6zelligini
tamamen degistirebilecek durumunda degiller. Onlarin yapabilecekleri en dogru sey, tesvik

edici araclar1 kullanarak ¢alisanin enerjisini 6rgiitsel hedefe dogru yonlendirmektir.®®

Amag Teorisi (Goal-Setting) 1968 yilinda Edwin A. Locke tarafindan gelistirilmistir.
Insanin, amaglari, iilkiileri ugruna, bilingli olarak eylemlerde bulunacag diisiince iizerine
kurulmustur. Bu diisiinceye gore ¢alisan isinde, kendine uygun amaclar koymaktan; bu
amagclara ulagsmak igin ¢aba harcamaktan ve amaca ulagsmaktan haz duymaktadir. Bu haz,
calisani kendi koydugu amaglar1 gerceklestirmeye motive etmektedir.®* Teorinin ana fikri
kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir.®® Buradaki amac,

orgiit amaglar1 degil, bireylerin isleri ile ilgili olarak kendileri i¢in saptadiklar1 amaglardir.

Amag Teorisine gore ¢alisan isi ile iliskin amaci kendisi koymalidir. I1k sirada yoneticinin
onderligi gerekli olabilir. Calisana yonetici tarafindan yonlendirici dnderlik, amaca ulasma
cabalarinin ve elde edilen sonucun degerlendirilmesinde yapilirsa daha etkili olmaktadir.

Amaglarda su 6zellikler olmalidir:®®

~ Amaglar, ¢alisanin kolay algilayip uygulayabilecegi bigimde agik olmalidir.

~ Amaglar, ¢alisanin basarabilecegi giigliikte olmalidir.

~ Amaclarin gilicliik derecesi giderek yiikseltilmelidir.

~ Amaglar, ¢alisanin 6zlem diizeyine denk ya da yakin olmalidir.

~ Amaglar, calisan tarafindan benimsenmelidir.

~ Calisan, amagclar1 ya kendisi saptamali ya da saptamaya katilmalidir.

~ Amagclarin gerceklestirilme siireci ve sonucu isgorenle birlikte degerlendirilmeli ve
elde edilen bilgi amag gelistirmede kullanilmalidir.

~ Biitiin bu 6zellikler isgoreni gelistirici olmalidir.

% Edwin A. LOCKE, Gary P. Latham, “Goal Setting — A Motivastional Technique That Works”,
Organizational Dynamics, 1979, Vol. 8, No: 2, p. 1. )

% {brahim Ethem BASARAN, Orgiitsel Davrams; insamin Uretim Giicii, Ankara, Giil Yaymlari, 1991, s.
161.

% KOCEL, a.g.e., s. 638.

% BASARAN, a.g.e., s. 161.
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Isletme i¢in Amag Teorisinin dnemi, ydnetimin 6ngdrdiigii amaclar ile kisinin belirleyecegi

amaglar arasindaki uygunluktur. Bagka bir ifade ile ¢alisanlarin da, amag belirlemede

katkida bulunmasi gerektigi soylenmektedir.

2.5.2.4. De Beer’in Motivasyonun Dokuz Boyutu

De Beer 1987 yilinda, Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktorii kuramindaki faktorleri

birlestirerek, caliganin motivasyon diizeyini 6lgmeye yarayan sorulardan olusan dokuz

boyutu gelistirmis,tir.67 De Beer’e gore motivasyonun boyutlar1 sunlardir:

1
2
3.
4

Is icerigi (Work Content): ¢alisanlarm yaptiklar1 is tiirii ile ilgili duygular:.

Ucret (Payment): calisanlarin aldiklari maaslariyla ilgili memnuniyeti.

Terfi (Promotion): ¢alisan igin 6rgiit tarafindan sunulan firsatlar.

Takdir (Recognition): galisanlarin gosterdigi performans ve yaptigi isleriyle ilgili
geri bildirimler.

Cahsma Sartlarnn (Working Conditions): orgiit i¢i arkadas grubuna katilmak ve
iliski kurmak i¢in imkanlar.

Faydalar (Benefits): ¢alisanlarin emekliligi, is izni ve saglik sorunlariyla ilgili
orgiitiin sundugu faydalar.

Kisilik (Personel): ¢alisanlarin kendi isi ile ilgili duygulari.

Liderlik ve Denetleme (Leadership and Supervision): c¢alisanlarin tstleriyle ilgili
memnuniyet derecesi.

Genel (General): ¢aliganlarin 6rgiitiin tamamiyla ilgili memnuniyeti ve alternatif bir

diisiinlip diisiinmemis olmalari.

De Beer, motivasyonu etkileyen hem i¢ hem dis faktorleri kullanarak boyutlarini

olusturmustur.

%7 Roshan L.Roberts, The Relationship Between Rewards, Recognition and Motivation at an Insurance
Company in the Western Cape, Master Degree Thesis, University of the Western Cape, 2005, p.71.
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2.6. MOTIVASYONDA OZENDIRICi ARACLAR

Yonetici ¢alisanlarint bir faaliyette bulunmada motive etmek igin ilk 6nce dogru ortami
yaratmali ve dogru tesvik edici araglari kullanmalidir.®® Ciinkii, bireyin kisilik yapist ve
yasadig1 toplumsal ¢evrenin sahip oldugu deger yargilar1 birbirinden farkli olmakta ve bu
birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip bireyleri isletme igerisinde ortak bir amag etrafinda
toplamak ve onlarin istenen performans diizeyine ulagsmalarini saglamak igin bir takim
aracglardan yararlanmak gerekmektedir. Bu noktada motivasyonu 6zendirici araglar 6nem

kazanmaktadir.

Endiistri devrimi Oncesindeki c¢alisma iligkilerinde ve giinlimiizde kiiciik olcekli
isletmelerde bagimsiz calisma duygusunun tatmin edilmesi kismen kolaydir. Ancak,
modern caligma iligkilerinin getirdigi uzmanlasma, bagimsizlik duygusunu azaltmustir.
Fakat motivasyonun saglanmasi yoniinde yeni bazi tekniklerin kullanildigi gériilmektedir.
Ornegin, personel giiclendirme yoluyla isgorenler yetkilendirilmekte ve bagimsiz ¢alisma

ihtiyaclar1 giderebilmektedir.69

Motivasyonun ana amaci, c¢alisanlar1 istekli, verimli ve etkili ¢alismasin1 saglamaktir.
Ancak, motivasyon i¢in kullanilan 6zendirici araglar her yerde ve her zaman ayni etkiyi
gostermezler. Ik &nce bir kisi icin 6zendirici nitelik tasiyan bir arag, digerleri igin ayni
etkiyi goOstermeyebilir. Bir anlamiyla 06zendirici araglarin etkinligi kisilerin deger
yargilarina, c¢evre faktorlerine, sosyal ve egitsel diizeylerine bagh oldugu sdylenebilir.
Diger anlamiyla, kullanilan 6zendirici araglarm etkinligi toplumsal yapiya da bagl olabilir.
Ya da dzendirici araglarin etkinligi isletmeleri yOonetenlerin anlayis ve davraniglarina da
bagli oldugu soylenebilir.”® Kisaca motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi
Ozendirici araglarin varligi kabul edilse bile, her kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun

bir motivasyon modeli gelistirmek miimkiin degildir. Ancak gecerliligi genelde kabul

% Jane F. MILLER, “Motivating People”, Executive Excellence, 2002, Vol. 19, No:12, p. 1.

% Abraham SAGIE, Dov ELIZUR, Hirotsugu YAMAUCHI, “The Structure and Strength of Achievement
Motivation: A Cross-Cultural Comparison”, Journal of Organizational Behavior, 1996, Vol. 17, No: 5, p.
431.

" SABUNCUOGLU ve TUZ, a.g.e., s. 118-119.
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edilen ve arastirmalarla saptanan, fakat 6nem siras1 degisen 6zendirici motivasyon araglari
mevcuttur. Bu araglar ekonomik araglari, psiko-sosyal araclar, orgiitsel ve caligma

kosullarina bagli yonetsel araglar olarak ii¢ boliime ayrilarak incelenebilmektedir.
2.6.1. Ekonomik Araclar

Ekonomik motivasyon araglari, ¢alisanlar1 maddi sekilde motive eden unsurlardir. Ucret,

odaller, primler ve kér pay1 bu baslik altinda yer almaktadr.
2.6.1.1. Yuksek Ucret

Ucretin yiiksek olmas1 basvuru sayismi artirir ve isletmenin eleman alminda daha segici
olabilmesini saglar. Secicilik, egitim alip isletmede bagl kalabilecek c¢alisanlarin
bulunmasinda biiyiik nem tasimaktadir. Ucretin yiiksekligi, isletmenin ¢alisanlarina deger
verdigini gosterir ve g¢alisanlarin daha yiiksek {icret igin baska isletmelere ge¢cmelerini
engelleyerek devir hizmi azaltir. Ucret piyasadaki oranin iizerinde ise calisanlar yiiksek

ticreti bir hediye olarak algilarlar ve kolay motive olurlar.™

Baska bir bakisla, motivasyon i¢in yiiksek {icretin 6nemi bu sekilde agiklanabilir. Calisan
ne kadar az kazaniyorsa, licretinin miktar1 onun i¢in o kadar 6nemlidir ve onlar fazladan
alacaklar1 her kurusa bagimhdirlar. Yiiksek iicret alanlar ise yaptiklar1 isle daha c¢ok
0zdeslesir ve paraya az 6nem verirler. Parasal kaygi olmayan bu tiir calisanlar1 i¢in kendini
iyl hissetmek paradan daha 6nemlidir ve kendilerini iyi hissetmelerini saglayan faktorler
insan iliskileri, karsilikli gliven ve adaletle degerlendirilip muamele edildiklerini bilmektir.
Dahasi, yeni seyler 6grenme ve kendi potansiyelinin olumlu bir duygu yarattigini

gorebilme firsatidir.”®

™ Jeffrey PFEFFER, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: insan, Cev. Sinem GUL, istanbul, Sabah Kitapcilik
Yayinlari, 1999, s. 28.
2 Gisela HAGEMANN, Motivasyon El Kitabi, ¢ev. Goktug AKSAN, Istanbul, Rota Yaymlari, 1995, s. 41.
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2.6.1.2. Ucret Artis1

Her calisan ticretini meslektaslarininkiyle karsilastirir ve gogu hakkettiginden az aldigini
diisiiniir. Zaten ¢ok para kazananlara prim olarak daha yiiksek iicret vermek, onlarin
motivasyonunu artrmaz. Sadece kendini tekrar daha fazla kazananlarla karsilastirmaya
devam edecektir. Kesin olan sey ise licretin, hem kisinin kendisinin hem de baskalarinin
calismasina gore adil olmasmin istendigidir. Oylese {icret anlasmalar1 ve primlere temel

olusturan kriterlerin belirlenmesinde personelin de s6z hakkinin olmasi onemlidir.”®

Eger isletme, kendilerine adil davranilmadigini diisiinen ¢alisanlarmin enerjilerini
kendilerine acimakla ve sabotajla harcamalarini istemiyorsa, iicret artig kriterlerinin herkes

tarafindan bilinmesi ve kabul edilmesi gerekmektedir.
2.6.1.3. Kara Katilma

Ekonomik aracglarm biri de kara katilmadir. Kara katilma ¢alisan1 ise motive etmek i¢in,
ekonomik gelismeden dogan kazancin isletmede ¢alisan herkese agik bir sekilde ve dengeli
olarak dagitilmasi demektir. Dengeli denmesinin sebebi, ¢alisanin isletmeye sagladigi katki

ile ticretinin artmasi1 anlamli bir iliski olmalidir.

Bu motivasyon aracinin 6z, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karmn bir béliimiiniin
isgorenlere birakilmasidir. Aracin gerekgesi ise, iiretimin gerceklesmesinde en az sermaye
faktort kadar emek faktorlnin de deger yaratmasidir. Calisanlara tek iicret vermek yerine
0zendirici bir ara¢ olarak kara katilmalar1 yaygin ve gecerli bir yontemdir. Ciinkii bu arag
en az calisan kadar isletme icin de yarar saglamaktadir. Her donem kardan pay alan
calisanlar, karin artirilmasini amag eder ve dolayisiyla iiretim ve verimin artmasi i¢in ¢aba
harcarlar. Calisanin isletmeye ve isine ilgisi, sevgisi ve baglihig: yiikselir, ayn1 zamanda
isletmede calisan biitlinlesmesi saglanir. Boylece, ortak amag¢ edinme ilkesi ekonomik

alanda da olsa gergeklestirilmis olur.”* Yani, calisanin isletmede elde edecegi basaridan

B Ae., s 44,
™ SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 123-124.
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kendisinin de yararlanacagmi bilmesi, daha istekle ve daha verimli calismasini

saglamaktadir.
2.6.1.4. Ekonomik Odiil

Ekonomik 6diil, diger ekonomik aracglar gibi calisanlar1 ise 6zendirmek i¢in ve isletmeye
daha ¢ok baglamak amaciyla basar1 gosterenlere verilen ekonomik deger tasiyan odiillerdir.
[lle de bir basarty1 beklemek yerine calisanm, siirekli iiretim artisi, yiiksek kalite, ise
devamli gelme, makina ve araglar1 iyi kullanma gibi ornek gosterilecek hareketler
karsiliginda da ekonomik odiiller verilebilir. Ancak, bu konuda dikkat edilmesi gereken iki
unsur vardir. Birincisi, calisana verilmesi kararlastirilan ekonomik o6diiliin zaman
kaybetmeden saglanan basaridan hemen sonra ulasilmasidir. Ikincisi ise, saglanan basari
veya getirilen Oneri ile odiil arasinda orantili iliskinin bulunmasidir. Odiil vermek
calisanlarin dogasinda olan yaratic1 ve yapici giiciiniin ortaya ¢ikmasmi saglamaktadir.”
Ancak, calisanlarin hangi davranislarinin ddiillendirilecegi ve bu davraniglara karsilik ne
tip Odiillerin verileceginin Onceden belirlenmesi ve bu yonde adil bir dagilimin

yapilabilmesi onemlidir.
2.6.2. Psiko-Sosyal Araclar

Psiko-Sosyal araglar olarak ¢alisanin is yapma sekli sirasinda isletme iginde karsilayacagi
durumlar ve sonuglarin, ¢alisgani motive etmek i¢in nasil kullanilabilecegi ile ilgilidir. Bu
araglarda Ornek olarak: ¢aligmada bagimsizlik, orgiit ici iletisim, takdir edilme, basariya

tesvik ve sosyal etkinlikler araglar1 bu boliimde yer almaktadir.

Bu araglarin hepsi ayni anda bir isletmede uygulanarak calisanlarin motive olmalar1 s6z
edilemez. Ancak her yoOneticinin, kendi diislince ve yOnetim anlayisma, isletmenin
kosullarma ve ¢alisanlarin psiko-sosyal yapilarina gore, istelik siirekli degisen isletme

ortaminda bu araglardan yeri geldigince ve yeterince yararlanabilmesi en 6nemlisidir.

s Ae., s 125.
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2.6.2.1. Cahsmada Bagimsizhk

Calismada bagimsizlik araci c¢alisanlara smirsiz bir Ozgiirlik taninmak anlamina
gelmemektedir. Calisanin, yeteneklerinin, bilgi ve becerisinin saptanmasi igin ¢alistigi
alanda belirli 6lgiide ¢alisma Ozgiirliigliniin taninmas1 demektir. Ciinkii ¢aliganlar asir1
baski altinda calismayr sevmemektedirler. Her konuda islerine karisilmasindan, emir
verilmesinden ya da etkilenmekten kaginmaktadirlar.”® Bu nedenle, calisanlarin bilgi ve
yeteneklerinden yararlanilabilecek sekilde, bagimsizliklarini saglayacak olanaklar saglama

yoluna gidilebilir.
2.6.2.2. Orgut Ici Tletisim

Ik once orgiit ici iletisimin agik olmasi gerekmektedir. Ag¢ik iletisim, haberlerin bir
orgiitsel yap1 i¢inde zirveden dibe, dipten zirveye serbestce ve saglikli bir bicimde akis
icerisinde olmasidir. Agik iletisim calisanlarin birbirleriyle ilgili olmasi, birbirlerine dikkat
etmesi ve saygi gostermesi demektir. Agik iletisim ve karsilikli geri besleme ancak bir
giiven ortaminda gelistirilebilir. Calisanlar, kendilerinden neyin yapilmasinin beklendigini
ve bunu neden yapmalar1 gerektigini, tistlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde

ve isletme disinda kendi isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek istemektedirler.”’

Acik iletisimin yanisira, geri beslenmenin 6nemi de motivasyon i¢in ¢oktur. Geri beslenme
azlig1 veya yoklugu isteki motivasyonu Oldiren en buyidk etmendir. Hi¢c kimse
kiicimsenmek ve gérmezden gelinmek istemez. Olumlu geri beslenme memnuniyet verici

ve tesvik edici olmali, dvgii gerceket, diiriist, belli bir konuda, yiiz yiize ve icten olmalidir.
2.6.2.3. Takdir Edilme

Calisanlarin olumlu elestiri almalar1 veya takdir edilmesi biiylik 6l¢iide motivasyona yol
acmaktadir. Calisan icin yapict elestirinin yapilmasi i¢in yoneticinin, iyi niyetli olmasi

gerekmektedir. Ayn1 zamanda elestiri yapma nedeninde emin olmali, tam olarak sdylemek

® SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 129.
mUs, a.ge., s. 23.

59



istedigini soylemeli, somut, icten ve dolaysiz konusulmalidir. Elestirinin veya takdirinin
yapilmasi i¢in zamanlamanin dogru olmasi gerekmekte, yani bir degisiklik goriindiikten
sonra yapilmalidir. Olumlu bir degisiklik ise takdir edilmeli, olumsuz ise, bu durum devam

< < e 7
ederse sonucun ne olacagi ve cezasi nasil olacagi agiklanmali ve ger¢eklesmelidir. 8

Calisanlar, geri bildirim almak isterler ve gelisme kaydedip etmediklerini, gorevlerinin
gerektirdigi 6l¢iide calisip ¢alismadiklarini bilmek isterler. Bazi isletmeler “takdir etme” ve
“basar1y1 odiillendirme” ad1 altinda programlar diizenliyorlar. Bu programlar ¢aliganlar igin

onem kazaniyor ve “para” alternatifinden daha motive edici bir giice sahip olmaktadir.
2.6.2.4. Basanriya Tesvik

Bir c¢alismanin yiikselmesi de tam anlamiyla motivasyonel bir ara¢ olarak
nitelenebilmektedir. Yiikselme gercekte gosterilen basarinin bir geregi, baska deyimle
karsiligl, ya da odiiliidiir. Basari, motivenin arkasinda bir takdir, ya da bunun somut bir

gorintlisti olarak, yonetim kademelerinde bir yiikselme beklenmesinin isaretidir. "

Calisan hata yaptiginda yonetici, hata ve basarisizliklar1 yapici bir sekilde ele almalidir.
Ayrica calisana, hatanin ve yanliglarin 68renmenin bir yolu oldugunu agiklamalidir.
Hatanin utanilacak veya vazgecmeyi gerektirecek bir unsur olmadigini anlatmali ve

calisanin yaptig1 isinden haz almasmi saglamalidir.®

Calisanlar islerini iyice 6grenip tecriibe kazandikga, bulunduklar1 mevkilerdeki yetkilerini
ve sorumluluklarin1 yetersiz bulacaklardir. Bu yiizden, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla calismay1 arzu edeceklerdir. ilerlemesine ya da daha yiikselmesine imkan
saglanmayan calisanlarin ¢alisma sevkleri azalacaktir. Boylece, calisanin daha da basari

gdstermesine yol agmak biiyiik 6lgiide motivasyon saglamaktadir.®*

BUS, a.ge., s. 24.

" Tugray KAYNAK, Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi, 2. Baski, Istanbul, Alfa Yaymlari,
1996, s. 148.

8 yalgin KAYA, Motivasyon Stratejileri, Istanbul, Gerekli Kitap Yaymlari, 2011, s. 283-284.

81 US, a.ge., s. 24.
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2.6.2.5. Sosyal Etkinlikler

Bir igletmenin ¢alisanlari i¢in sosyal etkinlikleri diizenlemesi motivasyon agisindan biiyiik
Oonem tagimaktadir. Hatta, sosyal etkinliklerin siireli veya donemlik olmasi ¢aliganlarin hem
kendi aralarinda, hem de yoneticileri ile kaynagmalarini saglamaktadir. Ayn1 zamanda bu
sosyal etkinlikler, calisanlar1 isletmeye baglayan, sevdiren ve 6zendiren olumlu nitelikler

tasimaktadir.
Sosyal etkinlikler kisaca soyle zetlenebilmektedir:®

~ Sportif ugraglar: Cesitli spor dallarinda turnuvalar diizenleme ve spor tesislerin
kurulmas:.

~ Geziler: Aynmi sektordeki isletmelere geziler diizenlenerek calisanlarin bilgi ve
goriisleri gelistirilmeye calisilmasi.

~ Ogzel giinler ve eglenceler: Isletme iginde ya da disinda 6zel giinler (dogum giinii,

terfi, vb.) nedeniyle gesitli programlar diizenlenmesi.

Gilinlimiizde ¢ogu isletmeler calisanlarinin  motivasyonu igin sosyal etkinliklere

basvurmaktadirlar.
2.6.3. Orgutsel ve Yonetsel Araglar

Orgiitsel ve yonetsel araglar olarak, orgiitiin calisanin calisma kosullarma sagladig:
olanaklar ve calisanin orgiitle biitiinleserek calismasini saglayan unsurlar, bu boliimde yer

almaktadr.
2.6.3.1. Amag Birligi

Isletme yonetiminin 6nemli unsurlarindan biri, drgiitiin amaclar1 ile calisanlarin amaglari
arasimnda bir dengenin saglanmasidir. Isletmeler para kazanmak kadar insan kazanmaya

yonelirse uzun vadeli basarili olmaktadirlar. Bunun gerceklesmesi icin en etkin yol, ¢alisan

8 SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 133.
61



amacmin tanmmasi ve calisan amacinin isletme amaciyla yakin veya benzer deger
tagimasinin saglanmasidir. Boylece, calisan amaci ile 6rgiit amaci biitlinlesirse, her iki taraf
da kazangli ¢ikmaktadir. Bunun i¢in en onemli rol yoneticilere diismektedir. Ortak amag
inancini asilayan ve ona ulagsmada ortak ¢aba harcanmasini saglayabilen yonetici basarili

bir yoneticidir.®

En 0n swrada yoOneticinin davranigi yer almaktadir. YoOneticinin davranigi, ¢alisanin
motivasyonun belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Otoriter yOnetici astlarina ne
yapmalar1 gerektigini agik bi¢imde anlatir ve bunu nasil yapacaklarmi da tam olarak
aciklar. Cagdas yoOnetim teorisine gore, isletmenin hedef ve amagclarnin calisanlar
tarafindan bilinmesi gerekmektedir. Yonetici ama¢ ve hedefi paylasmadigi takdirde
calisanlar soru sormaya baslarlar ve yOnetici sinirlenir ve elistiri ile karsilik verir. Bu
durum hem isletme i¢in hem de yoOneticinin kendisi i¢in ¢okiis demektir.?* Ancak,
calisanlar oOrglitsel amaglara uygun hareket ederlerse verimli c¢alisabilecektir. Bu
sonucunda, ¢alisanin sarfettigi ¢aba calisana terfi, zam ve 0dil olarak ddnecektir.
Boylelikle orgiitte calisan da amaglarina ulasma yolunda ciddi mesafe kaydedecek

karsilikl1 mutluluk yakalanacaktir.
2.6.3.2. Kararlara Katilma

Yoneticiler, birlikte ¢alistiklar1 kisilerle, ancak birlikte karar alma ilkesini uyguladiklari
zaman basarili olmaktadir. Calisanin diisiincelerini kiiglimsemek yoneticiye hi¢ bir yarar
saglamamaktadir. Fakat calisan diisiincelerine saygi gostermek, onu dinlemek ve onunla
ilgili konuyu tartigarak karara varmak oOnce verimliligi ve etkinligi artrma agisindan
isletmeye, daha sonra calisanlarla saglikli iligkiler kurmak bakimindan yoneticiye bir ¢ok

sey kazandirmaktadir.®®

Isletmede isletmenin genelini kapsayan kararlar almirken calisanlar da karar alma

asamasina dahil edilmelidir. Fakat bu kararlara katilim sahte demokrasi havasi i¢inde

8 SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 134.
8 US, a.ge., s 23.
% SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 138.

62



olmamalidir. Yani caligsana fikrini soruyormus gibi yapip tamamen farkli bir karar
verilmemelidir. Bunun yerine, calisana sorumluluk verilerek katilimi artirilmalidir.
Calisanlarin kendilerine giivenmeleri ¢ok dnemlidir ve daha ¢ok giivenmeleri i¢in yardim
edilmelidir.®® Yani, eger bir motivasyon araci olarak cahsanlarin kararlara katilmasi
isteniyorsa bu araci sadece calisanlarin goriislerini almak gibi gostermelik bir amagla
kullanmaktan kaginmak gerekmekte ve Kararlarin ise saglikli olmasi kadar demokratik

nitelik tagimasi da gerekmektedir.

Calisanin; konferanslara, komite ¢aligmalarma katilmasi ve istelik yaptigi is ile ilgili
yonetsel kararlara dahi katilim gostermesi, onu isine daha bagli duruma getirecegi ve

yiiksek motivasyon diizeyinin saglanacagi tartisilmazdir.®’
2.6.3.3. lyi Calisma Kosullar:

Motive edici faktor olarak para dnemlidir, fakat iyi bir ¢alisma ortami daha onemlidir.
Yiiksek gelir zamanla ahiskanlik hale gelir ve siradanlasmaktadir. Iyi atmosfer, ilging bir is
ve kendini gelistirme umutlar1 nitelikli personelin ilgisini ¢ekmektedir. Ama bu faktorleri
saglamak en onemlisidir. Aksi takdirde personel baska bir ig aramaya baslar.88 Bir baska
deyisle, isletmede verimi arttiran en énemli etkenlerden birisi ¢alisma kosullar1 olup, bu

kosullarin iyilestirilmesi ¢alisanlar1 daha ¢ok ve istekli calismaya yoneltmektedir.

Bir orgilitte devamli1 personel olarak ¢alisan kisi, evinden sonra en genis zamanini igyerinde
gecirmektedir. Bu yiizden kisi, ¢alistig1 ortaminin i¢ agict ve ¢alisma zevki verici nitelikte
olmasmi istemektedir. Ornegin, 1siklandirma, 1s1nma, havalandirma ve giiriiltii ¢alisanin
calisma istegi ve temposunu onemli 6lclide etkilemektedir. Bu nedenle, kisinin ise en kisa

zamanda uyarlanmasi i¢in, ¢alisma yerinin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi se¢ilmesi ve

8 Us, a.ge., s. 24.
8 KAYNAK, a.g.e., s. 144,
8 US, age., s. 22.
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diizenlenmesi gerekmektedir. Ayna zamanda, bu siire¢ ¢alisan istekleri dogrultusunda

gerceklestirilirse, ¢alisma kosullarin etkinligi daha yiikselmektedir.®®
2.6.3.4. lsin Yeniden Tasarlanmasi

Motivasyon aract olarak isin yeniden tasarlanmasi bdliimiinde onemli bir faktor olarak,
calisana giiclii yoniine odak isleri yaptrmak yer almaktadir. Bu yontem calisanin zayif
yonlerini diizeltmeye ¢aligmaktan daha verimli bir yontemdir. Calisanlar gii¢lii yonlerini
kullanmak istemektedirler. Isletmede, hedeflerin gergeklestirilmesi icin ¢alisanlarin giiclii
yonlerinden daha iyi yararlanmanin yollar1 aranmalidir. Calisanlara, sinirlarmi zorlayacak
isler verilerek ve onlar birden fazla konuda ekiplere katilarak gii¢lii yonlerinin gelisiminde

yardim edilmelidir. %

2.7. ORGUT KULTURU ILE MOTIVASYON ARASINDAKI
ILISKIYE YONELIK YAPILAN BAZI ARASTIRMALAR

Bir isletmede calisanlari motive eden dis ve i¢ unsurlar arasinda 6nemli olanlarin biri 6rgiit
kiiltliriidiir. Ciinkli arastirmanin ikinci boliimiinde goriildiigii gibi, calisanin motive olmasi
icin, dis faktorlerden daha c¢ok kisinin i¢inde uyanan giidii ve psikolojik davranislar1 etkili

bir rol oynamaktadir.

Calisanlarin motive edilmis olmasi, isletmenin amacina ulasmasi agisindan 6nemlidir. Ayni
zamanda her orgiit kendi igerisinde bir kiiltiirii barindirmakta ve bu kiiltiir ¢alisanlarin
davranislarmi ve ise yoOnelik algilarini etkilemektedir. Dolayisiyla bu iki kavramin

arasindaki iliskinin arastirilmasi, bir ¢ok arastirmaci tarafindan arzu edilmistir.

Orgut kiltiirii ile motivasyon kavramlarm iliskilendirerek yapilmis bir kac arastirma bu
kisimda yer almaktadir. Bu arastirmalarin bazilar1 yerli ve digerleri yabanci yazarlar

tarafindan gelistirilmistir.

8 SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 141-142.
©Us, age., s. 24.
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~ Ersan KAVI, Is Gérenler Aasindan Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona EtKisi.
Bu calisma bir doktora tezi niteligindedir ve 2006 yilinda yapilmistir. Ozel finans ve
bankacilik alaninda faaliyet goOsteren isletmelerin orgiit kiiltlirlerinin ve is goren
motivasyon diizeylerinin incelenmesi, arastirmanin konusunu olusturmaktadir. Toplam {i¢
isletmeden her biri igin drnek kiitle olusturulup anket uygulanmistir. Ug isletmeden 100, 35

ve 55 olmak iizere 190 kisilik grup arastirmanin 6rnek kiitlesini olusturmaktadir.

Aragtirma kapsaminda, 6rnek kiitleyi olusturan gruplara, motivasyon diizeyi ve orgit
kiiltiirii tipinin belirlenmesine yonelik 6l¢eklerden olusan anket uygulanmistir. Motivasyon
diizeyinin &lgiilmesi i¢in Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi modeli ele alinarak olgekler
hazirlanmistir. Isletmelerin orgiit kiiltiirii tipinin belirlenmesi icin Goffee ve Jones

taraflarindan gercgeklestirilen Cift S modeli tam anlamiyla kullanilmistir.

Arastirmanin sonucu olarak, motivasyon ve Orgiit kiiltiiri arasinda pozitif bir iliskinin var
oldugu goriilmiistiir. Ayrica, ¢alisanlarin motivasyonu, diger faktorler de katilmak siireciyle

isetmenin orgiit kiiltiirnden etkilendigi agiklanmaktadir.

~ Bandana Nayak & Others, Organizational Culture as Related to Motivation: A
Study on Steel Manufacturing Industries in India. Bu arastirma, European Journal of
Social Scienes dergisinin 2011 yili sayisinda yayinlanmistir. Bandana Nayak, Madhusmita
Padhi, Anil K. Barik, Anuja Mohanty ve Sunil Pradhan olmak {izere bes yazarin ortak
calismasidir. Bu c¢alismanin konusu, orgit kiiltiiriinlin motivasyon ile iligkisidir ve su
sorulara cevap aramaktadir:

~  Orgiit kiiltiiriiniin calisan motivasyonu iizerindeki etkisi nedir?

~ Calisan motivasyonunu yiikseltmek i¢in uygulanmasi gereken stratejiler nelerdir?

~ Calisanlarin motive olurken ve islerine baglanirken yiizlestikleri engellerin

zorluklar1 nelerdir?

~ Hindistan’m kamu ve 6zel imalat sanayilerinde, yonetici ve ¢alisanlarin uzun siire

motive edilmis kalmalar1 i¢in gerekenler nelerdir?
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Orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 ¢ikarlarin ¢alisan motivasyonu ile iliskilendirmek arastirmanin
amacidir. Veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmaktadir. Ankette i¢sel ve digsal
motivasyon faktorlerin etkinliginin dlglilmesi i¢in calisana, genellikle isi ile ilgili sorular
sorulmustur. Ornegin, is giivenligi, iicret, isin faydalari, yiikselme olanaklari, is kosullari, is

ilgisi, yoneticinin elestirileri ve takdiri, mesai saatlerti...

Arastirmada  orgilit kiltlirtini  olusturan  degiskenler olarak, baglama duyarliligi,
belirsizlikten ka¢mnma, evrensellesme, giic araligi, algilanan rol gibi unsurlar
kullanilmaktadir. Sonug olarak, orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonuna yasamsal bir roliin

oldugu ifade edilmektedir.

Sonug olarak caligmanin ikinci bolimii, motivasyon kavraminin 6grenilmesi, 6neminin
taninmasi1 ve igletme icin calisan motivasyonunun oynadigi roliin anlasilmasi i¢in
yapilmistir. Ayn1 amagla daha 6nce detayli bir sekilde yapilan arastirmalar, modeller ve

tanimlarin genel kabul gérmiis olanlar1 ikinci bolimde gosterilmeye calisilmistir.

Motivasyon kavrami ile ilgili yapilan bu teorik ¢alisma sonucunda, motivasyonu etkileyen
icsel ve digsal faktorlerin Oneminin biiyiik oldugu O&grenilmistir. Bu yilizden de
arastirmacilar, motivasyon ile ilgili modelleri olustururken ya igsel faktorleri ya da digsal

faktorleri goz oniinde bulundurmaktadirlar.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU ILE CALISAN MOTiVASYONU ARASINDAKI
ILISKI VE BiR ARASTIRMA

Calismanin {iglincli boliimiinde, aragtirma kismi yer almaktadir. Arastirma kisminda,
calismamizin teorik kisminda s6z edilen modeller ve teoriler praktikte kullanilarak cevaplar
aranmig ve tanimlanmak istenen iliski de belirlenmistir. Bilimsel arastirma sonucunda
veriler toplatilmis ve istatistiksel sonuclarin elde edilmesi i¢in arastirma yontemlerine ve
istatistiksel araglara bagvurulmustur. Caligmanin sonunda ise, amaca ulasilmis olup tatmin

edici cevaplar elde edilmistir.
3.1. ARASTIRMANIN ONEMIi, AMACI, KAPSAMI VE SINIRLARI

Calismanin bu kisminda arastirmanin amaci, onemi ve sinirlarindan bahsedilmektedir.
Arastirma sonucunda cevaplanmalar1 beklenen sorular gosterilerek boliimde tamamiyla,

aragtirmanin belirlenen konu {izerinde yapilma sebebinin anlasilmasi hedeflenmektedir
3.1.1. Arastirmanin Onemi

Mogolistan’da 19. yiizyilin bagindan sonuna kadar komunizm yasanmisti. Her kurum, her
kaynak ve her birim iktidar komunist partisinin elindeydi. Serbest rekabet, isletme,
girisimcilik unsurlar1 hi¢ yoktu. Sadece devlet kurumlar1 ve is¢i vardi Isciler igin
motivasyon yerine korku ve mecburiyet vardi. Fakat 1989 yilinda devrim baslad1 ve 1990
yilindan itibaren Mogolistan tam bir demokratik iilke olmustu. Ozel miilk, dzel varlik ve
rekabet serbest hale gelmisti. Yeni kiiciik isletmeler kurulmustu. Isletmeler biiyiidii
istthdam saglamaya baslamislardi. En Onemlisi butiin bu siirecler ¢cok kisa zamanda
gerceklesmisti. 20 yilda isletmeler holding haline gelmisti, bir bankanin artik her ilde

slibesi ag1lmist1 ve Mogolistan yabanci sirketler i¢in yeni ve taze pazar durumuna gelmisti.

Aragtirmanin 6nemi, Mogolistan’da yerel bir sirketin bu 20 yilda olusturdugu 6rgiit kiiltiirii

ne sekildedir? Yerel ¢alisanlarm motivasyonu ne diizeydedir? sorularina cevap aramakla
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birlikte, ikisi arasinda ne ydnde bir iligkinin bulundugunu inceleyip daha yiiksek
motivasyonu olan is giiclinii elde etmek icin nasil bir orgiit kiiltiiriine sahip olmasi

gerektigini ortaya ¢ikarip Mogol isletmecilere drnek teskil etmesidir.
3.1.2. Arastirmanin Amaci

Mogolistan’da gida sektoriinde Uretim ve pazarlama faaliyetleri gosteren 6zel bir
isletmenin Orgiit kiiltliriiniin ve ¢alisgan motivasyon diizeylerinin incelenmesi ve arasindaki

iligkinin tanimlanmasi, aragtirmanin amacini belirlemektedir.
Arastirmada Oncelikle bu sorulara cevap aranmaktadir:

1. Arastirma yapilacak olan isletmenin 6rgiit kiiltiirii bicimi nedir?
2. Arastirmaya katilacak olan ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri nelerdir?

3. Belirlenen orgiit kiiltiirii ile motivasyon diizeyleri arasinda ne tiir bir iliski vardir?

Arastirmani amaci, igletme biliminin o6rgiit kiiltiirii ve ¢alisan motivasyon kavramlarmi
Mogolistan’da yerli bir isletmede inceleyerek, belirlenen oOrgiit kiiltiiri ve ¢alisan

motivasyonu diizeyi arasindaki iligkiyi tanimlamaktir.

Arastirmanm ikincil amaci ise, birinci amaca ulasmak igin gida sektOriinde faaliyet
gosteren bir isletmenin oOrgiit kiiltiiriinii calisanlarinin algilarin1 incelemek yoluyla
belirleyerek, s6z edilen firmada c¢alisanlarin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiniyi

anket yoluyla arastirmaktir.
3.1.3. Arastirmamn Sinirlar

Arastirma, Mogolistan’daki biitiin yerli firmalarda isgdren, resit yastaki Mogol vatandaslar
sayistyla smirlidir. Bu saymnm tamamina ulagsmak zaman ve maliyet agisindan oldukga
zordur. Ciinkii Mogolistan’in 1,564,116 km? yiizolgiimii ve 2,754,685°lik niifusu vardir.
Kilometre kare basmma diisen kisi sayis1 1.76’dir. Dolaysiyla, niifusun en yogun oldugu
bdlge ve en biiyiikk yerlesim kenti olan baskent Ulanbator’da bulunan bir isletme i¢in

aragtirmanin yapilmasi ongoriilmiistiir.
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3.2. Arastirmamin Metodolojisi

Arastrmanmn bu kisminda, ilk olarak arastirma modeli belirtilerek sematik olarak
gosterilecek ve aragtirmanin degiskenleri belirlenecektir. Daha sonra anakiitle ve 6rneklem
tanimlanarak, veri toplama yontemi ve veri analizinde kullanilan istatistiksel yontemlerden

bahsedilecektir.
3.2.1. Arastirmanin Modeli ve Degiskenleri

Arastirma tanimlayict niteligindedir ve yliz yilize anket tekningi kullanilmaktadir.
Isletmedeki orgiit kiiltiiriinii, c¢ahsan motivasyonunu ve ikisi arasmdaki iliskiyi
etkileyebilecek degiskenler g6z oniinde bulundurularak arastirma modeli sematik olarak

Sekil 3.1.°de gosterilmistir.

Orgﬁt Cahsan

Kiiltiiri Motivasyonu
Sosyo Demografik Kurumsal
Ozellikler Ozellikler

Sekil 3.1. Arastirma Modeli.

3.2.1.1. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmanin Ana Hipotezi:
Arastirmanin ana hipotezi, calismanin amacina uygun olarak olusturulmustur.

Ho= X isletmesi orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarinin motivasyon diizeyi arasinda pozitif bir iligki

yoktur.
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Hi= X isletmesi orgiit kiiltiirii ile ¢aliganlarinin motivasyon diizeyi arasinda pozitif bir iligki

vardir.
Degiskenlerine Ait Hipotezleri:

Calismanin bu kisminda, arastirmanin ana amacina ulagsmasina yardimei olacak alt amaci
belirlenmistir. Calismanin alt amaci ise, motivasyon diizeyi ve Orgiit kiiltlirii tipinin
calisanlarin kurumsal ve demografik oOzelliklerine bagl olarak degisip degismedigini

belirlemektir. Dolayisiyla, alt amaca uygun olarak hipotezleri asagida olusturulmustur.

Hi= X isletmesinin orgiit kiltiirii tipi ¢alisanlar kurumsal ve demografik 6zelliklerine

gore farklilik gdstermektedir.

Hia= X isletmesinin Orgiit kiiltiirii tipi calisanlarin cinsiyetlerine gore farklilik

gostermektedir.

Hi,= X isletmesinin orgiit kiiltiirti tipi ¢alisanlarin egitim seviyelerine gore farklilik

gostermektedir.

Hic—= X isletmesinin orgiit kiiltiirii tipi calisanlarin yas gruplarina gore farklilik

gostermektedir.

His= X isletmesinin Orgiit kiiltiirli tipi ¢alisanlarimm medeni durumlarma gore farklilik

gostermektedir.

Hie= X isletmesinin Orgiit kiiltliri tipi ¢alisanlarin kidem siirelerine gore farklilik

gostermektedir.

Hi= X isletmesinin orgiit kiiltiirii tipi ¢alisanlarin bulunduklar1 departmanlarina gore

farklilik gostermektedir.

Ayni sekilde ¢aliganlarin motivasyon diizeyi onlarin demografik ve kurumsal 6zelliklerine

gore ne kadar degisiklik gosterecegini arastirmak i¢in alt hipotezler olusturulmustur.
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H;= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin demografik ve kurumsal

ozelliklerine bagl olarak farklilik gostermektedir.

Hi.= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin cinsiyetlerine bagli

olarak farklilik gostermektedir.

Hi,= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin egitim seviyelerine

bagli olarak farklilik gostermektedir.

Hic= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin yas gruplarma baglh

olarak farklilik gostermektedir.

Hig= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin medeni durumuna

bagli olarak farklilik gostermektedir.

Hie= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin kidem siirelerine bagl

olarak farklilik gostermektedir.

Hi= X isletmesinde c¢alisanlarm motivasyon diizeyileri onlarm bulunduklar1

departmanlarina bagl olarak farklilik gostermektedir.

Hig= X isletmesinde c¢alisanlarin motivasyon diizeyileri onlarin aylik {icretlerine bagh

olarak farklilik gostermektedir.

3.2.1.2. Arastirmanin Degiskenleri

Bu boliimde arastirma modelinde yer alan degiskenler alt basliklari ile birlikte verilmistir.

e Demografik ve kurumsal 6zellikler ile ilgili degiskenler:

Cinsiyet

Egitim (En son mezun olunan okul)
Yas

Medeni Durum

Kidem (Y1l olarak isletmede ¢aligtig1 siire)
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Departman

Gelir (Aylik ve Mogolistan para birimi )

e Motivasyon diizeyi ile iliskin degiskenler:

© 0 N o 0o bk~ w D PE

R o =
A W N R O

Eal N

Is icerigi — (Work Content): calisanlarin yaptiklar1 is tiirii ile ilgili duygulari
Olcmeye yonelik degiskenler.

Isim ile ilgi duymaktaymm. (1)

Isyerimde bana yeni seyler dgreten giinliik egitim almaktayim. (2)

Isim kolay kaldirilabilir yiiktedir. (3)

Ben digerlerinden tamamen bagimsiz ¢alismaktayim. (4)

Yaptigim isten sorumluluk duymaktayim. (5)

Ben tam olarak hatalarimin farkindayim. (6)

Isimi hangi yontemle yapmaya kendim karar vermeme izin verilmektedir. (7)
Ne tiir is yaptigimi sdylemekten gurur duyuyorum. (8)

Isim gelecekteki basar1 i¢in bir yoldur. (9)

. Gegerli bir sebebi olmadan isten atilmam miimkiin degildir. (10)

. Kararlarin verilmesinde benim de yer almama izin verilmektedir. (11)
. Yaptigim isin departman i¢in degerli oldugunu hissetmekteyim. (12)

. Isyerimde tembellik i¢in vakit yoktur. (13)

. Ben igyerimde belirli derecede otoriteye sahibim. (14)

Ucret — (Payment): calisanlarm aldiklar1 maaslariyla ilgili memnuniyeti 6lgmeye
yonelik degikenler.

Maasim yaptigim isim ile iligkin tatmin edicidir. (15)

Ayni1 ya da benzer isi yapanlara nazaran fazla veya esit licret almaktayim. (16)
Ucret temeli, 6rnegin fazla mesai iicreti makuldur. (17)

Maas artislar1 adil bir sekilde uygulanmaktadir. (18)

Terfi — (Promotion): ¢alisan igin orgiit tarafindan sunulan firsatlar.
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Oniimiizdeki iki y1l igerisinde terfi edilmis olacagim. (19)
Herkes terfi i¢in esit firsata sahiptir. (20)
Calisanlar adil ve diiriist yoldan terfi edilmektedirler. (21)

Takdir — (Recognition): ¢alisanlarin gosterdigi performans ve yaptigi isleriyle ilgili
geri bildirimler.

Yaptigim isten dolay1 devamli 6vgii almaktayim. (22)

Isim hakkinda diizeltici elestiriler almaktaymm. (23)

Yaptigim ise giivenmekteyim. (24)

[lerleme gdsterdigm soylenmektedir. (25)

Cahsma Sartlan - (Working Conditions): orgiit i¢i arkadas grubuna katilmak ve
iligki kurmak i¢in imkanlar.

Is arkadaslarimla birlikte is goriislerimiz {izerinden iletismde bulunmama izin
verilmektedir. (26)

Mesai saatlerim makuldur.

Faydalar — (Benefits): ¢alisanlarin emekliligi, is izni ve saglik sorunlariyla ilgili
orgiitiin sundugu faydalar.
Tatmin edici bir tibbi diizenim vardir. (27)

Isten ayrilma diizeni ile hi¢ bir zaman sorunum olmamustir. (28)

Kisilik — (Personel): ¢alisanlarin kendi isi ile ilgili duygulari.
Bana niteligim ve becerilerime uygun olarak is verilmistir. (29)

Kendi sectigim departmanda ¢aligmaktayim. (30)

Liderlik ve Denetleme — (Leadership and Supervision): ¢alisanlarin istleriyle ilgili
memnuniyet derecesi.

Y 6neticim kolay tatmin olmaktadir. (31)
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Bir problem oldugunda yoneticim beni desteklemektedir. (32)
Yoneticim ikna edilebilir kisiliktedir. (33)

YoOneticim sicak kanli bir insandir. (34)

Genel — (General): ¢alisanlarin orgiitiin tamamiyla ilgili memnuniyeti ve alternatif
bir diisiiniip diisiinmemis olmalar.

Isimi degistirme diisiincesinde bulundum. (35)

Baska bir 15 arayisindayim. (36)

Is s6zlesmemi uzatmay: diisiiniiyorum. (37)

Orgiit Kiiltiirii tiirleri ile iliskin degiskenler:

Orgiit Kiiltiiriinun Dayanisma diizeyini lgmeye yonelik degiskenler.

o

6
7.
8
9

Calistigim kurulus is hedefini ¢cok iyi bilmektedir. (1)

Calisanlar, sorunlarin ana noktalarini ¢ok iyi belirliyorlar ve isle ilgili talimatlara
uymaktadirlar. (2)

Yetersiz performans gosteren calisana aninda ve kati bir sekilde miidahale
edilmektedir. (3)

Calisanlar, basarili olmay1 goniilden arzulamaktadirlar. (4)

Yakalanan avantajlar, bundan faydalanilmasi adina, ¢alisanlarin kararli hareket
etmesini saglamaktadir. (5)

Stratejik hedefler paylasilmaktadir. (6)

Kurumda 6diil ve ceza kavramlar1 kesin ve net olarak uygulanmaktadir. (7)

. Calisanlar kurum disindaki rakiplerini gegcme arzusu giitmektedirler. (8)

Hedefleri tutturmak kurumdaki en dnemli unsurlardan birisisidir. (9)

10. Baslanilan projeler sonuna kadar gétiiriilmektedir. (10)

11. Kimin gorevinin nerede baslayip nerede bittigi oldukc¢a agik ve nettir. (11)

12. Calisanlar birbirlerini kollamaktadirlar. ( ortak sorudur ) (12)
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Orgiit Kiiltiiriiniin Sosyallesme diizeyini 6lgmeye yonelik degiskenler.

o M w N e

6
7
8.
9

Calisanlar birbirlerini gergekten sevmektedirler. (13)

Calisanlar, birbirleriyle ¢ok iyi gecinmekte ve nadiren tartigmaktadirlar. (14)
Calisanlar genellikle is disinda da bir araya gelmektedirler. (15)

Herkes birbirine 1yilik yapmak i¢in ugrasmaktadir. (16)

Calisanlar birbirleriyle herhangi bir art niyet beslemeden, sirf arkadas olmak icin
caba gostermektedir. (17)

Calisanlar sik sik birbirlerine kisisel konularda sirdaglik etmektedir. (18)

Calisanlar birbirleriyle ¢ikar amagl yakin iligkiler kurmaktadir. (19)

Calisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek ¢ok sey bilmektedir. (20)

Calisanlar, islerini yerine getirirken esnek olmaya yoneltilmektedir. (21)

10. Bir igin hallolmasi i¢in varolan sistem yeterli goriilmektedir. (22)

11. isten ayrilmus eski is arkadaslariyla goriisiilmeye devam edilir. (23)

3.2.2. Anakiitle ve Ornek Kiitlenin Belirlenmesi.

Arastirmanin anakiitlesinin, amag¢ geregi 2012 yilinda Mogolistan’da yerli firma olarak

faaliyet gosteren isletmelerde calisan isgérenler arasmdan olusturulmasi 6ngoriilmiistiir.

Anakiitle, yerli firmalarin en ¢ok yer aldigi ve Mogolistan Niifusunun 3’te birini

bulunduran baskent Ulanbator’dan se¢ilmistir.

Sonug olarak, zaman tasarufu ve ulasilabilirlik durumu nedeniyle Ulanbator’da gida tiretimi

yapan ve 565 kisilik isgiicii olan X isletmesinde caligsan biitiin isgdrenler arastirmanin ana

kiitlesini olusturmaktadir.
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Ornekleme gergevesinin, yani calismanin hedefledigi biitiin bireyleri kapsayan listenin
belirlenemedigi ve/veya kaynaklarin sinirli oldugu durumlarda tesadiifi olmayan 6rnekleme

giindeme gelmektedir.*

Dolayisiyla, anakiitlenin biiyiikliigii, zaman ve maliyet ve arastirmanin sahip oldugu kisitlar
nedeniyle, tesadiifi olmayan Ornekleme yOntemlerinden “kolayda ornekleme” yontemi

secilmistir.
Calisma icin kullanilacak 6rneklem boyutu asagidaki formiile gére hesaplanmistir.

3 NZ2?pq
~ e2(N—1) +Z2pq

n

X igletmesinin iist yoneticileri hari¢ ¢alisan sayis1 565 olarak verilmektedir. Ana kiitle
sayis1 belirli oldugundan ¢alisma icin kabul edilecek minimum 6rneklem biiyiikligi

asagidaki sekilde hesaplanmistir:

B 565 % (1,96)% x 0,5 x 0,5
"~ 0,052 % (565—1) + 1,962 x 0,5 X 0,5

n = 22891

Dolayisiyla orneklem biiyiikligii, e =% 5 (% 95 giiven diizeyinde) 229 olarak

belirlenmistir. Bir diger ifadeyle, en az 229 kisiye ulagilmasi planlanmistir.

Arastirma igin veriler, 15 Mart-04 Nisan 2012 tarihleri arasinda Mogolistan’in baskenti
olan Ulaanbaatar sehrindeki X isletmesinde 450 tane anket dagitilarak toplanmistir. 419
anket formu geri donmiis, bu anketlerden eksik ve hatali doldurulanlarin elenmesi
sonucunda 359 kisiden olusan bir 6rnek biiyiikliigii elde edilmistir. Bu yilizden beklenilen

[P

ornekleme hatasi degismis, “e” yeniden hesaplanacak olursa;

565 % (1,96)% x 0,5 x 0,5

359 =% (565 —1) + 1,962 X 0,5 x 0,5

L A. Ercan GEGEZ, Pazarlama Arastirmalar, Gelistirilmis Ugiincii Baski, Istanbul, Beta Yayinlari, 2010, s.
209, 216.
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e=0,03125 olarak bulunacaktir.

3.2.3. Bilgi Toplama Yontemi ve Araci

Veri toplama teknigine karar verirken, toplanacak verinin niteliginin yani sira, uygulanacak
yontemin zaman ve maliyet boyutlarmin da gozden uzak tutulmamasi gerekir. “Isletme
arastirmalarinda kullanilan bilgi ve veri toplama yontemleri anket (survey), gozlem ve
deney gruplarma ayrilabilir. Bu yontemlerden en ¢ok kullanilani hi¢ kuskusuz ki anket

y('jntemidir.”2

Zaman ile maliyet boyutunun kisithigi nedeniyle, bu arastirma i¢in en avantajli yontem
olarak “Anket Yontemi” One ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, bu arastirma icin veriler, 2012

yilinda X isletmesinde yiiz ylize goriisme yontemi ile toplanmistur.

Anket 3 boliimden olusmaktadir. Birinci boliim, motivasyon diizeyini 6lgmeye yonelik 37
sorudan olusmakta ve bu sorular kapali uclu sorulardrr. Ikinci boliim, orgiit kiiltiirii tipini
belirlemeye yonelik 23 kapali uglu sorudan olusmaktadir. Ugiincii boliim ise “Kisisel
Bilgiler” adi altinda ve demografik ve kurumsal o6zelliklere yonelik 7 sorudan

olusmaktadir.

Anketin birinci bdliimiinde yer alan motivasyon diizeyi ile iliskin sorular De Beer
tarafindan 1987 yilinda gelistirilen 9 motivasyon boyutundan sec¢ilmistir. Boyutlar asagida

gosterilmistir:

Is icerigi - Work Content:

Ucret — Payment

Terfi — Promotion

Takdir - Recognition

Cahsma Sartlar - Working Conditions
Faydalar - Benefits

N o gk~ o d e

Kisilik — Personel

2 Kemal KURTULUS, Arastirma Yontemleri, Istanbul , Tiirkmen Kitabevi, 2010, s.31.
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8. Liderlik ve Denetleme - Leadership and Supervision
9. Genel - General

Anketin ikinci boliimde yer alan isletmenin 6rgiit kiiltiirii tipini belirlemek amagla sorulan
23 soru, Rob Goffee ve Gareth Jones tarafindan gelistirilen “Cift S” modeline gore
secilmistir. Cift S modeline gore orgiit kiiltiiriniin iki farkli boyutu vardwr. Bunlar
“sosyallesme” ve “dayamismadur”. Bu 1iki boyutuna gore Orgiitler; Networked
(sebekelesmis), Mercenary (kar amaci giiden), Communal (toplumsal) ve Fragmented

(bolimlenmis) olarak 4 kiiltiir tipine ayrilmaktadir.

Orgiit kultiru tiplerini Sosyallesme ve Dayanisma boyutlarina gére asagidaki sekilde

gOsterebiliriz.

SEBEKELESMIS TOPLULUKSAL

AR [=]

40
38
36

32
30
28

B[R |ma

BOLUMLENMIS KAR AMACI GUDEN

B
mswmmrrkE<n0own

o]
=]

-y
==}

N R
[SS30 P = ]

14[18]18]20 [22]24]26]28] 30323436 38 40]42]44]46]48]50]52 545658 ]6n]

DAYANISMA
Sekil 3.2. Cift S Modeline Gore Orgit Kiilturt Tipleri.

Anketin bir ve ikinci bélimunde yer alan bu ilk 60 soruda 5°1i Likert 6lgegi kullanilmustir.
Cevaplayicilar her bir ifade i¢in 1 ile 5 arasinda kendilerine en uygun sikka katilma

derecelerini gosteren “Kesinlikle katilmiyorum, Kismen katilmiyorum, Ne katiliyorum ne
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de katidmiyorum, Kismen katiliyorum, Tamamen katiliyorum” seceneklerinden birini

sececeklerdir. Segeneklerin puanlama sirasi 1, 2, 3, 4 ve 5 olarak belirlenmistir.

Anket uygulamasi yapilmadan 6nce, anketteki sorularin anlagilip anlagilmadigini tespit
etmek amaciyla farkli egitim diizeyine sahip 10 kisilik bir grup iizerinde pilot uygulama

yapilmistir. Grup iiyelerinden alinan geribildirimlerle anketin son hali verilmistir.

3.2.4. Verilerin Analiz Edilmesinde Kullamlan Istatistiksel Yontemler

Anket sonucu elde edilen veriler istatistiki olarak ¢oziimlenmis ve tablolar olusturularak,

SPSS 20.00 programu ile degerlendirilmistir.

Hipotezlerin test edilmesine ge¢ilmeden Once Alfa katsayisindan (Cronbach Alpha)

yararlanilarak giivenilirlik 6l¢iilmiistiir.

Demografik degiskenlere iliskin bulgularda frekans dagilimlarindan yararlanilmistir.
Bunun sonucunda, ankete katilan bireylerin demografik o6zelliklerine iliskin frekans

dagilimlar1 ve ortalamalarina iliskin degerler incelenmistir.

Arastirmada degiskenler arasindaki iliskinin siddetini gormek amaciyla korelasyon

analizlerinden yararlanilmistir.
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3.3. ARASTIRMA ILE ILGILI BULGULAR VE
DEGERLENDIRMELER

Arastirmanin 6rnek kiitlesi basit tesadiifi 6rnekleme yontemiyle gergeklestirilmistir. Veriler
anket yoluyla elde edilmistir. Arastrmamiz Mogolistan’da halkin ekmek, turta, un
mamiilleri ve sekerleme tiiketiminin 83%’linii karsilayan X firmasinda yapilmistir. X
isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyini ve calisanlarm Orgiit kiiltiirtine algilarini
Olciip bu iki degisken arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla ¢alisanlara anket yoluyla

sorular sorulmustur.

Toplam 450 anket dagitilmis, geri donen 419 anketten eksik ve gegersiz cevaplanmis olan
anketler ¢ikartildiginda elde tam 359 gecerli anket toplanmistir.

3.3.1. Sonuglarin Degerlendirilmesi

3.3.1.1. Ornek Kiitlenin Demografik Ozellikleri

Bu kisimda, arastirmaya katilan deneklerin; yas, cinsiyet, egitim durumlari, egitim,
departman, kidem ve aylik ticretlerine iligskin sosyo-demografik bilgilere yer verilmektedir.
Ankete katilanlarin sosyo-demografik ozellikleri ile ilgili bilgilerinin yer aldigi sorulara

yonelik verilen cevaplara gore elde edilen sonuglar asagidaki tablolarda gosterilmistir.

Tablo 3.1. Arastirmaya Katilan Deneklerin Cinsiyete Gére Dagilimu.

Cinsiyet

Frekans |Yuzde |Gegerli |Kumulatif
Yizde Yizde

Gegerli |Erkek {148 41.2 41.2 41.2
Kadin |211 58.8 58.8 100.0
Toplam |359 100.0 100.0

Tabloda gosterildigi gibi, gegerli 359 anketin 148’inin olusturdugu %41.2 oran1 erkek
denek tarafindan cevaplanmistir. Geri kalan 9%58.8’1 olan 211 anket kadin denekler
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tarafindan cevaplanmistir. Diger bakisla, deneklerin yarisindan fazlasini kadinlar

olusturmaktadir.

Tablo 3.2. Arastirmaya Katilan Deneklerin Yas Grubuna Gore Dagilimu.

Frekans  |Yizde |Gegerli Kiamdalatif
Yizde Yizde
Gegerli |16-25 88 24.5 24.5 24.5
26-35 133 37.0 37.0 61.6
36-45 68 18.9 18.9 80.5
46-55 62 17.3 17.3 97.8
56 ve Ustu (8 2.2 2.2 100.0
Toplam (359 100.0 100.0

Mogolistan’da insanlarin resit olma ve calisma izni olan yas smir1 16 oldugundan
arastirmaya katilan deneklerin yas grubunun alt sinir1 16’dir. Emeklilik yas1 60 oldugundan
st smir 56 ve istii olarak belirlenmistir. Kolay 6lgiilmesi ve kullanilmasi i¢in deneklerin
yaslar1 5 gruba toplanmistir. Tabloya gore, 16-25 arasi yaslarinda olan 88 calisan 6rnek
kiitlenin %24.5’ini, 26-35 aras1 yaglarinda olan 133 calisan %37’sini, 36-45 arasi
yaslarinda olan 68 kisi %18.9’unu, 46-55 arasi yaslarinda olan 62 ve 56 ve iist yaslarinda
olan 8 denek %17.3’linli ve %?2.2’sini olusturarak arastirmaya katilmistir. Deneklerin
%37’sin1 26-35 aras1 yaslarinda olan geng¢ nufiis olusturmaktadir. Tabloda goriilecegi iizeri
deneklerin %61.5’1 35 yasmndan kii¢iik olmasi, isletmenin geng calisan grubuna sahip

oldugunu gostermektedir.

Arastirmanm Ornek kiitlesini olusturan calisanlarin yas grubuna goére frekans dagilimi
yukaridaki seklinde iken, calisanlarin egitim durumu elde edilen verilere gore frekans

dagilim1 bu sekildedir:
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Tablo 3.3. Arastirmaya Katilan Deneklerin Egitim Durumuna Goére Dagilim.

Frekans |Yuzde |Gegerli Kimulatif
Yizde Yizde
Gegerli |ilkokul Mezunu 3 8 8 8

Ortaokul Mezunu 66 18.4 18.4 19.2
Lise Mezunu 142 39.6 39.6 58.8
Yiksekokul Mezunu |5 1.4 1.4 60.2
Universite Mezunu 127 35.4 35.4 95.5
Yuksek Lisans Mezunu |9 2.5 2.5 98.1
Diger 7 1.9 1.9 100.0
Toplam 359 100.0 100.0

Ankete katilan X isletmesi ¢alisanlarin %39.6’s1 olan 142 calisan lise mezunudur ve bu tiim

deneklerin {icte birini olusturmaktadir. Diger bir iigte biri boliimii olan 127 kisi ise

iiniversite mezunu ve bu calisanar deneklerin %35.4°linli olusturmaktadir. Denekler

arasinda ilkokul mezunu 3, ortaokul mezunu 66, yiiksekokul mezunu 5 ve yiiksek lisans

egitimini tamamlamis olan 9 ¢alisan bulunmaktadir. Bu durumdan yola ¢ikarak arastirmaya

katilan deneklerin ¢ogunun egitim seviyesinin yliksek olarak tanimlayabiliriz.

Tablo 3.4. Arastirmaya Katilan Deneklerin Medeni Durumlarina Gére Dagilimu.

Frekans |Yilzde |Gecerli Kamdalatif
Yizde Yizde
Gegerli [Evli  |267 74.4 74.4 74.4
Bekar (92 25.6 25.6 100.0
Toplam|359 100.0 100.0

Deneklerin %74.4’0 evli ve bu kisim deneklerin dortte iiclinii olusturmaktadir. Ayni

zamanda deneklerin 92 tanesi

bekar

Ve

bu calisanlar

deneklerin

%25.6’s1n1
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olusturmaktadir. Son olarak denekler arasinda evli insanlarin bekarlardan yaklasik 3 kat

daha fazla olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.5. Arastirmaya Katilan Deneklerin Kidem Durumlarina Gére Dagilimi.

Frekans |Yuzde |Gegerli Kiamdalatif
Yizde Yizde
Gegerli |1 yildan az |13 3.6 3.6 3.6

1-5 175 48.7 48.7 52.4

6-10 68 18.9 18.9 71.3

11-15 24 6.7 6.7 78.0

16-20 19 5.3 5.3 83.3

21-25 24 6.7 6.7 90.0

26 ve Ustl |36 10.0 10.0 100.0

Toplam 359 100.0 100.0

Arastirmanin yapildig1 X isletmesi 1984 yilinda kuruldugu i¢in isletmede ¢alisan en uzun
stire olarak 28 yil ¢alismis olma ihtimali vardir. Bu yiizden deneklerin firmada g¢alistig
stirelerinin Olglilmesi i¢in kidem siiresi esit aralikli olarak gruplara boliinmiistiir. 0’dan

yukar1 5 yil aralikli olarak 26 yila kadar gruplar olusturulmustur.

Tabloda goriildiigii tizere deneklerin %3.6°s1 olan 13 kisi 1 yildan az, %48.7’s1 olan 175
kisi 1-5 yil, %18.9’u olan 68 kisi 6-10 yil, %6.7’si olan 24 kisi 11-15 yil, %5.3’1lini
olusturan 19 c¢alisan 16-20 yil, %6.7’si olan 24 ¢alisan 21-25 yil ve 26 yil ve fazla siirede

calisan kisi sayis1 36’dir ve deneklerin %10 unu olusturmaktadir.

X isletmesi geng niifuslu bir yapiya sahip oldugundan is deneyimi 1-5 yil olan ¢alisana ¢ok
fazla rastlanmigtir. Durum bdyle iken Ornek kiitleyi olusturan calisanlarin bulunduklari

departmanlara gore frekans dagilimi soyledir:
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Tablo 3.6. Arastirmaya Katilan Deneklerin Calistiklar1 Departmana Gore Dagilimi.

Frekans |Yuzde |Gegerli Kimulatif
Yuzde Yizde
Gegerli |Fabrika Teknik Odasi 21 5.8 5.8 5.8
Ekmek Fabrikas1 90 25.1 25.1 30.9
Pasta Kuruyemis ve|107 29.8 29.8 60.7
Sekerleme Fabrikasi
Satig Pazarlama 38 10.6 10.6 71.3
Oto Dagitim 41 11.4 11.4 82.7
Yonetim Odasi 15 4.2 4.2 86.9
Kalite Kontrol 5 1.4 1.4 88.3
Guvenlik ve Hizmet 28 7.8 7.8 96.1
Finans 14 3.9 3.9 100.0
Toplam 359 100.0 100.0

X igletmesi gida sektoriinde iiretim yapan bir fabrika isletmesi oldugundan dolay1 fabrikada

calisanlarin satis, pazarlama ve finans gibi diger departmanlarda ¢alisanlardan daha fazla

olduklar1 goriilmektedir. X isletmesinin iki ana fabrikasinin biri olan ekmek fabrikasinda

calisan denek sayis1 90°dir. Bir diger ana fabrika olan sekerleme ve kuruyemis fabrikasinda

calisan katilimci sayis1 ise 107 olup iki fabrikada calisan toplam denekler sayisi 6rneklem

grubunun %54.9’unu olusturmaktadir. Bagka bir deyisle, 6rneklem grubunun yarisindan

fazlas1 fabrikada ¢alisanlardir.

Tablo 3.7. Arastirmaya Katilan Deneklerin Aldiklar1 Ucrete Gore Dagilimi.

Frekans |Yuzde |Gegerli Ylzde |[Kumulatif Ylzde
Gecgerli |250,000 ve az 139 38.7 38.7 38.7
250,001-500,000 |167 46.5 46.5 85.2
500,001-750,000 |43 12.0 12.0 97.2
750,001-1,000,000(10 2.8 2.8 100.0
Toplam 359 100.0 |100.0
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X igletmesi genelinde ¢alisanlarin aylik iicret ortaligi ¢ok diisiiktiir. Zira fabrika ¢aliganlari
3 nobet saatiyle caligmaktadir. Fabrikadaki liretim faaliyetinin devamliligin1 stirdiirmek i¢in
bu yonteme basvurmustur. Deneklerin %54.9’unu fabrika c¢alisanlart olusturdugu igin
deneklerin %38.7’si 250,000’den az ve %46.5’1 250,001-500,000 arasinda aylik ticret

almaktadir. Bu durum deneklerin %85.2°si 500,000°’den az maas aldigin1 gostermektedir.

3.3.1.2. Giivenilirlik Analizi Sonuglar.

SPSS yoluyla yapilan giivenilirlik ¢alismasinda secilen model, Cronbach Alpha modelidir.
Caligmada her soru gruplar i¢in gilivenilirlik katsayist bulunarak anketin genel giivenilirligi

test edilmeye calisilmistir.

1) X isletmesinin orgiit kiiltiiri tiiriini belirlemek i¢in Dayanigma diizeyini dlgen 12

sorunun giivenilirligi:

Tablo 3.8. X Isletmesinin Dayanisma Diizeyini Olgmek Amaciyla Hazirlanan

Olgegin Giivenilirlik Analizi Sonucu.

Cronbach Alpha| Degisken
Katsayisi Sayisi

878 12

2) X isletmesinin oOrgiit kiiltiirii tiiriinii belirlemek igin Sosyallesme diizeyini dlgen 12

sorunun giivenilirligi:

Tablo 3.9. X Isletmesinin Sosyallesme Diizeyini Olgmek Amaciyla Hazirlanan

Olgegin Giivenilirlik Analizi Sonucu.

Cronbach Alpha| Degisken
Katsayisi Sayisi

.843 12
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3) Orgiit kiltird turiniin belirlenmesi icin sorulan toplam 23 sorunun guvenilirlik

katsayist:

Tablo 3.10. X Isletmesinin Orgiit Kiiltiirii Tiiriinii Belirlemek Amaciyla Hazirlanan

Olgegin Giivenilirlik Analizi Sonucu.

Cronbach Alpha| Degisken
Katsayis1 Sayisi

911 23

4) Deneklerin motivasyon dlzeylerini 6lgmeye yonelik sorulan 36 sorunun

giivenilirlik katsayisi:

Tablo 3.11. X Isletmesi Calisanlarinin Motivasyon Diizeyini Olgmek Amaciyla

Hazirlanan Olgegin Giivenilirlik Analizi Sonucu.

Cronbach Alpha| Degisken
Katsayisi Sayisi

.899 36

Anketin birinci boliimiindeki Motivasyon diizeyi ile iliskin 37 sorunun 4. sorusu olan “Ben
digerlerinden tamamen bagimsiz ¢aligmaktayim” sorusu hesaplamadan ¢ikarilmistir. Ciinkii

bu soru anketin giivenilirlik katsayisini diisiirmekte ve diisiik korelasyona sahip idi.

5) Ankette yer alan toplam 59 sorunun giivenilirlik katsayist:
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Tablo 3.12. X Isletmesinin Orgiit Kiiltiirii Tiiriinii Belirlemek ve Calisanlarm
Motivasyon Diizeyini Olgmek Amaciyla Hazirlanan Olgegin Giivenilirlik Analizi

Sonucu.

Cronbach Alpha | Degisken
Katsayis1 Sayisi

933 59

3.3.1.3. Motivasyon Diizeyi Ile iliskin Analizler.

Arastirmanm bu kisiminda, ankete katilan deneklerin motivasyon diizeyinin minimum,
maksimum ve ortalama degerleri Olgiilmeye caligilmistir. Ayrica motivasyon diizeyi
iizerinden motivasyon yiiksekligi belirlenmistir. Deneklerin motivasyon sorularina
cevaplamis olduklar1 siklarm puan ortalamasi da Olgiilmiis ve standart sapmasi
hesaplanmistir. Calismanin bu kisminin devami olarak belirlenen diizeylerin ankete katilan
deneklerin demografik 6zelliklerine bagli olarak ¢apraz tablo analizi ile gosterilmistir.

X isletmesinin ¢alisanlarmin motivasyon diizeyini Olgmek i¢in sorulan 36 soruya
deneklerin cevaplama puanma gore her denek icin toplam deger hesaplanmistir. Bir
denegin 36 soruya en az cevaplayabilecegi puan 36 ve en fazla cevaplayabilecegi puan
180°dir. Soru Ol¢eginin niteligine gére 36 puana yakin deger diisiik motivasyonu ayni
zamanda 180’e yakin degerler yliksek motivasyonu gdstermektedir. Bu yiizden 359
denegin puanlarmin esit aralikli yiiksekliklere boliinmeleri 6n goriilmiistiir. Dolaysiyla

motivasyon diizeyine iliskin yiikseklikler asagidaki gibidir:
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Tablo 3.13. Motivasyon Diizeyine Iliskin Motivasyon Yiiksekligi.

Motivasyon Motivasyon Motivasyon Yiiksekligi
Duzeyleri Yiiksekligi Anlami
36-64 1 Cok Diisiik
65-93 2 Diisiik
94-122 3 Orta
123-151 4 Yiksek
152-180 5 Cok Yiiksek

Arastirmaya katilan 359 denegin motivasyon ylksekliginin frekans dagilimi asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.14. Motivasyon Yiiksekliginin Frekans Dagilimi.

Gegerli

Frekans |Yuzde Gegerli Kamdalatif
Yizde Yizde

Cok Diisiik 37-64 0 0 0 0
Diisiik 65-93 37 10.3 10.3 10.3
Orta 94-122 178 49.6 49.6 59.9
Yiksek 123-151 139 38.7 38.7 98.6
Cok Yuksek 152-180 |5 1.4 1.4 100.0
Toplam 359 100.0 100.0
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Grafik 3.1. Motivasyon Yiiksekliginin Frekans Dagilimi.
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Arastirmaya katilanlarin %49.6’sin1 ve ayni1 zamanda en c¢ok yiizdesini olusturan 178
calisanin motivasyon diizeyi 94-122 oldugundan bu calisanlarin motivasyonlar1 “orta”
yiikseklikte olarak goriilmektedir. Deneklerin %38.7°si olan 139 ¢alisan biitiin katilanlarin
ticte birinden fazlasini olusturmakta ve bu ¢alisanlarin yiiksek motivasyona sahip olduklar1
soylenebilmektedir. Cunki motivasyon diizeyi 123-151"dir. 152-180 motivasyon diizeyi ile
cok yiiksek motivasyona sahip olan 5 kisi goriilmekte ve bu kisiler deneklerin ancak
%1.3’1inii olusturmakta ve bu ¢ok az bir rakamdir. 65-93 motivasyon diizeyi ile diisiik
motivasyona sahip c¢alisanlarin sayis1 37’dir ve bu sayr deneklerin %10.3’{inii

olusturmaktadir. Cok diisiik motivasyona sahip kisi denekler arasindan hi¢ rastlanmamustir.

Motivasyon diizeyine iliskin tanimlayict istatistikleri hesaplarsak asagidaki tabloyu elde

edebiliriz.
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Tablo 3.15. Motivasyon Diizeyine Iliskin Tanimlayici Istatistikleri.

Denek |Minimum | Maksimum Standart

Sayisi Duzey Diizey | Ortalama Sapma Varyans
Motivasyon —lagg  lgg 165 117.2674 [17.94563  [322.046
Duzeyi
Gegerli Denek 359

Sayisi

Tabloda gorildiigii lizere ankete katilan calisanlarin sahip oldugu minimum motivasyon
diizeyi 68 ve maksimumu 165°dir. Maksimum ile minimum diizey arasinda uzaklik 97’dur.
Butin deneklerin motivasyon diizeyi ortalamast 117.2674 olup 17.94563’lik standart

sapmast hesaplanmistir.
3.3.1.3.1. Motivasyon Diizeyinin Cinsiyete Gore Farklihgi.

Calismanin bu kisminda yer alan motivasyon diizeyinin demografik degiskenlerle iliskin
capraz tablo analizleri asagida gosterilmektedir. Fakat capraz tablo dagiliminin daha
anlagilir hal almasi i¢in motivasyon diizeyi lizerinden hesaplanan motivasyon yliksekligi

analiz i¢in kullanilmuistir.

Tablo 3.16. Motivasyon Yiiksekliginin Cinsiyete Gore Capraz Tablo Dagilimu.

Motivasyon Yiiksekligi
Yiksek 123- | Cok Yiiksek
Diisiik 65-93|Orta 94-122 151 152-180 Toplam
Cinsiyet |Erkek |10 75 60 3 148
Kadin |27 103 79 2 211
Toplam 37 178 139 5 359

X isletmede kadin calisanlar erkek calisanlardan fazla sayida oldugundan dolay1 denekler
arasinda kadimlar erkeklerden daha ¢ok yer almaktadir. Bu duruma ragmen kadin

deneklerin %48.8’1 olan 103 c¢alisan ve erkeklerin %50.7°si olan 75 ¢alisan orta
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motivasyona sahip goriilmektedir. Bagka bir benzer durum ise kadin deneklerin %37.4’linii
olusturan 79 ve erkek deneklerin %40.5°I olan 60 ¢alisan yiiksek motivasyona sahipler. Bu
durum kadm ve erkeklerin benzer oranlarda motivasyon yiiksekligine sahip olduklarini
gOstermektedir. Bu sonucun istatistiksel olarak test edilmesi igin T-test analizine

basvurulmustur.

Tablo 3.17. Motivasyon Diizeyinin Cinsiyete Gore Farklilik Gostermesiyle iliskin

T-testi Sonugclari.

Levene's Test for Equality of Variances

Sig. (2- Mean Std. Error

F [Sig. | t df tailed) | Difference | Difference

Motivasyon |Equal variances | .639| .425|1.487 357 138 2.85590 1.92088
Duizeyi assumed

Equal variances 1.502| 327.735 134 2.85590 1.90103
not assumed

Ho= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri onlarin cinsiyetlerine bagli olarak

degisiklik gostermemektedir.

Hi= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri onlarin cinsiyetlerine bagli olarak

degisiklik gostermektedir.

Yukaridaki hipotezler g6z oOniinde bulundurularak tablodaki Sig. (2-tailed) degerimiz
0.05’ten biiyiik c¢iktig1 i¢in Hp kabul edilmis ve “X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon
diizeyileri onlarin cinsiyetlerine bagli olarak degisiklik gostermektedir” olan H; hipotezi
rededilmistir. Sonu¢ olarak ankete katilan kadin ve erkek calisanlar arasinda motivasyon

diizeyi ile iligkin olarak fark bulunmamaktadir.
3.3.1.3.2. Motivasyon Diizeyinin Egitim Durumlarina Goére Farklihgi.

Motivasyon yiiksekliginin deneklerin egitim durumuna iliskin olarak ¢apraz tablo analizi

ve egitim durumlar1 arasinda motivasyon diizeylerinin ortalamalar1 ile iligkin olarak
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farklilik olup olmadiginin test edilmesi i¢in Tek Yonli Anova testi sonuglari asagida
gosterilmektedir. Deneklerin egitim durumlarint 6lgmek amagla kullanilan bu sorudaki
“Diger” sikinin olusturulma sebebi, Mogol halki i¢inde lise ya da ortaokuldan mezun olup
devaminda diplomal: iist egitim kurumunda egitim almadan kisa siireli mesleki kurslar ve
ya egitim programlarina katilip sertifika elde eden is¢iler yer aldigi i¢indir. Dolaysiyla
ankete katilanlar arasinda “Egitim Durumu” sorusuna “Diger” siki isaretleyenler 6zel

mesleki egitim kurslarina katilmis olan ¢alisanlardir.

Tablo 3.18. Motivasyon Yiiksekliginin Egitim Duruma Gore Capraz Tablo

Dagilim.
Motivasyon Yiiksekligi
Diusiik | Orta | Yuksek | Cok Yuksek
65-93 |94-122| 123-151 152-180 (Toplam
Egitim |ilkokul Mezunu 3 0 0 0 3
Durumu | ortaokul Mezunu 11 37 18 0 66
Lise Mezunu 9 64 66 3 142
Yuksekokul Mezunu |0 2 3 0 5
Universite Mezunu 14 66 47 0 127
Yiksek Lisans Mezunu |0 6 3 0 9
Diger 0 3 2 2 7
Toplam 37 178 139 5 359

Tablo 3.18.’de, katilimcilarin ilkokul mezunu olanlarmin %100’iiniin diisiikk motivasyona,
ortaokul mezunu olanlarinin %356.1’inin orta seviyede motivasyona, lise mezunu
olanlarmin  %45.1’inin orta ve %46.5’inin yliksek motivasyona sahip olduklar1
gorulmektedir. Mesleki yiiksekokullarindan mezun olan katilimei sayisi 5 olup bu kisilerin
%60°1 yiliksek ve %40°1 ise orta derecede motivasyona sahip goriilmektedir. Ankete katilan
X isletmesi g¢alisanlar1 arasinda iiniversite mezunu olan 127 Kisinin 66’s1 orta derecede

motivasyona sahiptirler ve bu say1 iiniversite mezunlarinin %52’sini olugturmaktadir.
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Tabloda goriildiigii lizere, ¢ok yiiksek derecede motivasyona sahip denek sayisi 5°tir ve
ayrica %60’1 lise mezunudur. Geri kalan %40°’1 ise 6zel mesleki egitim kurslarina katilmil

olan diger katilimcilardir.

Deneklerin egitim durumlarina bagli olarak motivasyon diizeyleri aralarinda anlamli bir
farkin bulunup bulunmadigmi istatistiksel olarak test etmek i¢cin Tek Yonlii Anova testine

basvurulmustur ve agsagidaki hipotez olusturulmustur.

Ho= X isletmesinde c¢alisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin egitim

durumlarna bagli olarak anlamli bir fark gostermemektedir.

le

durumlarma bagli olarak anlamli bir fark gostermektedir.

X isletmesinde calisanlarm motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin egitim

Tek Yonli Anova analizi ile c¢ikacak sonuglarin saglikli olup olmadigmi gormek icin

Descriptives ve Test of Homogeneiti of Variances analizlerine bakilmaistir.

Tablo 3.19. Motivasyon Duzeyinin Egitim Durumuna Gore Ortalama ve Standart

Sapma Analizi.
Orneklem Standart | Standart | Minimum |Maksimum
Say1 |Ortalama| Sapma Hata Degeri Degeri
[Ikokul Mezunu 3 83.6667 [6.65833 [3.84419 |76.00 88.00
Ortaokul Mezunu 66 111.6364 |17.97317 |2.21234 (68.00 149.00
Lise Mezunu 142 121.5986 |17.78000 |1.49206 (76.00 165.00
Yuksekokul Mezunu |5 126.4000|11.63185 |5.20192 (111.00 142.00
Universite Mezunu ~ [127 115.2756 |16.75911 |1.48713 (78.00 149.00
m;zenzl"sans 9 116.3333(13.37900 [4.45970 [97.00  [135.00
Diger 7 127.7143|20.13880 |7.61175 [94.00 152.00
Toplam 359 117.2674|17.94563 |.94713  |68.00 165.00
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Tablo 3.19.°da orneklem grubunun egitim durumuna gore motivasyon diizeyinin
ortalamasi, standart sapmasi, maksimum ve minimum degerler gosterilmektedir. Ayni

zamanda 359 denegin eksiksiz olarak hesaba katildig1 goriilmektedir.

Tablo 3.20. Egitim Durumuna Go6re Motivasyon Diizeyinin Ortalama
Varyanslarinin Homojenligi Testi.
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
1.011 6 352 418

Tablo 3.20.’deki “sig.” degerimiz 0.05’ten biiyiik oldugu i¢in (0.612) varyanslarin homojen
oldugu soylenmektedir. BOylece varyans analizinin temel varsayimi saglandigi igin,

varyans analizinden elde edilecek sonuglarin saglikli oldugu sdylenebilir.
Saglanan bulgular iizerinde Anova testin sonuglar1 asagidaki sekildedir.

Tablo 3.21. Egitim Durumuna Gore Motivasyon Diizeyinin Varyans Analizi.

Sum of

Squares df | Mean Square F Sig.
Between Groups 9836.287 6 1639.381| 5.472 .000
Within Groups 105456.042| 352 299.591
Total 115292.329| 358

Yukaridaki Anova tablosu arastirmaya katilan ¢alisanlarin motivasyon diizeyilerinde egitim
durumlarma bagh olarak bir farkliligm olup olmadigmi test etmektedir. Sonu¢ olarak
tablodaki “sig.” degeri 0.05’ten kiiglik oldugu i¢in (0.00) Ho hipotezi reddedilmektedir.
Dolaysiyla egitim durumuna gore motivasyon diizeylerinde bir farkin oldugu
soylenmektedir. Bu sonug elde edildikten sonra tam olarak hangi egitim seviyeleri arasinda

bir farkliligin oldugunu séylemek i¢in Post Hoc testine bakilmaktadir.
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Coklu Karsilastirma Tablosu. Tukey HSD degerleri.

(I) Egitim (J) Egitim Mean Difference (1-J) Std. Error Sig.
ilkokul Mezunu Ortaokul Mezunu -27.96970 10.21778 .092
Lise Mezunu -37.93192" 10.09819 .004
Yiiksekokul Mezunu -42.73333" 12.64049 014
Universite Mezunu -31.60892" 10.11052 031
Yiksek Lisans Mezunu -32.66667 11.53913 .072
Diger -44.04762" 11.94414 .005
Ortaokul Mezunu flkokul Mezunu 27.96970 10.21778 .092
Lise Mezunu -9.96223" 2.57858 .003
Yiksekokul Mezunu -14.76364 8.02854 523
Universite Mezunu -3.63923 2.62645 .809
Yiksek Lisans Mezunu -4.69697 6.15038 .988
Diger -16.07792 6.88026 .229
Lise Mezunu ilkokul Mezunu 37.93192" 10.09819 .004
Ortaokul Mezunu 9.96223" 2.57858 .003
Yuksekokul Mezunu -4.80141 7.87579 .996
Universite Mezunu 6.32300" 2.11395 .046
Yiuksek Lisans Mezunu 5.26526 5.94960 975
Diger -6.11569 6.70138 .970
Y iiksekokul Mezunu [lkokul Mezunu 42.73333" 12.64049 .014
Ortaokul Mezunu 14.76364 8.02854 523
Lise Mezunu 4.80141 7.87579 .996
Universite Mezunu 11.12441 7.89159 796
Yiuksek Lisans Mezunu 10.06667 9.65433 .944
Diger -1.31429 10.13494 1.000
Universite Mezunu ilkokul Mezunu 31.60892" 10.11052 .031
Ortaokul Mezunu 3.63923 2.62645 .809
Lise Mezunu -6.32300" 2.11395 046
Yuksekokul Mezunu -11.12441 7.89159 796
Yuksek Lisans Mezunu -1.05774 5.97050 1.000
Diger -12.43870 6.71995 514
Yiiksek Lisans Mezunu |ilkokul Mezunu 32.66667 11.53913 .072
Ortaokul Mezunu 4.69697 6.15038 .988
Lise Mezunu -5.26526 5.94960 975
Y uksekokul Mezunu -10.06667 9.65433 .944
Universite Mezunu 1.05774 5.97050 1.000
Diger -11.38095 8.72276 .850
Diger [lkokul Mezunu 44.04762" 11.94414 .005
Ortaokul Mezunu 16.07792 6.88026 229
Lise Mezunu 6.11569 6.70138 970
Y uksekokul Mezunu 1.31429 10.13494 1.000

Tablo 3.22. Motivasyon Diizeyinin Egitim Durumlarina Gére Gosterdigi Farkliligin
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Universite Mezunu 12.43870 6.71995 514
Yuksek Lisans Mezunu 11.38095 8.72276 .850

Tukey HSD tablosuna gore Sig. degerlerinin 0.05’ten kiigiik olan iki grup arasinda
farkliligin oldugu sdylenmektedir. 3.23. Tablosunda ilkokul mezunu calisanlarla lise,
yiiksekokul ve {iiniversite mezunlar1 arasinda motivasyon diizeyi farkliligin oldugu
goriilmektedir. Ortaokul mezunu ¢alisanlar igin sadece lise mezunu g¢alisanlar motivasyon
diizeyi olarak farklilik s6z konusudur. Universite mezunlar1 ile sadece lise mezunu
calisanlar1 arasmnda motivasyon diizeyi farki goriinmekteyken ozel sertifikali mesleki
egitim almis ¢alisanlariyla ilkokul mezunu c¢alisanlar arasinda yiikksek bir fark

gorulmektedir.

Egitim durumu ile motivasyon diizeyinin ¢apraz tablo analizinde de goriildiigii gibi egitim
bir ¢alisanin motive olma seklini biiylik 6l¢lide etkilemektedir. Egitimli personel istthdam

etmenin énemi burda gorilmektedir.
3.3.1.3.3. Motivasyon Diizeyinin Yas Gruplarina Gore Farklihgi.

Arastirmanim bu kisminda deneklerin motivasyon diizeyleri ile yas gruplari ¢apraz tablo
seklinde gosterilip yas gruplarina gore motivasyon diizeyleri arasinda farkliligm olup
olmadig1r incelenmeye c¢alisilmaktadir. Bunun i¢in Tek YoOnli Anova testine

basvurulmustur.

Anova testin se¢ilme sebebi ise T testinden farkli olarak ikiden fazla grubu olan degisken

icin ortalama ve farkliligin test edilmesine imkan saglamasidir.

Yas gruplarina gore motivasyon diizeyinin ¢apraz tablo analizi su sekildedir:
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Tablo 3.23. Motivasyon Yiiksekliginin Yas Gruplarina Gére Capraz Tablo Analizi.

Motivasyon Yiiksekligi
Disiik | Orta | Yuksek | Cok Yiksek
65-93 [94-122| 123-151 152-180 Toplam
Yas |16-25 10 45 32 1 88
26-35 11 63 57 2 133
36-45 8 38 22 0 68
46-55 8 30 22 2 62
56 ve st |0 2 6 0 8
Toplam 37 178 139 5 359

Tabloda goriildiigii izere 16-25 yaslarinda olan katilanlari %11.4°1 distik, %51.1°1 orta,
%36.4’1 yliksek ve %1.1°1 ¢ok yiiksek derecede motivasyona sahip olarak gorulmektedir.
26-35 yaglarinda olanlarm ise %8.3°1 diisiik, %47.4’1 orta, %42.9’u yiiksek ve %1.5’1 cok
yilksek motivasyona sahiptirler ve bu yas grubu en ¢ok deneyin yer aldigi gruptur.
Orneklem kitlenin %18.9’unu olusturan 36-45 yaslarinda olan deneklerin ise %11.8’i
diisiik, %55.9’u orta ve %32.4’1 yiiksek motivasyona sahip olup ¢ok yiiksek derecede
motivasyona sahip olan calisan hig¢ rastlanilmamistir. En ¢cok denek sayisi ile 3. sirada olan
62 kisilik 46-55 yas grubuna ait olan ¢alisanlarm %12.9’u diisiik, %48.4°1i orta, %35.5°1
yiiksek ve sadece %3.2°si ¢ok yiiksek motivasyona sahip olarak gosterilmektedir. En az
denek sayis1 olan 56 ve iist yaslarinda olan calisanlar arasinda diisiik ve ya ¢ok yiiksek
derecede motivasyona sahip kisi yoktur. Ancak %251 orta ve %751 yuksek motivasyonu
olan c¢alisanlaridir. Toplam 6rneklem kitle i¢inde cok diisiik motivasyonu olan c¢alisan

sayis1 0°dir.

Aragtirmaya katilan deneklerin yas grubu dagilimma gore gosterdigi motivasyon
yiiksekliklerinin arasinda istatiksel olarak farkliligin olup olmadig: Tek Yonlii Anova testi
ile test edilmistir ve asagidaki hipotez olusturulmustur. S6zii edilen motivasyon yliksekligi,

deneklerin anketteki motivasyona iligkin sorularmma cevaplarinin toplam degeri olan
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motivasyon diizeyinin gruplastirilmis halidir. Dolaysiyla aragtirmadaki Tek Yonli Anova

testinden makul bir sonug elde etmek i¢cin motivasyon diizeyi kullanilmaktadir.
Caligmanin bu boliimii i¢in hipotezler asagidaki sekilde formiile edilmistir:

Ho= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin yas gruplarina

bagli olarak anlamli bir fark gostermemektedir.

Hi= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin yas gruplarina

bagli olarak anlamli bir fark gostermektedir.

Tablo 3.24. Motivasyon Diizeyinin Yas Gruplarina Goére Ortalama Ve Standart
Sapma Analazi.

Standart Standart | Minimum [Maksimum
Rakam | Ortalama Sapma Hata Degeri Degeri

16-25 88| 115.3068 18.93689| 2.01868 68.00 152.00
26-35 133| 119.6015 17.47593| 1.51536 78.00 165.00
36-45 68| 115.1176 17.41378| 2.11173 76.00 151.00
46-55 62| 116.4839 18.59732| 2.36186 80.00 153.00
56 ve Ustl 8| 124.3750 8.83075| 3.12214| 108.00 137.00
Toplam 359| 117.2674 17.94563| .94713 68.00 165.00

Tablo 3.25.°de dikkat ¢ekmesi gereken gruplarin orneklem sayilardir. Yas gruplarinin
orneklem sayilarmi rakam olarak gosteren ikinci siitiinde goriildiigi gibi analiz icin
orneklem grubu %100 kullanilmistir. Ayn1 zamanda her grup i¢in ortalama standart sapma,

maksimum ve minimum degerler tabloda yer almaktadir.

Uygulanan Avona testinin saglikli sonuclar ¢ikarmasi i¢in temel varsayimi olan
varyanslarin homojen olmalar1 gerekmektedir. Bu durumda varyanslarin homojenligi

tablosuna bakilmaktadir.
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Tablo 3.25. Yas Gruplarina Gére Motivasyon Diizeyinin Ortalama Varyanslarinin

Homojenligi Testi.

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
2.006 4 354 .093

Tablo 3.26.’daki P degeri (Sig.) 0.05’ten biiyiik oldugu ic¢in (0.093) varyanslarin homojen

oldugu séylenmektedir.

Tablo 3.26. Yas Gruplarina Gére Motivasyon Diizeyinin Varyans Analizi.

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between Groups 1819.315 4 454.829| 1.419| .227
Within Groups | 113473.013 354 320.545
Total 115292.329 358

Yukaridaki Anova tablosunda, eger P degeri (Sig.) 0.05’ten kiiciikse Hp hipotezi
reddedilmektedir. Fakat bizim arastrmamiza goére P degeri 0.05’ten biiyiik oldugu igin
(0.227) Ho hipotezi kabul edilmektedir. Bu durumda, yas gruplarma gbre motivasyon

diizeylerinde farkliligin olmadig1 séylenmektedir.
3.3.1.3.4. Motivasyon Diizeyinin Medeni Duruma Goére Farklihg:.

Bu béliimde arastirmaya katilan X isletmesi calisansar1 acisindan evli ve bekar isgorenler
arasinda motivasyon farkinin bulunup bulunmadigi incelenmektedir. Arastirmada
kullanilan ankette medeni durumla ilgili sorunun yer alma sebebi bu seklindedir. Mogol
halk: i¢in aile kavrami ¢ok Onemlidir. Erkek ya da kadin fark etmeden eger o birey aile
sahibi ise her zaman biiyiik sorumluluk sahibi demektir. Bu yilizden evli insanlarm, mevki
ve meslegi ne olursa olsun isine olan tutumu goriissel olarak farklilik gostermektedir. Bu
durum onlarm motive olma sekline de yansilacagi tahmin edilmektedir. Bu goriisiin

istatiksel olarak ne kadar dogru oldugu arastirmanin bu kisminda incelenmektedir.
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[Ik olarak ¢alismanin 6rneklem grubunun medeni duruma gore motivasyon diizeyi dagilimi
capraz tablo analizinde gosterilmektedir. Devaminda evli ve bekar deneklerin motivasyon
diizeyleri arasinda bir farkliligm olup olmadig1 Bagimsiz Orneklem T-testi aracilifiyla test

edilmektedir.

Tablo 3.27. Motivasyon Yiiksekliginin Egitim Durumlara Goére Capraz Tablo

Analizi.
Motivasyon Yiiksekligi
Diusiik | Orta | Yiksek | Cok Yiksek
65-93 |94-122| 123-151 152-180 Toplam
Medeni [Evli |26 133 104 4 267
Durum 9.7%  [49.8% [39.0% |1.5% 100.0%
Bekar |11 45 35 1 92
12.0% (48.9% [38.0% (1.1% 100.0%
Toplam 37 178 139 5 359
10.3% [49.6% [38.7% (1.4% 100.0%

Tablo 3.28.’de gosterildigi gibi evli ve bekar insanlarin oransal olarak motivasyon diizeyi
dagilim1 birbirine yakindir. Evli katilimeilarin %9.7°si diisiik, %49.8°1 orta, %39’u yiiksek
ve %1.5°1 ¢ok yiiksek derecede motivasyona sahip olduklar1 goriilmekte iken, benzer
sekilde bekar katilimcilarin %12’si disiik, %48.9°u orta, %38’1 yiiksek ve %1.1°1 ¢ok
yiiksek derecede motivasyon sahibi olduklar1 gosterilmektedir. Her iki grup i¢in ¢ok diisiik

derecede motivasyona sahip calisan s6z konunsu degildir.

Orneklem grubunun medeni duruma bagli olarak motivasyon diizeyleri arasinda anlami bir
farkin bulunup bulunmadigiyla iliskin Ho ve Hj hipotezler asagidaki sekilde formiile

edilmektedir.

Ho= X isletmesinde c¢alisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin medeni

durumlarina bagl olarak anlamli bir fark gostermemektedir.
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Hi= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin medeni

durumlarina bagl olarak anlamli bir fark gostermektedir.

Tablo 3.28. Medeni Duruma Gore Motivasyon Diizeyinin Ortalama Ve Standart

Sapma Analizi.

Grup Istatistikleri

Medeni |Orneklem Standart |Standart Hata

Durum Sayr |Ortalama| Sapma Ortalamasi
Motivasyon |Evli 267| 117.4120, 17.52063 1.07225
Diizeyi Bekar 92| 116.8478|  19.21992 2.00381

Grup Istatistikleri tablosuna gore evli ve bekar katilimcilarin ortalama motivasyon
diizeyleri bir birine yakin goriilmektedir. Bu durum evli ve bekar ¢alisanlarin motivasyon
diizeyleri arasinda bir farkliligin olmadigini sdylemektedir. Ancak sonucu istatistiksel

olarak kanitlamak i¢in Bagimsiz Orneklem testine bakilmas1 gerekmektedir.

Tablo 3.29. Medeni Duruma Gére Motivasyon Diizeyinin Farklilik Gostermesi Ile

[liskin Bagimsiz Degisken Testi.

t-test for Equality of Means

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) | Difference | Difference
Motivasyon |Equal variances| .260 357 795 56416 2.17231
Duizeyi assumed
Equal variances | .248| 146.466 .804 56416 2.27266
not assumed

Tablodaki Sig. degeri 0.05’ten kiigiikse Ho hipotezi reddedilir. Fakat tablo 3.30’daki Sig.
degeri 0.05’ten biiyiik oldugu i¢cin (0.795) Hp hipotezi kabul edilmektedir. Dolaysiyla
orneklem grubunu olusturan evli ve bekar ¢alisanlarinin motivasyon diizeyileri arasinda bir

farkliligin olmadig1 sdylenmektedir.
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3.3.1.3.5. Motivasyon Diizeyinin Kideme Gore Farklihgi.

X isletmesi 1984 yilinda kuruldugu i¢in yaklasik 30 yillik faaliyeti s6z konusudur. Bu
yiizden ise ilk baslayan ile kidemli ¢alisan arasinda motivasyon farkinin olup olmadigi
arastrmanin bu bolimiinde incelenecektir. Calisanlarin kidem siiresinin kolay analize

edilmesi i¢in alinan sonuglar 7 6rneklem grubuna toplanmstir.

Arastirmaya katilanlarin kidem siiresine gére motivasyon diizeyinin dagilimi ¢apraz tablo

analizinde gosterilmektedir.

Tablo 3.30. Kidem Siiresine Bagli Olarak Motivasyon Yiiksekliginin Capraz Tablo

Analizi.
Motivasyon Yiiksekligi
Diusiik | Orta | Yuksek | Cok Yiksek
65-93 |94-122| 123-151 152-180 Toplam
Kidem 1 yildanaz |1 6 5 1 13
Stiresi (YIL) 7.7% |46.2% |38.5%  |7.7% 100.0%
1-5 19 91 64 1 175
10.9% [52.0% (36.6% .6% 100.0%
6-10 6 31 30 1 68
8.8% |45.6% |44.1% 1.5% 100.0%
11-15 2 11 10 1 24
8.3% |45.8% |41.7% 4.2% 100.0%
16-20 2 10 7 0 19
10.5% [52.6% (36.8% 0% 100.0%
21-25 2 15 7 0 24
8.3% [62.5% |29.2% 0% 100.0%
26 ve Ustl 5 14 16 1 36
13.9% (38.9% (44.4% 2.8% 100.0%
Toplam 37 178 139 5 359
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10.3% |49.6% |38.7% 1.4% 100.0%

Arastirmaya katilan X isletmesi ¢alisanlar1 arasinda 1 yildan az siiredir ¢aligmakta olan 13
denek rastlanmaktadir. Bu deneklerin %7.7’si diisiik, %46.2’si orta, %38.5°1 yliksek ve geri
kalan %7.7’si ise ¢ok Yiiksek derecede motivasyona sahip olarak goriilmektedir. Orneklem
grubunun %48.7’sini olusturan 1-5 yildir caligmakta olan deneklerin %52°s1 orta, %36.6’s1
yiiksek, %10.9’u diisiik ve %0.6’s1 ¢ok yiiksek motivasyon sahibi olarak goriilmektedir. 6-
10 yildir ¢alismakta olan deneklerin %45.6’s1 ve %44.1°1 en yiiksek oranlara sahip olarak
orta ve yiiksek motivasyon sahibi ¢alisanlardir. 11-15, 16-20 ve 21-25 yildir ¢aligmakta
olan deneklerin sirasiyla %45.8°1, %52.6’s1 ve %62.5’1 en yiiksek oranlar1 olarak hepsi orta
derecede motivasyona sahip ¢alisanlanlardan olusmakta iken farkli olarak, 26 yil ve fazla
sirede calisgan deneklerin en c¢ok kismi olan %44.4°t4 yiiksek motivasyon sahibi

calisanlardan olusmaktadir.

Kidem gruplar1 ile iliskin olarak motivasyon diizeyinin bir farklilik gosterip
gostermeyecegi istatistiksel olarak Tek Yonli Anova analizi ile test edilmesi
ongoriilmektedir. Zira kidem sorusuyla iliskin degiskenin 2’den fazla (7) 6rneklem grubu
bulunmaktadir. Ayrica bu analiz i¢in H; ve Hp hipotezleri asagidaki sekilde formiile

edilmistir.

Ho= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin kidem siirelerine

bagli olarak anlamli bir farklilik gdstermemektedir.

Hi= X isletmesinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin kidem siirelerine

bagli olarak anlaml bir farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.31. Kidem Siiresine G6ére Motivasyon Diizeyinin Ortalama Ve Standart

Sapma Analizleri.

Orneklem Standart | Standart |Minimum|Maksimum
Sayist | Ortalama | Sapma Hata Deger Deger

1 yildan az 13| 121.2308| 21.69929| 6.01830 80.00 152.00
1-5 175 116.2971| 17.56835| 1.32804 68.00 154.00
6-10 68| 120.0735| 18.54830| 2.24931 76.00 165.00
11-15 24| 119.4167| 18.04804| 3.68404 89.00 153.00
16-20 19| 116.0526| 15.03874| 3.45012 82.00 135.00
21-25 24| 112.2500 15.96804| 3.25946 82.00 139.00
26 ve ustl 36| 117.8056| 19.85781| 3.30963 80.00 152.00
Toplam 359| 117.2674| 17.94563 94713 68.00 165.00

Tablo 3.32.°de analiz i¢in 6rneklem grubunun tamaminin kullanilmis oldugu ve ayni
zamanda kidem gruplarna iligkin motivasyon diizeyi ortalamalar1 arasinda farkliligin
bulundugu goriilmektedir. Ancak goriilen farkliligin anlamli olup olmadigini test edilmesi

icin Varyanslarin Homojenligi testine ve Anova analizine bakilmaktadir.

Tablo 3.32. Kidem Gruplarma Gore Motivasyon Diizeyinin Ortalama

Varyanslarmin Homojenligi Testi.

Levene
Statistic dfl

120 6

df2
352

Sig.
.633

Homojenlik testi tablosundaki P degeri (Sig.) 0.05’ten biiyiik oldugu icin (0.633) 6rneklem
grubunun kidem gruplarina gore motivasyon diizeyi ortalama varyanslarinin homojen
oldugu soylenmektedir. Boylece Anova testi i¢cin ana varsayimlar saglandigi icin test

sonucunun saglikli ¢cikmasi beklenmektedir.
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Tablo 3.33. Kidem Siiresi Gruplarina Gore Motivasyon Diizeyinin Varyans

Analizi.

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1657.920 6 276.320 .856 528
Within Groups 113634.408 352 322.825
Total 115292.329 358

Anova tablosunda gosterildigi gibi, arastirmanin kosuluna gore P degeri (Sig.) 0.05’ten
biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmektedir. Bu durumda, arastirmaya katilan X
isletmesi ¢alisanlar icin kidem siiresinin (y1l) uzun ya da kisa olmas1 onlarin motivasyon

diizeyleri lizerinde anlaml1 bir farklilik géstermemektedir.
3.3.1.3.6. Departmana Gore Motivasyon Diizeyinin Farklihk Gostermesi.

Arastirmanin gergeklestigi X isletmesinin ana ve destekleyici toplam 10 departman
bulunmaktadir. Ancak anket calismasi kapsaminda 9 departman galisanlarin katilimda
bulundugu geri donen anketlerden gdzlemlenmektedir. Calismanin bu boliimiinde 6rneklem
grubunun calistig1 departmanlardaki dagilim seklini ile motivasyon yiikseklikleri ¢aproz
tablo analizinde incelenmekte ve ayri1 departmanlarda galisan deneklerin motivasyon
diizeyleri arasinda anlaml bir farkliligm bulunup bulunmadigi Kruskal Wallis yontemi ile

test edilmektedir.
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Tablo 3.34. Departmanlara Gore Motivasyon Yiiksekliginin Capraz Tablo Analizi.

Motivasyon Yiiksekligi
Diusiik | Orta | Yiuksek |Cok Yuksek
65-93 |94-122| 123-151 152-180 |Toplam
Departman|Fabrika Teknik Odas1 |3 12 5 1 21
14.3% |57.1% |23.8% 4.8% 100.0%
Ekmek Fabrikasi 13 39 37 1 90
14.4% |43.3% |41.1% 1.1% 100.0%
Pasta, Kuruyemis ve (10 54 41 2 107
Sekerleme Fabrikast 19306 |50.5% (38.3%  [1.9% 100.0%
Satis ve Pazarlama 2 16 20 0 38
5.3% 42.1% [52.6% 0% 100.0%
Oto Dagitim 0 20 20 1 41
.0% 48.8% [48.8% 2.4% 100.0%
Yonetim Odas1 1 11 3 0 15
6.7% 73.3% |20.0% 0% 100.0%
Kalite Kontrol 0 3 2 0 5
.0% 60.0% |40.0% 0% 100.0%
Guvenlik ve Hizmet |8 15 5 0 28
28.6% [53.6% [17.9% 0% 100.0%
Finans 0 8 6 0 14
.0% 57.1% (42.9% 0% 100.0%
Toplam 37 178 139 5 359
10.3%  |49.6% (38.7% 1.4% 100.0%

Tablo 3.35.’1 6zetlesek: Fabrika Teknik Odasinin %57.1°1, Pasta Kuruyemis ve Sekerleme
Fabrikasmin %50.5’1, Yonetim Odas1 ¢alisanlarmin %73.3°1, Kalite Kontrol ¢alisanlarmin
%60’1 ve Giivenlik ve Hizmet elemanlarmm %353.6’s1 orta derecede motivasyon sahibi

olduklar1 goriilmektedir. Baska bir deyisle iistte siralanan departmanlarda calisan
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katilimeilarin ayni sekilde %50°den fazlasi orta derecede motivasyona sahip olduklari
sOylenebilmektedir. Farkli olarak, Ekmek Fabrikasinda calisan denekler %43.3 ve %41.1
oranlarinda orta ve yiksek motivasyona sahip iken benzer sekilde, Oto Dagitim
calisanlarinin %48.8 ve %48.8 olarak esit oranda orta ve yliksek derecede motivasyonu s6z
konusudur. Sadece bir tek departman %352.6’s1 yiiksek motivasyonlu ¢aligsanlara sahiptir 0
da Satis ve Pazarlama departmanidir. Orneklem grubunun iginde ¢ok yiiksek motivasyonu
olan c¢aliganlar Fabrika Teknik Odasindan 1 tane, Ekmek Fabrikasinda 1 tane, Pasta
Kuruyemis ve Sekerleme Fabrikasindan 2 tane ve Oto Dagitim boliimiinden de 1 tane

rastlanmistir.

Arastrmanmn bu kismindaki ana konusu olan farkli departmanda calisan insanlarin
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli farkliligin olup olmadiginin 6l¢iilmesi icin ilk sirada

Bagimsiz Degiskenli Varyans (Anova) analizi 6n goriilmektedir.

Tablo 3.35. Departmanlara G6re Motivasyon Diizeyinin Ortalama Varyansinin

Homojenligi Analizi.

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
3.661 8 350 .000

Varyanslarin Homojenligi Testi tablosundaki P degeri (Sig.) 0.05’ten biiylikse varyanslarin
homojen oldugu séylenmektedir. Fakat bizim arastirma i¢in P degeri (Sig.) 0.05’ten kiiciik
(0.00) oldugundan varyanslarin homojen oldugu sdylenememektedir. Bu yiizden alternatif
test yontemi olan Kruskal Wallis testine bagvurulmaktadir. Ayrica bu analiz i¢in Ho ve Hj

hipotezleri bu sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin bulundugu

departmanlara bagl olarak anlamli bir fark géstermemektedir.

Hi= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin bulundugu

departmanlara bagli olarak anlamli bir fark gostermektedir.
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Tablo 3.36. Departmanlara Goére Motivasyon Diizeyinin Ortalamas: Ile iliskin
Kruskal Wallis Analizi.

Departman N Mean Rank

Motivasyon |Fabrika Teknik Odas1 21 152.26

Duzeyi Ekmek Fabrikasi 90 169.88
Pasta Kuruyemis ve 107 189.83
Sekerleme Fabrikasi
Satis Pazarlama 38 206.92
Oto Dagitim 41 210.73
Yonetim Odasi 15 157.27
Kalite Kontrol 5 190.10
Guvenlik ve Hizmet 28 117.55
Finans 14 194.11
Toplam 359
Motivasyon Dizeyi

Chi-Square 20.639

df 8

Asymp. Sig. .008

Kruskal Wallis analzine gore P degeri (sig.) 0.05’ten kiiciikse Ho hipotezi reddedilmektedir.
Dolaysiyla arastirmamiz i¢in Kruskal Wallis analizinin tablosundaki P degeri 0.05’ten
kiiciikk (0.008) oldugundan Hp hipotezi reddedilip oOrneklem grubunun bulundugu
departmanlara gore motivasyon diizeyleri arasinda anlamli farkliligin  oldugu
soylenebilmektedir. Ayrica motivasyon diizeyi ortalamasi en yiiksek departman Oto
Dagitim’dir ve bu departmanda g¢alisanlarin motivasyonu diger departmanlara gore daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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3.3.1.3.7. Ucrete Gore Motivasyon Diizeyinin Farklihk Gostermesi.

Aragtirmanm uygulandigit X isletmesinde ¢alisanlar Mogolistan para birimi (¥) ile
iicretlendirilmektedirler. Arastirmanmn 6rneklem grubu X isletmesinde ¢alisan 359 kisiden
olustugu i¢in O6rneklem grubu iginde ticret farkliligin bulunmasit makul bir goriistiir. Bu
durumdan yola ¢ikarak deneklerin aldigi {icretlere gore onlarn motivasyon diizeyileri

arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadig1 arastirmanin bu kisminda incelenecektir.

Arastirmaya katilanlarin ticretlerine gore motivasyon yiiksekliginin dagilimi ¢apraz tablo

analizi ile asagida gosterilmektedir.

Tablo 3.37. Ucrete Gére Motivasyon Yiiksekliginin Dagilimi ile Iliskin Capraz

Tablo Analizi.
Motivasyon Yiiksekligi
Disiik | Orta | Yiksek |Cok Yiksek
65-93 [94-122| 123-151 152-180 | Toplam
Ucret {250,000 ve az 22 62 53 2 139
15.8% |44.6% |38.1% 1.4% 100.0%
250,001-500,000 |14 93 57 3 167
8.4% 55.7% |34.1% 1.8% 100.0%
500,001-750,000 |1 20 22 0 43
2.3% 46.5% |51.2% 0% 100.0%
750,001-1,000,000 |0 3 7 0 10
.0% 30.0% |70.0% 0% 100.0%
Toplam 37 178 139 5 359
10.3%| 49.6% 38.7% 1.4%| 100.0%

Tablo 3.38.”’a bakildiginda en az iicret grubu olan 250,000°den az {icret alan ¢alisanlarin
motivasyonu oransal olarak %15.8’1 diisiik, %44.6’s1 orta, % 38.1°1 yliksek ve %1.4°1 ise
cok yuksek dizeydedir. 250,001-500,000°lik iicret alan katilimcilarin  %8.4’liniin

motivasyonu diisiik, %55.7 sinin orta, %34.1’inin yiiksek ve %1.8’ininki ise ¢ok yiiksek
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diizeydedir. 500,001-750,000 miktarda iicret alanlar arasinda motivasyonu yiiksek olanlar
%351.2’yi olustururken motivasyonu diisiik ve orta diizeyde olanlar ise %2.3’1 ve %46.5’ini
olusturmaktadir. Katilimcilar arasinda en yiiksek iicret olan 750,001-1,000,000’u alan
grubun motivasyonu %30 oraninda orta ve %70 oraninda yiiksek olarak goriilmektedir.
Goriissel olarak capraz tablonu analizinin “licret arttikca motivasyon ylikselmekte” oldugu

soylenebilmektedir.

Ucrete gére motivasyon diizeyinin anlamli bir farkhilik gdsterip gostermeyecegini test
etmek i¢in en uygun yontem olarak Bagimsiz Degiskenli Anova testi 6n goriilmektedir.
Fakat Bagimsiz Degiskenli Anova testinin varsayimlarmin saglanmasi i¢in varyanslarin

homojen olmalar1 gerekmektedir.

Tablo 3.38. Ucrete Gore Motivasyon Diizeyinin Ortalama Varyanslarinin

Homojenligi Analizi.

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
4.090 3 355 .007

Arastrmanm kosuluna gore ankete katilan calisanlarin aldiklar1 {icrete gore onlarin
motivasyon diizeyinin ortalama varyanslarmin homojenligi iliskin test sonucu tabloya gore;
P degeri (Sig.) 0.05’ten kiigiik oldugu icin (0.007) varyanslarin homojen olmadigi
soylenmektedir. Bu durumda Bagimsiz Degiskenli Varyans analizinin alternatifi olan
Kruskal Wallis testine basvurulmaktadir. Ayni zamanda analiz ile iliskin Ho ve Hj

hipotezleri asagidaki sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin iicretlerine bagl

olarak anlaml bir fark gostermemektedir.

Hi= X isletmesinde calisanlarin motivasyon diizeyleri aralarinda onlarin iicretlerine bagh

olarak anlaml bir fark gostermektedir.
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Tablo 3.39. Ucrete Gére Motivasyon Diizeyinin Ortalamas1 ile Iliskin Kruskal

Wallis Analizi.
Ucret N Mean Rank
Motivasyon (250,000 ve az 139 169.14
Diizeyi 250,001-500,000 167 176.63
500,001-750,000 43 212.74
750,001-1,000,000 10 246.45
Total 359
Motivasyon Diizeyi
Chi-Square 10.082
df 3
Asymp. Sig. .018

Kruskal Wallis analizine gore tablodaki P degeri 0.05’ten kii¢iik (0.018) oldugu i¢in Hy
hipotezi reddedilmektedir. Dolaysiyla 6rneklem grubu i¢in sonug olarak, calisanlar aldiklar1
iicretlerine gore farkli diizeylerde motivasyona sahiptirler denebilmektedir. Ayrica
“ortalama siralamasi1” siitlinlinde goriildiigli gibi iicret miktari arttikga motivasyon diizeyi

ortalamasi yiikselmektedir.
3.3.1.3.8. Motivasyon Diizeyi ile iliskin Analizlere Genel Yorum.

Arastirmanin  modelinde, c¢alisanlarin  motivasyon diizeylerini etkileyen bagimsiz
degiskenler olarak deneklerin yasi, cinsiyeti, medeni durumu, egitim durumu, kidemi,
departmani ve aylik iicreti belirlenmektedir. Fakat analizlere gore bagimsiz degiskenler
arasinda sadece 3 tane degisken i¢cin motivasyon diizeyinde farklilik s6z konusudur. Bu

degiskenler; deneklerin egitim durumu, bulunduklar1 departman ve aldiklar iicretleridir.
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3.3.1.4. Orgiit Kiiltiirii fle iliskin Analizler.

Aragtrmanm bu kisminda anket yontemi ile elde edilen sonuglar kullanilarak X
isletmesinin orglit kiltiir tipi belirlenmeye calisilmaktadir. Sekil 3.2.’de gdsterildigi gibi
Cift S modeline gére Orgiit Kiiltiirii Tipi, Sosyallesme ve Dayamisma boyutlarina gore
belirlenmektedir. Arastrmaya katilan 6rneklem grubu dayanisma boyutu ile iliskin 11,
sosyallesme boyutu ile iliskin 11 ve ortak 1 tane olmak iizere 23 soruyu cevaplamistir.
Boylece deneklerden elde edilen cevaplarin puan toplami Dayanisma ve Sosyallesme
boyutlarmni ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin: bir denegin Dayanisma boyutu ile ilgili 12
sorudan alabilecegi en yiiksek puan degeri 60 ve en diisiigii ise 12°dir. Ancak bu puan
degerinden Dayanisma boyutunun yiiksek ya da diisiik oldugunun anlasilmasi i¢in ortalama
smir puani 36 ve 37 olarak belirlenmektedir. Bagka bir deyisle, puan degeri 36’dan fazla ise
boyut yiiksek ve ya 37’den az ise boyut diisiik olarak belirlenmektedir. Bu durum her iki
boyut i¢cin gegerlidir. Belirlenen Dayanigsma ve Sosyallesme boyutlarina gore orgiit kiiltiiri

tipinin ortaya ¢ikmasi asagidaki sekilde 6zetlenebilmektedir.

Sekil 3.3. Dayanisma Ve Sosyallesme Boyutlarma Gore Orgiit Kiiltiir Tipinin

Belirlenmesi.
Dayanisma Boyutu | Sosyallesme Boyutu | Orgit Kiltiri Tipi
Diistik Diistik Boliimlenmis
Diisiik Yiksek Sebekelesmis
Yiksek Diistik Kar Amac1 Giiden
Y lksek Y lksek Topluluksal

Arastirma kapsaminda orneklem grubunu olusturan 359 denegin Orgiit kiiltiirii tipi ile
iliskin sorulardan aldig1 puan degerlerinden ortaya ¢ikan Orgiit kiiltiirii tipinin frekans

dagilimi asagidaki sekildedir.
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Tablo 3.40. Orgiit Kiiltiirii Tipinin Frekans Dagilimi Analizi.

Frekans | Oran |Gegerli Oran | Kiimeleme Orani

Gegerli |Boliimlenmis 34 9.5 9.5 9.5

Kar Amaci Giiden 27 7.5 7.5 17.0

Sebekelesmis 24 6.7 6.7 23.7

Topluluksal 274 76.3 76.3 100.0
Toplam 359/ 100.0 100.0

Tabloda goriildiigii gibi 6rnek kiitlenin %76.3’liik kismimni olusturan 274 denegin verdigi
cevabin puan degeri X isletmesinin Orgiit kiltiirii tipinin Topluluksal oldugunu

gostermektedir.

X isletmesinin Orgiit kiiltiirli tipinin Topluluksal olarak belirlenmesi, daha dogrusu orgiit
kaltard tipinin belirlenmesinde, érnek kitlenin sosyo-demografik ve kurumsal 6zellikeli
olan bagimsiz degiskenlerin gosterecegi farklilign incelenmesi arastirmanm bu kismini

olusturmaktadir.
3.3.1.4.1. Cinsiyete Gore Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Géstermesi

Arastirmanin 6rnek kitlesini olusturan X isletme calisanlariin erkek ve kadin ¢alisanlar
olarak Orgiit kiiltlirii tipini nasil belirledikleri bu béliimde incelenecektir. Baska bir deyisle,
X isletmesinin Orgiit kiiltiirii tipinin calisanlarin cinsiyetine bagli olarak farklilik gdsterip

gostermedigi arastirilmaktadir.

Isletme i¢inde ¢alisanlarm sahip oldugu oOrgiit kiiltiirii tipi cinsiyete gore nasil farklilik
gosterecegi ile ilgili ilk Capraz Tablo analizi yapilmistir. Sonrasinda Bagimsiz Degisken T

Testi analizi yapilmustir.
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Tablo 3.41. Orgiit Kiiltiirii Tipinin Cinsiyete Gore Dagilimmin Capraz Tablo

Analizi.
Orgut Kalturd Tipi
Kar Amaci
Boliimlenmis Guden Sebekelesmis | Topluluksal| Toplam

Cinsiyet |Erkek 14 9 8 117 148
9.5% 6.1% 5.4% 79.1%| 100.0%

Kadmn 20 18 16 157 211

9.5% 8.5% 7.6% 74.4%| 100.0%

Toplam 34 27 24 274 359
9.5% 7.5% 6.7% 76.3%| 100.0%

Ornek kiitleyi olusturan galisanlar1 arasinda kadmlar erkeklerden ¢ok daha fazladir. Buna
ragmen tabloda Topluluksal orgiit kiiltiirii tipini gosteren katilimci oransal olarak erkek ve
kadin katilimcilar i¢in benzerlik gostermektedir. Ornegin; erkek 148 calisandan %79.1°i ve
kadin 211 ¢alisanin %74.4’{iniin gorisleri Topluluksal kiiltliriine yoneliktir. Ac¢ikcast erkek
yada kadin ¢alisan fark etmeden X isletmesinde Topluluksal érgut kultlr tipinin daha

belirgin bir sekilde gorildigii ortadadir.

Yukarida sozii edilen durumun istatistiksel olarak kanitlanmasi i¢in farklilik testlerine
basvurulmaktadir. Bu arastirma i¢in Bagimsiz Orneklem T testi kullanilmaktadir. Ciinkii
bagimsiz degiskenin (cinsiyet) 2 tane 6rneklem grubu s6z konusudur. Ayni zamanda analiz

ile iliskin Hg ve H; hipotezleri asagidaki sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesinin Orgiit kiltiiri tipi c¢alisanlarin cinsiyetlerine gore farklilik

gostermemektedir.

Hi= X isletmesinin Orgiit kiiltiirii tipi ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore farklilik

gostermektedir.
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Tablo 3.42. Cinsiyete Gore Orgiit Kiiltiirii Tipinin Farklilik Gostermesi ile iliskin

Bagimsiz Orneklem Testi Analizi.

t-test for Equality of Means

Mean Std. Error
t df | Sig. (2-tailed) | Difference | Difference

Orgiit  |Equal variances .675 357 500 07135 10575

Kaltarda jassumed

Tipi  |Equal variances | .678|321.468 498 07135 10528
not assumed

Bagimsiz Orneklem Testi’ne gore tablodaki Sig. (2-tailed) degeri 0.05’ten kiigiikse Ho
reddedilir. Fakat bu analiz kosullarina gore Sig. (2-tailed) degeri 0.05’ten biiyiik (0.5)
oldugu i¢in Hp hipotezi kabul edilmektedir. Dolaysiyla X isletmesinin orgiit kiiltiirii erkek

ya da kadin ¢aliganlara gore farklilik gostermemektedir.

3.3.1.4.2. Egitim Durumuna Goére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk

Gostermesi

X isletmesinin oOrgiit kiiltiiriniin  belirlenmesinde ¢alisanlarin  e8itim durumlarmin
gosterecegi farklilik bu boliimde incelenmektedir. Ayn1 zamanda sozii edilen degiskenlerin

capraz tablo analizi ve Kruskal Wallis testi analiz i¢in kullanilmaktadir.

Tablo 3.43. Egitim Durumuna Gére Orgiit Kiiltiirii Tipinin Dagilim Ile iliskin
Capraz Tablo Analizi.

Orgiit Kultira Tipi
Kar Amaci
Bolimlenmis | Giden |Sebekelesmis | Topluluksal [ Toplam
Egitim |Ilkokul 2 0 1 0 3
Durumu |Mezunu 66.7% 0% 33.3% .0%]100.0%
Ortaokul 12 5 9 40 66
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Mezunu 18.2% 7.6% 13.6% 60.6%) 100.0%
Lise Mezunu 8 8 3 123 142
5.6% 5.6% 2.1% 86.6%)100.0%
Yuksekokul 0 1 0 4 5
Mezunu 0% 20.0% 0% 80.0%(100.0%
Universite 12 11 11 93 127
Mezunu 9.4% 8.7% 8.7% 73.2%)100.0%
Y uksek 0 0 0 9 9
Lisans 0% 0% .0%|  100.0%|100.0%
Mezunu
Diger 0 2 0 5 7
0% 28.6% 0% 71.4%)100.0%
Toplam 34 27 24 274 359
9.5% 7.5% 6.7% 76.3%100.0%

Tabloya gore egitim durumuna gore oOrgiit kiiltiiri tipinin dagilim sekli olduke¢a karisik
gortlmektedir. Ornegin; Yiiksek lisans mezunu olan katilimcilar %100’liik oraninda
Topluluksal kiiltiire sahip iken lise mezunu calisanlar arasinda Topluluksal kiiltiire sahip
olan hi¢ yok ve tersine %66.7°s1 Boliimlenmis ve %33.3°li Sebekelesmis kiiltiire sahiptir.
Bu durumdan farkli olarak, yiiksekokul mezunu katilimcilarin %80’ Topluluksal ve
%20’s1 Kar Amac1 Giiden kiiltiire yatkin goriilmektedir. Bu durumdan yola ¢ikarak egitim

durumlarina gore ¢alisanlar farkli 6rgiit kiiltiiriine sahip olduklar1 soylenebilmektedir.

Capraz tabloda goriildiigi tizere katilimeilar egitim durumlarma gore farkli 6rgiit kiiltiirlere
sahiptirler. Bu durumun istatistiksel olarak test edilmesinde, “Egitim Durumu” bagimsiz
degiskeninin orneklem grubu 2’den fazla oldugu icin Tek Yonlii Anova testi ilk sirada 6n
gOrilmektedir. Fakat varyanslarin homojen olmadigindan dolay1 Kruskal Wallis testi tercih
edilmektedir. Dolaysiyla yapilan analiz i¢in Hg Ve Hj hipotezleri asagidaki sekilde formiile

edilmektedir.
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Ho= X isletmesinin orgiit kiiltlirii tipi calisanlarm egitim durumlarma gore farklilik

gostermemektedir.

Hi= X isletmesinin orgiit kiiltlirii tipi calisanlarm egitim durumlarma gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 3.44. Egitim Durumuna Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Gostermesi ile
[liskin Kruskal Wallis Analizi.

Egitim Durumu N Mean Rank
Orgiit  |Ilkokul Mezunu 3 36.17
Kultdrl | ortaokul Mezunu 66 151.69
TPE 1) ise Mezunu 142 197.97
Y uiksekokul Mezunu 5 187.60
Universite Mezunu 127 175.11
Yiksek Lisans Mezunu 9 222.50
Diger 7 172.64
Toplam 359
Orgit Kultra Tipi
Chi-Square 30.309
df 6
Asymp. Sig. .000

Kruskal Wallis Testi’ne gore Sig. degeri 0.05’ten kiigiikse Ho hipotezi reddedilmektedir.
Ayni durum bizim analizimiz i¢in de gegerlidir. Tablodaki Sig. degeri 0.05’ten kiigiik
oldugu icin (0.00) H; hipotezi Kabul edilmektedir. Dolaysiyla X isletmesinin orgiit kiiltiirii

calisanlarm egitim durumlarma gore farklilik géstermektedir.
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3.3.1.4.3. Yas Grubuna Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Géstermesi

Arastirmanin bu kisminda 6rnek kiitleyi olusturan X igletmesi ¢alisanlarin arasindaki yas

farkina gore oOrgit kiiltliriinlin farklilik gosterip gostermeyecegi incelenmektedir. Bunun

icin ¢apraz tablo analizi ve Kruskal Wallis analizi yapilmaktadir.

Tablo 3.45. Yas Grubuna Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihik Gostermesi Ile Iligkin

Capraz Tablo Analizi.

Orgut Kultird Tipi
Kar Amaci

Bolimlenmis | Guden |Sebekelesmis | Topluluksal [ Toplam
Yas 16-25 7 11 4 66 88
8.0% 12.5% 4.5% 75.0%|100.0%
26-35 11 8 11 103 133
8.3% 6.0% 8.3% 77.4%100.0%
36-45 9 4 4 51 68
13.2% 5.9% 5.9% 75.0%100.0%
46-55 7 4 5 46 62
11.3% 6.5% 8.1% 74.2%100.0%
56 ve Ustu 0 0 0 8 8
0% 0% 0% 100.0%100.0%
Toplam 34 27 24 274 359
9.5% 7.5% 6.7% 76.3%100.0%

Tabloda, yas gruplar1 arasinda belirgin farklik goriinmemek ile birlikte her yas grubu i¢in

%70’den fazla oraninda c¢alisanlar Topluluksal kiiltiire sahiptirler. Hatta 56 ve st

yaslarinda olan ¢alisanlarin %100 Topluluksal kiiltiire sahip olduklar1 goriilmektedir.

[statistiksel olarak yas gruplarina gére orgiit kiiltiiriiniin farklilik gosterip gostermediginin

incelenmesi i¢in Kruskal Wallis analizi kullanilmaktadir. Zira katilimeilarin orgiit kiilttirti

ile iliskin sorulara verdigi cevaplarin puan degeri ortalama varyansi homojen olmadigi i¢in
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Anova testinden vazgecilmektedir. Analiz i¢in Ho ve Hj hipotezleri bu sekilde formiile
edilmektedir.

Ho= X isletmesinin orgiit kiiltiirii tipi ¢calisanlarin yaglarina gore farklilik géstermemektedir.
Hi= X isletmesinin orgiit kiiltiirQi tipi calisanlarin yaslarma gore farklilik géstermektedir.

Tablo 3.46. Yas Grubuna Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Gostermesi Ile Iliskin
Kruskal Wallis Analizi.

Yas N Mean Rank
Orgit 16-25 88 177.61
Koltdrd 12635 133]  182.73
Tipi 36-45 68  176.34
46-55 62 176.08
56 ve Ustl 8 222.50
Toplam 359
Orguit Kultira Tipi
Chi-Square 2.985
df 4
Asymp. Sig. 560

Tabloda Sig. degeri 0.05’ten biiyiik oldugu igin (0.56) Hy hipotezi kabul edilmektedir.
Analizin sonucu; X igletmesinde calisan deneklerin sahip oldugu orgiit kiiltiirii onlarin yas

gruplarma gore farklilik gostermemektedir.
3.3.1.4.4. Medeni Duruma Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Géstermesi.

X isletmesi calisanlarin evlenmis ya da evlenmemis olmalari onlarin Orgiit kiltiirii
tiplerinde farklilik yaratmasi arastirmanin bu kisminda arastirilacaktir. Bagka bir ifade ile,

arastrmanin Ornek kiitlesini olusturan calisanlarin, isletme icinde sahip oldugu Orgut
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kiiltiirii tipi, onlarin medeni durumuna gore farklilik gdsterip gostermedigi aragtirmanin bu

boliimiinde arastirilmaya ¢alisilmistir.

Analiz i¢in degiskenlerin ¢apraz tablo analizi ve Bagimsiz Orneklem T testi iizerinde

incelenmektedir.

Tablo 3.47. Orgiit Kiiltiirii Tipinin Medeni Duruma Goére Dagilimi ile Iliskin
Capraz Tablo Analizi.

Orgut Kilturd Tipi
Kar Amaci

Boliimlenmis Guden Sebekelesmis | Topluluksal| Toplam
Medeni |Evli 24 14 21 208 267
Durum 9.0% 5.2% 7.9% 77.9%| 100.0%
Bekar 10 13 3 66 92
10.9% 14.1% 3.3% 71.7%| 100.0%
Toplam 34 27 24 274 359
9.5% 7.5% 6.7% 76.3%| 100.0%

Tabloda, evli ¢calisanlarin %77.9°u topluluksal kiiltiire sahip olup kalan kism1 diger 3 6rgiit
tiplere az oranlarda dagilmis goriilmektedir. Ayni sekilde bekar g¢alisanlarin %71.7°si
topluluksal kiiltiire sahiptir. Fakat bekar calisanlarin %10.9’u Boliimlenmis ve %14.1°1 Kar
Amact Giiden oOrgiit kiiltiir tipine sahip goriilmektedir. Bu durum bekar calisanlar i¢in
Dayanisma boyutunun yiiksek oldugunu gostermektedir. Ancek ¢apraz tablo analizinin

geneline gore evli ya da bekar calisanlarin 6rgiit kiiltiirti farkl degildir.

Analizin hipotez iizerinden test edilmesi i¢in Bagimsiz Orneklem T Testi iki degisken
tizerine uygulanmaktadir. Ciinkii bagimsiz degiskenin (medeni durum) sadece 2 6rneklem

grubu mevcuttur. Analiz igin Ho ve H; hipotezleri bu sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesinin Orgiit kiiltlirii tipi caliganlarin medeni durumuna gore farklilik

gostermemektedir.
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Hi= X isletmesinin Orglit kiiltlirii tipi caliganlarn medeni durumuna gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 3.48. Medeni Duruma Goére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklilik Gostermesi Ile

Iliskin Bagimsiz Orneklem T Testi Analizi.

t-test for Equality of Means

not assumed

Mean Std. Error

t df | Sig. (2-tailed) | Difference | Difference

Orgiit  |Equal variances | 1.582 357 114 .18812 .11890
Kultdrd |assumed

Tipi  |Equal variances | 1.480| 141.601 141 18812 12710

Yapilan T Testi’ne gore, tablodaki Sig. (2-tailed) degeri 0.05’ten biiyiik oldugu i¢in (0.114)

Ho hipotezi kabul edilmektedir. Dolaysiyla X isletmesinde ¢alisanlarin medeni durumlarina

gore onlarm orgiit kiiltlirii tipinde bir farkliligin olmadigi sdylenmektedir.

3.3.1.4.5. Kidem Siiresine Gore Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Gostermesi

Arastirmanmn O6rnek kiitlesini olusturan X isletmesi calisanlarinin isletmede c¢alismis

olduklar1 yillar1 onlarin sahip olduklar1 Orgiit kiiltiirii arasinda bir farkliligin bulunup

bulunmadig1 arastrmanin bu kisminda yer almaktadir. Calisanlarin kidem siiresine gore

sahip olduklar1 6rgiit kiiltiirii tipi ile iliskin ¢apraz tablo analizi ve Kruskal Wallis analizi

yapilmaktadir.
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Tablo 3.49. Kidem Siiresine Gére Orgiit Kiiltiirii Tipinin Dagilm Ile iliskin

Capraz Tablo Analizi.

Orgut Kaltura Tipi
Kar Amaci

Bolimlenmis | Guden |Sebekelesmis | Topluluksal [ Toplam
Kidem |1 yildan az 1 1 0 11 13
Suresi 7.7% 7.7% 0% 84.6%|100.0%
1-5 16 16 12 131 175
9.1% 9.1% 6.9% 74.9%|100.0%
6-10 3 4 5 56 68
4.4% 5.9% 7.4% 82.4%100.0%
11-15 4 1 2 17 24
16.7% 4.2% 8.3% 70.8%|100.0%
16-20 3 0 0 16 19
15.8% 0% .0% 84.2%100.0%
21-25 2 1 3 18 24
8.3% 4.2% 12.5% 75.0%100.0%
26 ve Ustu 5 4 2 25 36
13.9% 11.1% 5.6% 69.4%100.0%
Toplam 34 27 24 274 359
9.5% 7.5% 6.7% 76.3%100.0%

Tabloya gore X isletmesinde Topluluksal kiiltlir oran1 her kidem siiresi icin yiiksektir.

Mesela, 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin Topluluksal kiiltiir oran1 %84.6, 1-5 yildir

calisanlarin %74.9 ve 6-10 yildir ¢alisanlarinki %82.4’tiir. Fakat kidem siiresi yiikseldikce

diger orgiit kiiltiirii tipleri de belirli oranda yiikselmektedir. Ornegin, 11-15 yildir

calisanlarin Topluluksal kiiltiir oran1 %70.8 iken Boliimlenmis kiiltiir oran1 ise %16.7 dir.

16-20 yildir calisanlarin da ayn1 sekilde Topluluksal kiiltiir oran1 %84.2 iken Boliimlenmis

kiiltiir oran1 %15.8’dir. Farkli sekilde, 21-25 yildir ¢alisanlarin Topluluksal kiiltiir orani

%75 olup %12.5’lik Sebekelesmis kiiltiir oran1 bulunmaktadir. Kidem siiresi arttik¢a orgiit
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kiiltiirii tipi farklilik gostermektedir. Ancak bunun istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olup olmadig1 Kruskal Wallis Testi ile incelenmektedir.

Bu analiz i¢in bagimsiz degisken kidem siiresi olup drneklem grubu 2’den fazla oldugu i¢in
Tek Yonlii Anova testi yapilmalidir. Fakat varyanslar homojen olmadigi i¢in Anova testi
icin uygun gorilmemektedir. Bu yuzden alternatif test olarak Kruskal Wallis Testi 6n

gorilmektedir. Analiz i¢in Ho ve H; hipotezleri asagidaki sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesinin orgiit kiiltliri tipi calisanlarm kidem siirelerine gore farklilik

gostermemektedir.

Hi= X isletmesinin orgiit kiiltliri tipi calisanlarn kidem siirelerine gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 3.50. Kidem Siiresine Gore Orgiit Kiiltiiriiniin Farklilik Gostermesi ile Iliskin
Kruskal Wallis Analizi.

Kidem Siiresi| N |Mean Rank
Orglit 1 yildan az 13 193.31
Kultdrd Tipi |1.5 175 177.59
6-10 68 192.24
11-15 24 168.65
16-20 19 190.13
21-25 24 179.52
26 ve Ustl 36 166.36
Total 359
Orgit Kultira Tipi
Chi-Square 4.233
df 6
Asymp. Sig. .645
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Analize gore, tablodaki Sig. degeri 0.05’ten biiyiik oldugu (0.645) ig¢in Hy hipotezi kabul
edilmektedir. Dolaysiyla X isletme calisanlarinin kidem siireleri orgiit kiiltiiriinde bir

farklilik gostermemektedir.
3.3.1.4.6. Departmana Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Farklihk Géstermesi

Arastirmanin 6rnek kiitlesini olusturan X isletmesi calisanlar1 degisik departmanlarda gérev
yapmaktadirlar. Calisanlarin farkli departmanlarda ¢alisiyor olmalar1 onlarin yarattig1 6rgiit
kiltiirinde farklilik olabilme ihtimali s6z konusudur. Arastrmanin bu bdliminde
departmanlara gore Orgiit kiltiri tiplerinin  farklilik goOsterip gOstermeyecegi

incelenmektedir. Bunun i¢in ¢apraz tablo ve Tek Yonlii Anova analizi kullanilmaktadir.

Tablo 3.51. Departmanlara Gore Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin Dagilimi Ile iliskin
Capraz Tablo Analizi.

Orgit Kultira Tipi
Kar
Amaci
Bolimlenmis | Giden | Sebekelesmis | Topluluksal | Toplam
Departman|Fabrika Teknik 4 3 2 12 21
Odas1 19.0%| 14.3% 9.5% 57.1%| 100.0%
Ekmek 11 5 6 68 90
Fabrikast 12.2%| 5.6% 6.7% 75.6%| 100.0%
Pasta, 4 15 4 84 107
Kuruyemis ve 3.7%| 14.0% 3.7% 78.5%| 100.0%
Sekerleme
Fabrikasi
Satis ve 6 0 3 29 38
Pazarlama 15.8% .0% 7.9% 76.3%| 100.0%
Oto Dagitim 1 2 0 38 41
24%| 4.9% .0% 92.7%| 100.0%
Yonetim Odasi 1 0 2 12 15
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6.7% .0% 13.3% 80.0%| 100.0%

Kalite Kontrol 0 0 1 4 5

.0% .0% 20.0% 80.0%| 100.0%

Guvenlik ve 5 2 5 16 28

Hizmet 17.9%| 7.1% 17.9% 57.1%)| 100.0%

Finans 2 0 1 11 14

14.3% .0% 7.1% 78.6%| 100.0%

Toplam 34 27 24 274 359
9.5%| 7.5% 6.7% 76.3%| 100.0%

Capraz tablo analizinde goriildiigii gibi arastirmanin 6rnek kiitlesini X igletmesinin 9 farkli
departmanda ¢alisan insanlar olusturmaktadir. Bu departmanlar arasindan, Ekmek
Fabrikasi, Pasta, Kuruyemis ve Sekerleme Fabrikasi, Satis ve Pazarlama, Oto Dagitim,
Yonetim Odasi, Kalite Kontrol ve Finans departmanlarinda calisanlarin %75’ten fazlasi
Topluluksal kiiltiire sahip goriilmektedir. Farkli olarak, Fabrika Teknik Odas1 ve Giivenlik
Hizmet departmaninda calisanlarin sadece %57.1°1 Topluluksal kiiltiire sahip olup
Bolimlenmis, Kar Amaci1 Gliden ve Sebekelesmis Orgiit kiiltiirii tiplerinde %14’ten fazla
oraninda sahip ¢alisanlar bulunmaktadir. Bagka bir deyisle, calisanlarin departmanlara gore

farkl1 6rgiit kiiltiirtine yonelik olduklar1 soylenmektedir.

Analiz i¢in bagimmsiz degisken “departman” 2’den fazla 6rneklem grubuna sahiptir. Bu
yuzden analizin test edilmesi i¢in Tek Yonlu Varyans (Anova) testi tercih edilmektedir.
Ancak Anova testin uygulanmasi i¢in ilk 6nce varyanslarin homojen olmasi gerekmektedir.
Dolaysiyla, departmanlara gore Orgiit kiiltiirii tiplerinin ortalama varyanslar1 homojen
olmadigindan Kruskal Wallis Testi alternative olarak kullanilmaktadir. Analiz igin Ho ve H;

hipotezleri asagidaki sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesinin orgiit kiiltiirii tipi calisanlarin bulunduklar1 departmana gore farklilik

gostermemektedir.
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Hi= X igletmesinin orgiit kiiltiirii tipi ¢alisanlarin bulunduklar1 departmana gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 3.52. Departmanlara Gore Orgiit Kiiltiiriiniin Farklilik Gostermesi Ile Iliskin
Kruskal Wallis Analizi.

Departman N Mean Rank
Orgiit Fabrika Teknik Odas1 21 144.33
KOltdrd|Ekmek Fabrikast 90  177.82
Tip! Pasta Kuruyemis ve 107 184.80
Sekerleme Fabrikasi
Satis ve Pazarlama 38 178.37
Oto Dagitim 41 208.99
Ydnetim Odasi 15 188.97
Kalite Kontrol 5 192.70
Guvenlik ve Hizmet 28 146.82
Finans 14 182.57
Toplam 359
Orgit Kultira Tipi
Chi-Square 16.278
Df 8
Asymp. Sig. .039

Tablodaki Sig. degerinin 0.05’ten kii¢iik olmasi Ho hipotezinin reddedilmesi anlamimna
gelmektedir. Bu analiz i¢in de Sig. degeri 0.05’ten kiigiik oldugundan (0.039) H; hipotezi
kabul edilmektedir. Dolaysiyla, calisanlarin sahip olduklar1 orgiit kiiltiirii tipleri

bulunduklar1 departmana gore farklilik gostermekte oldugu soylenmektedir.
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3.3.1.4.7. Orgiit Kiiltiirii ile Iliskin Analizlere Genel Yorum

X isletmesinin Orgiit kiltiiri tipi, 6rnek kiitlenin %76.3 oraninda Topluluksal olarak
gosterilmektedir. Fakat, calisanlarin egitim durumu ve calistiklar1 departman olarak 2
degiskene gore Orgit kiiltirii degisim goOsterebilecegi yapilan analizler sonucunda
gorulmektedir. Oysa diger degiskenler X isletmesinde calisanlarin sahip oldugu oOrgiit
kiiltiiriinii degistiremez durumdadir. Orgiit kiiltiirii tipinin Topluluksal olmas1 isletme
calisanlar1 arasinda Dayanmisma ve Sosyallesme boyutlarinin  yiiksek oldugunu

gostermektedir.
3.3.1.5. Orgiit Kiiltiirii [le Motivasyon Arasindaki Iliski

Arastirmanin 6rnek kiitlesini olusturan X isletmesi ¢alisanlarinin motivasyon diizeyi ile
orgiit kiiltiiri arasindaki iliski bu boliimde incelenmektedir. Bu analiz arastirmamizin ana
genel amacidir. Arastirmamizin uygulanmis oldugu X isletmesi Topluluksal kiiltiire sahip
ve calisanlar1 %49.6 oraninda orta ve %38,7 oraninda yiiksek motivasyona sahip olarak
arastirmanin sonucu olarak elde edilmistir. X igletmesinin belirlenen orgiit kiiltiirQi tipi ile

motivasyon diizeyi arasindaki iliskiyi belirlemek istenmektedir.

X isletmesinde ¢alisanlarin Orgiit kiiltiirii algisini incelemek i¢in kullanilan metod, Cift S
modelidir. Cift S modeline gore, calisanlarin 6rgiit kiiltiire algis1 2 ayr1 boyuttan olusan 4
tip kiltire bolinebilmektedir. Bu tipler daha 6nce bahsedilen Topluluksal, Boliimlenmis,
Sebekelsmis ve Kar Amaci Giliden orgiit kiiltiirii tipleridir. Ayn1 zamanda De Beer’in
“Motivasyonun 9 Boyutu” modeline gore 9 boyuttan olusan 6l¢eklerin toplam puan degeri

motivasyon duizeyini belirlemektedir.

Aragtrmanm bu bolimiinde bahsedilen metodlarla yapilan orgiit kiiltiri ile iligkin
analizlerin sonucu ve motivasyon diizeyi ile iligkin yapilan analizlerin sonucu bir araya
getirilerek yeni analizler gerceklestirilmektedir. Bu analizler g¢apraz tablo dagilimi,

korelasyon ve regresyon yontemleriyle uygulanmaktadir.
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3.3.1.5.1. Orgiit Kiiltiirii Tipine Goére Motivasyon Diizeyinin Dagilim

Bu boliimde orgiit kiiltiirii tiplerine gore drnek kiitleyi olusturan X isletmesi ¢alisanlarinin

motivasyon diizeyi dagilimi incelenmektedir.

Tablo 3.53. Orgiit Kiiltiirii Tipine Gére Motivasyon Diizeyinin Dagiliminin Capraz

Tablo Analizi.
Motivasyon Yiiksekligi (Diizeyi)
Diisiik Orta Yiksek |Cok Yiksek

65-93 | 94-122 | 123-151 | 152-180 | Toplam
Orgiit  |Béliimlenmis 14 20 0 0 34
Kaltira 41.2%|  58.8% 0% 0%]|  100.0%
Tipi 37.8%  11.2% 0% 0% 9.5%
Kar Amaci 4 20 3 0 27
Giiden 14.8%|  74.1% 11.1% .0%|  100.0%
10.8%|  11.2% 2.2% 0% 7.5%
Sebekelesmis 4 15 5 0 24
16.7%|  62.5% 20.8% .0%)|  100.0%
10.8% 8.4% 3.6% 0% 6.7%
Topluluksal 15 123 131 5 274
5.5%  44.9% 47.8% 1.8%|  100.0%
40.5%|  69.1% 94.2%|  100.0%|  76.3%
Toplam 37 178 139 5 359
10.3%|  49.6% 38.7% 1.4%|  100.0%
100.0%| 100.0%|  100.0%|  100.0%|  100.0%

[Ik olarak tabloda kullamlan “Motivasyon Yiiksekligi” unsuru, motivasyon diizeyinin

yiiksekligine gore gruplara ayrilmis seklidir. Esit aralikli olarak motivasyon diizeyi “cok
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2 (13

diisiik”, “disik”, “orta”, “yiikksek” ve “cok yiiksek seklinde gruplara toplanmistir. Bu

yilizden ayni motivasyon diizeyini gostermekle birlikte farkli anlam tagimamaktadir.

Capraz tablo analizinde goriildiigii gibi, ¢ok yiiksek motivasyona sahip c¢alisanlarin orgiit
kiiltiirii algist %100 Topluluksal iken benzer sekilde yiiksek motivasyona sahip ¢aligsanlarin
%94.2’sinin Orgiit kiltiiri algist Topluluksal’dir. Ayrica Topluluksal kiiltiir algis1 olan
deneklerin ¢ogunlugu (%47.8) yiiksek motivasyona sahip iken diger kiiltiir tipleri i¢in
cogunluk orta diizeyde motivasyona sahip goriilmektedir. Boliimlenmis kiiltiir algis1 olan

denekler sadece diisiik ve orta motivasyon diizeyi olan ¢alisanlardan olugsmaktadir.

Grafik 3.2. Orgiit Kiiltiirii Tipine Gére Motivasyon Diizeyinin Dagilimu.
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Capraz tablo ve Siitiin grafiginden, Dayanigma ve Sosyallesme boyutlar1 yiikseldikce

motivasyon diizeyi artmakta oldugu gézlemlenmektedir.

3.3.1.5.2. Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki Korelasyon

Analizi

Goffee ve Jones tarafindan gelistirilen Cift S (Double S) modeline gore bir isletmenin
orgiit kiiltiiri, calisanlar arasindaki “dayanisma” ve “sosyallesme” boyutlarindan
belirlenmektedir. Bu yiizden ¢aliganlarin Dayanigsma boyutu ile motivasyon diizeyi ve ayni
zamanda Sosyallesme boyutuyla motivasyon diizeyi arasindaki iligski korelasyon analizi ile

belirtilmeye ¢aligilmaktadir.

Korelasyon analizi uygulanacak olan degiskenlerin normal dagilim gdstermesi
beklenmektedir. Dolaysiyla Dayanisma boyutu, Sosyallesme boyutu ve motivasyon diizeyi

icin Normal Dagilimi testinin yapilmasi i¢in Histogram Grafigi yapilmstir.

Grafik 3.3. Dayanisma Boyutunun Normal Dagilimi1 Analizi.
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Grafik 3.4. Sosyallesme Boyutunun Normal Dagilimi Analizi.
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Her ii¢c Histogram grafigine gore egriler simetrik oldugundan degiskenlerin dagiliminin

normal oldugu sdylenmektedir.
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Degiskenler normal dagilim gosterdigi icin degiskenler arasindaki iliskiyi analiz etmek i¢in
Korelasyon analizi yapilma imkani artik saglanmistir. Ayrica iki siirekli degisken
arasindaki iligki incelenecegi i¢cin Pearson’un Korelasyon Katsayist yontemi ilk sirada

tercih edilmektedir.

Tablo 3.54. Dayanisma Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasinda Korelasyon

Analizi.
Motivasyon
Dayanigma Diizeyi
Dayamsma |Pearson Correlation 1 596"
Sig. (2-tailed) 000
Motivasyon |Pearson Correlation 596" 1
Duzeyi Sig. (2-tailed) .000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Korelasyon tablosunda gorildiigii gibi, iki degisken arasindaki Pearson’un Korelasyon
Katsayist 0.596 c¢ikmistir. Bu sonu¢ Dayanisma boyutu ile motivasyon diizeyi arasinda
pozitif yonde orta diizeyde bir iligkinin var oldugunu gostermektedir. Ayrica bu iliskinin

%99’lik giivenilirlik diizeyinde anlamli oldugu gdsterilmektedir.

Tablo 3.55. Sosyallesme Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasinda Korelasyon

Analizi.
Motivasyon
Sosyallesme | Duzeyi
Sosyallesme |Pearson Correlation 1 4737
Sig. (2-tailed) .000
Motivasyon [Pearson Correlation 4737 1
Diizeyi Sig. (2-tailed) .000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Ayni sekilde, Sosyallesme boyutu ile motivasyon diizeyi arasinda pozitif yonde orta
diizeyde bir iligki goriilmektedir. Ciinkii tabloda Pearson’un Korelasyon Katsayisi
0.473°tlir. Ayn1 zamanda iki degisken arasindaki iliskinin %99’luk giivenilirlik diizeyinde

anlamli oldugu gosterilmektedir.

Arastrmanm Ornek kiitlesini olusturan X isletmesi c¢alisanlarinin motivasyon diizeyi
onlarin hem Dayanigsma hem Sosyallesme boyutu ile pozitif yonde anlaml iliskiye sahiptir.
Fakat Dayanigsma boyutu Sosyallesme boyutuna nazaran motivasyon diizeyi ile daha giiclii
iligkiye sahip goriilmektedir. Bu durumda arastirmanm ana hipotezi test edilmis

bulunmaktadir. Arastirmanin hipotezi bu sekilde formiile edilmektedir.

Ho= X isletmesi Orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarinin motivasyon diizeyi arasinda pozitif bir iligki

yoktur.

Hi= X isletmesi orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarinin motivasyon diizeyi arasinda pozitif bir iligki

vardrr.

Motivasyon diizeyi Orgiit kiiltiirinlin boyutlar1 arasinda pozitif yonde bir iligkinin

bulundugu test edildiginden H; hipotezi kabul edilmektedir.

3.3.1.5.3. Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki Iliskinin

Regresyon Analizi

Arastirmanin gergeklestigi X isletmesinin Orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarin motivasyon diizeyi
arasinda pozitif iliski saptanmistir. Ancak, bagimli degisken olarak motivasyon diizeyi
bagimsiz degisken olarak Dayanisma ve Sosyallesme boyutlar1 belirtildiginde bu

degiskenler arasindaki iliskinin denklemi regresyon yoluyla ifade edilmelidir.

Bagimsiz degiskenler Dayanisma ve Sosyallesme boyutlar1 olarak birden fazla

bulundugundan analiz i¢in ¢ok degiskenli regresyon yontemi kullaniimalidir.
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En Onemlisi, regresyon analizi aragtirmanin ana modelinin anlamli olup olmadigini

gostermektedir.

Tablo 3.56. Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski Uzerinde
Regresyon Analizi Degisken Tablosu.

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 Sosyallesme, .|Enter
Dayanisma®

a. All requested variables entered.

Tablodaki Variables Entered siitununda Sosyallesme ve Dayanigma ikisi de goriinmektedir.
Variables Removed siitunu ise bostur. Bu durum bagimsiz degiskenlerin hepsi analiz i¢in

kabul edilip dahil oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.57. Orgiit Kiiltiirii Ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski Uzerinde
Regresyon Analizi Model Ozeti.

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 .598? .358 354 14.42283
a. Predictors: (Constant), Sosyallesme, Dayanisma

b. Dependent Variable: Motivasyon Dizeyi

Tablodaki Adjusted R Square degeri modelle iliskili bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenin yiizde kaglik kismimni agikladigimi gdstermektedir. Tablodaki 0.354 degeri,
motivasyon diizeyinin %35.4’liik kismmnin dayanisma ve sosyallesme boyutlar1 tarafindan

aciklanmakta oldugunu gostermektedir.
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Tablo 3.58. Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski Uzerinde

Regresyon Varyans Analizi (ANOVA tablosu).

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 41237.962 2| 20618.981| 99.121 .000°
Residual 74054.367 356 208.018
Total 115292.329 358

a. Predictors: (Constant), Sosyallesme, Dayanisma

b. Dependent Variable: Motivasyon Diizeyi

Anova tablosundaki Sig. degerinin 0.05’ten kiiciik olmasit (0.00) arastirmanin ana
modelinin anlamh oldugunu gostermektedir. Bagka bir deyisle, modele gore motivasyon

diizeyinin agiklanmasinda 6rgiit kiiltiirii dnemli bir katki saglamaktadir.

Tablo 3.59. Orgit Kiiltiirii Ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski Uzerinde

Regresyon Katsayis1 Analizi.

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 51.880 5.024 10.326 .000
Dayanigsma 1.333 155 545 8.621 .000
Sosyallesme .185 .169 .069 1.097 274

Tablodaki ilk siitunda gosterilen sabit katsayist 51.88’dir. Bu durum, Dayanisma ve
Sosyallesme boyutlar1 0 olsa bile isletmede ¢alisanlarin 51.88°1ik degeri olan motivasyonu
mevcut anlamma gelmektedir. Dayanigma boyutuna ait parameter degeri 1.333’tiir.
Dayanigma boyutundaki bir birimlik artis motivasyon diizeyi 1.333 birim arttirmaktadir.

Benzer sekilde Sosyallesme boyutundaki bir birimlik artis motivasyon diizeyi 0.185 birim

arttirmaktadir.
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Elde edilen sonuglar1 denklem sekline doniistiirlirsek asagidaki model ortaya ¢ikmaktadir:
Motivasyon Diizeyi = 51.88 + 1.333x(Dayanisma) + 0.185x(Sosyallesme)

X isletmesinde ¢aliganlarin motivasyon diizeyleri ile orgiit kiiltliriiniin sadece dayanigsma
yada sosyallesme boyutunun iliskisi Ikili Regresyon analizi ile incelenebilmektedir. Bu

durumda asagidaki tablolar elde edilmistir.

Tablo 3.60. Dayanisma Boyutu Ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki Iliski Uzerinde
Regresyon Analizi Model Ozeti.

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 .596° .356 354 14.42692
a. Predictors: (Constant), Dayanisma

Adjusted R Square degerimiz, Dayanisma boyutunun tek bagina motivasyon diizeyinin

%35.4’liik boliimiinii olusturdugunu gdstermektedir.

Tablo 3.61. Sosyallesme Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasmdaki Iliski Uzerinde
Regresyon Analizi Model Ozeti.

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 473° 224 221 15.83484
a. Predictors: (Constant), Sosyallesme

Tablo 3.61.°deki .221°lik Adjusted R Square degeri ise sadece Sosyallesme boyutunun,
motivasyon diizeyinin %22.1’ini olugturdugunu belirtmektedir. Ayr sekilde incelendiginde
Dayanisma boyutunun Sosyallesme boyutundan daha fazla motivasyona sebep oldugu

gorulmektedir.
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Tablo 3.62. Dayanisma Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasmdaki Iliski Uzerinde
Regresyon Varyans Analizi (ANOVA tablosu).

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 40987.818 1] 40987.818| 196.928 .000°
Residual 74304.510 357 208.136
Total 115292.329 358

a. Predictors: (Constant), Dayanisma
b. Dependent Variable: Motivasyon Dizeyi

Tablo 3.63. Sosyallesme Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasmdaki Iliski Uzerinde
Regresyon Varyans Analizi (ANOVA tablosu).

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25777.363 1| 25777.363| 102.804 .000°
Residual 89514.966 357 250.742
Total 115292.329 358

a. Predictors: (Constant), Sosyallesme
b. Dependent Variable: Motivasyon Dizeyi

Tablo 3.62. ve Tablo 3.63.’daki Anlam (Sig.) degerlerinin her ikisinin 0.05’ten kii¢lik

olmasi (0.00) degiskenler arasindaki iliskinin anlamli oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 3.64. Dayanisma Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski Uzerinde

Regresyon Katsayis1 Analizi.

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 54.201 4.558 11.891 .000
Dayanigsma 1.459 104 596| 14.033 .000

a. Dependent Variable: Motivasyon Diizeyi
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Tablo 3.64.’¢ gore sabit motivasyon katsayisi 54.201°dir ve X isletmesinin Orgiit
kiiltiiriniin Dayanigma boyutunun birimlik artigi, motivasyon katsiyisinin 1.459’luk artigina

sebep olmaktadir.

Tablo 3.65. Sosyallesme Boyutu ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski Uzerinde

Regresyon Katsayis1 Analizi.

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 64.397 5.281 12.194 .000
Sosyallesme 1.261 124 473 10.139 .000

a. Dependent Variable: Motivasyon Diizeyi

Sosyallesme boyutu ile motivasyon diizeyi arasindaki iliski gbz Oniinde
bulunduruldugunda, motivasyon diizeyinin sabit katsayis1 64.397’dir. Bu durum ig¢in
Dayanisma boyutunun hesaba katilmamis olmasi s6z konusudur. Sosyallesme boyutunun

birimlik artis1 ile birlikte motivasyon diizeyi 1.261 lik artis gostermektedir.
3.4. ARASTIRMA SONUCLARINA GENEL DEGERLENDIRME

Aragtirma, 565 kisilik bir isletmede {i¢ haftalik bir siire¢ igerisinde gergeklestirilmistir.
Kabul edilebilir nitelikte 359 anket geri toplanmuig ve bltiin analizler ayni anket sayisiyla

hesaplanmastir.

Analizler i¢in kullanilan anketlerden elde edilen katilimeilar ile ilgili bilgilerden
faydalanarak deneklerin demografik ve kurumsal 6zellikleri ile iliskin capraz taplolar
olusturulmustur. Yapilan frekans dagilim analizleri sonucunda 359 katilimcmnin, %58.8’1
kadin, %61.5’1 35 alt1 yaslarda, %75°1 lise ile iniversite mezunu, %74.4’1 evli, %48.7’s1 5
yildan az siirede ayni1 isletmede ¢aligmakta ve %46.5’1 500,000’den az iicret almakta oldugu

gorilmiistiir.
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Arastirmada kullanilan soru 6lgeklerin gilivenilir oldugunun test edilmesi igin Cronbach
Alpha analizi yapilmistir. Analiz sonucunda, X isletmesinin Orgiit kiiltiirinii olusturan
Dayanigma boyutunu belirlemek i¢in katilimcilara sorulan 12 sorunun giivenilirlik katsayis1
%87.8, Sosyallesme boyutunun belirlenmesi i¢in sorulan 12 sorunun ise %84.3 ve toplam
23 sorunun giivenilirlik katsayist %91.1 gorildigli i¢in Olgekler analizlerde tam
kullanilmistir. Katilimeilarin motivasyon diizeyini 6lgmek i¢in kullanilan 37 sorunun
guvenilirlik katsayisini yiikseltmek i¢in bir soru analizlerden ¢ikartilmistir ve kalan 36 soru
icin %89.9’luk giivenilirlik katsayisi s6z konusudur. Son olarak ankette yer alan toplam 59
soru i¢in Cronbach Alpha analizi yapildiginda giivenilirlik katsayist %93.3 olarak

hesaplanmistir.

Arastirmaya katilan, daha dogrusu arastirmanin 6rnek kiitlesini olusturan 359 kisi yas,
cinsiyet, kidem, medeni durum, egitim durumu, iicret ve departman ozelliklerine gore

ayrilarak motivasyon diizeyi ve orgiit kiiltiirii tipleri incelenmeye ¢alisilmistir.

Oncelikle, katilimcilarin motivasyon diizeylerinin, onlarin demografik ve kurumsal
ozelliklerine bagli olarak farklilik gosterip gostermedigi arastirilmistir. 359 katilimcinin
motivasyon diizeylerinin; yas, cinsiyet, medeni durum ve kidem 6zellikleriyle bagl olarak
farklilik gostermedigi, egitim durumu, departman ve iicret 6zellikleri ile farklilik gosterdigi
analiz sonuc¢larinda goriilmiistiir. 359 katilimcidan elde edilen verilere gore belirlenen X
isletmesinin Orgiit kiltiirii tipi, sadece calisanlarin egitim durumu ve departmanlarinda

farklilagmaktadir.

Calismanin ana konusunu belirleyen X isletmesinin orgiit kiiltiirii ile calisanlarinin
motivasyon diizeyleri arasindaki iliski Capraz Taplo analizi, Korelasyon ve Regresyon

analizleriyle incelenmistir.

Orgiit kiiltiirii ile ¢alisan motivasyonu arasindaki iligskinin yoniinii ve siddetini arastirmak
icin korelasyon analizine basvurulmustur. Calisma icin secilen 6lgek dogrultusunda, “Orgiit
kiiltiirti” degiskeni her analiz i¢in Dayanisma ve Sosyallesme boyutlarmin temsilciliginde

kullanilmistir. Ayni sekilde korelasyon analizi, Dayanigma boyutu ile motivasyon diizeyi ve
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Sosyallesme boyutu ile motivasyon diizeyi seklinde yapilmistir. Korelasyon analizi
sonucunda, X isletmesinin orgiit kiiltiirli ile ¢alisanlarinin motivasyon diizeyleri arasinda
pozitif ve orta seviyede kuvvetli bir iligkinin var oldugu tanimlanmistir. Ayni zamanda

arastirmanin sonucunda, ana hipotezin saglanmasi da s6z konusudur.

Tanimlanan iliskinin anlamli olup olmadigint tespit etmek i¢cin regresyon analizine
basvurulmustur. Korelasyon analizinde yapildig1 gibi Sosyallesme ve Dayanigsma boyutlar1
ayr1 sekilde motivasyon diizeyi ile iliskilendirilerek analizler yapilmistir. Fakat genel bir
sonuca ulagsmak ve Sosyallesme ile Dayanigma boyutlarinin ayni anda motivasyon diizeyi
ile analiz edilmesi i¢in Coklu Regresyon yontemi kullanilmistir. Sonug¢ olarak da,
tanimlanan iligkinin anlamli oldugu tespit edilmis ve calismamizin ana modelinin iligki

denklemi elde edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Tez calismanin genel sonucu olarak orgiit kiiltiirli, ¢alisanlarin motive olmalarinda belirli
bir rol oynadig1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica tezin bashginda da gosterildigi orgiit kiiltiirii ile
motivasyon arasmnda bir iliskinin var oldugu ve bu iliskinin pozitif yonde oldugu

kanitlanmustir.

Arastirmanin uygulandigir X isletmesinin orgiit kiiltiirli tipi sonug olarak topluluksal kiiltiir
olarak gosterilmektedir. Bu durumda su yorumlar yapilabilir: X isletmesi Mogolistan’da bir
yerel sirkettir. Mogolistan’da ekonomik pazar biiyiik bir rekabet i¢cindedir. Her sey yeni ve
cok hizli gelistigi i¢cin paranin doniisii de hizlidir. Bu yiizden ¢ogu sirket daha ¢ok kar elde
etmeyi hedeflemektedir. Dolayisiyla X isletmesinin orgiit kiiltliriiniin dayanigsma boyutunun

yiiksek olmas1 beklenir bir durumdur.

Mogol halki tarihten bu yana az ama 6z ve birlik bir toplum olarak bilinmektedir. Serbest
ekonomik pazari, 0zellesme ve rekabet ne kadar ¢ok gelisse de Mogol insanlarin bir
topluluk iginde birlik olabilme 6zellikleri hi¢ kaybolmamistir. Bu durum isletmelere de
yansimaktadir. Calisanlar is¢i bakindan daha ¢ok insan olarak hemen arkadaslik kurarlar,
cabuk anlasirlar ve gruplar hemen olugsmaya baglar. Mogol halkinin bu o6zelligi, X

isletmesinin Orgiit kiiltiiriiniin sosyallesme boyutunun yiiksek olmasini agiklamaktadir.

Sosyallesme ve dayanigsma boyutlarinin yliksek olmasi, bu isletmenin topluluksal kiiltiire
sahip oldugunu gostermektedir. Literatiire gore bu tip Orgiit kiiltiirleri az rastlanmakta ve
uzun siire devam ettirilmesi zordur. Belki de X isletmesinin orgiit kilturinin topluluksal
olmas1 gegici bir durum olabilir. Fakat arastirma analizinin sonucuna gore, dayanigma
boyutu ile sosyallesme boyutu arttikca calisanlarin motivasyon diizeyinin artmasi
beklenmektedir. Bu ylizden de analizlerde, X isletmesinin ¢alisanlarinin motivasyonu genel

olarak orta ve yliksek diizeyde olarak ¢ikmustir.

Teorilere gore calisgan motivasyonu yiiksek diizeyde olmalidir ki verimli ve etkin ¢alisma

sergileyebilsinler. X isletmesinin ¢alisanlarinin %50’den fazlasi, dayanigma ve sosyallesme
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boyutlarinin yiiksek olmalara ragmen orta diizeyde motivasyona sahip olduklari analiz
sonunda goriilmektedir. Bunun sebebi, Mogolistan devletinin genel ekonomisinin diigiik
olmasi olabilir. Mogolistan halkinin ¢ogu diisiik gelire sahip ve bu ylizden giinliik hayat
siresine daha onem vermektedirler. Ornegin, bugiinlik hayat gec¢imini saglamak cogu
insanlar i¢in bir hedef olabilir. Bu durum X isletmesi i¢in de gecerlidir. Ciinkii, yapilan
analizler arasindan gelir diizeyi dagilimma bakildiginda, diisiik licret gruplarini isaretleyen
katilimcilar tiim katilimcilarin %85°in1 olusturmaktadir. Baska bir ifade ile, Mogol halki

icin para gercekten etkin bir motivasyon aract durumundadir.

Toplumun geneli bu durumu gosterdigi i¢in, X isletme ¢alisanlar1 da diisiik bir motivasyona
sahip degillerdir. Sadece burada vurgulanmak istenen; fazla licret olmadan ¢alisanlarin orta

diizey motivasyona sahip olmalarinin nedeni, orgiit kiiltiiriiniin giiglii olmasidir.

Mogolistan’daki yerel sirketlere Oneri olarak bu yorumlar sunulabilir: Mogolistan’da
ekonomi gelismis iilkelere kiyasla daha zayif oldugundan isletmelerin biitiin ¢alisanlarina
belirli derecede yiiksek iicret saglamalari imkansizdir. Bu yiizden var olan motivasyonu
sabit tutmak i¢in isletmeler orgiit kiiltiiriine dnem vermelidirler. Cift S teorisine gore ve bu
tez ¢alismanin sonuglarina gore, yiiksek kar elde etmeye ¢alismanin yani sira calisanlar

arasindaki sosyallesmeyi de yiikseltmeyi isletmeler basarmalidirlar.
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EKLER

Ek 1. Anket Ornegi (Tlrkce):
Orgiit Kiiltiiriiniin Calisan Motivasyonu Uzerindeki Etkisi
Konulu Arastirmasina iliskin Anket Formu

Degerli Katilimct,

Bu anket, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme YOnetimi ve
Organizasyonu anabilim dalinda yiiksek lisans programi goéren Enkhmunkh Bilegt
tarafindan yapilan ve Yrd.Dog¢.Dr. Muhtesem Baran danismanliginda yiiriitiilen “Orgiit
Kiiltiiriiniin Calisan Motivasyon Uzerine Etkisi (Mogolistan’da Gida Sektoriinde Uretim

Faaliyeti Gosteren Yerli Firma Uzerinde Arastirma)” konulu yiiksek lisans tezinin bir

parcasidir.

Anketin amaci so6z konusu isletmedeki Orgiit kiiltiiriinii ve ¢alisan motivasyonu

diizeyini inceleyip ikisi arasindaki iligkiyi belirlemektir.

Ankete katilim goniilli olmakla birlikte, elde edilen bilgiler baska hi¢bir amagcla

kullanilmayacak ve bagka kisi ya da kurulusa verilmeyecektir.

Ankete katildiginiz i¢in ve bu arastrmada bulunmus oldugunuz katkidan dolay1

tesekkiir ederim.

Istanbul Universitesi Ogrencisi

Enkhmunkh BILEGT
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Lutfen sorular cevaplamak icin goriislerinize en yakin numarayi daire icine aliniz.

- = &
@5l g | E|EleE
X 2 2 N °o| X ©
No Sorular FEIEEEE
SE E| 5| 8| 88
X MM | M M| XM
1 | Isim ile ilgi duymaktayim. 1 2 |3 |4] 5
2 Isyerimde bana yeni seyler 6greten giinliik egitim 1 > 3|24 5
almaktayim.
3 | Isim kolay kaldirilabilir yiiktedir. 1 2 | 3 |4 5
4 | Ben digerlerinden tamamen bagimsiz ¢alismaktayim. 1 2 3 |4 5
5 | Yaptigim isten sorumluluk duymaktayim. 1 2 | 3 |4 5
6 | Ben tam olarak hatalarimin farkindayim. 1 2 3 |4 5
Isimi hangi yontemle yapmaya kendim karar vermeme izin
7 . " 1 2 | 3 |4 5
verilmektedir.
8 | Ne tiir i yaptigimi soylemekten gurur duyuyorum. 1 2 3 |4 5
9 | Isim gelecekteki basari i¢in bir yoldur. 1 2 3 |4 5
10 | Gegerli bir sebebi olmadan isten atilmam miimkiin degildir. 1 2 | 3 |4 5
11 Kar'arlarm V?r11m651nde benim de yer almama izin 1 5 3|4 5
verilmektedir.
12 Y_aptlglm igin departman i¢in degerli oldugunu 1 5| 3|24 5
hissetmekteyim.
13 | Isyerimde tembellik icin vakit yoktur. 1 2 | 3 |4 5
14 | Ben isyerimde belirli derecede otoriteye sahibim. 1 2 | 3 |4 5
15 | Maasim yaptigim isim ile iligkin tatmin edicidir. 1 2 | 3 |4 5
16 Ayni1 ya da benzer isi yapanlara nazaran fazla veya esit ticret 1 > 13 |a 5
almaktayim.
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- = g

288 |E| 2l e

No Sorular <2 2| 8| g/ Z¢

cE|E| g2 |25

SE|E| 5| 8| 88§

X MM | M M| XM
17 | Ucret temeli, 6rnegin fazla mesai licreti makuldur. 1 2 | 3 |4 5
18 | Maas artiglar1 adil bir sekilde uygulanmaktadir. 1 2 | 3|4 5
19 | Oniimiizdeki iki y1l igerisinde terfi edilmis olacagim. 1 2 | 3 |4 3)
20 | Herkes terfi igin esit firsata sahiptir. 1 2 | 3|4 5
21 | Calisanlar adil ve diiriist yoldan terfi edilmektedirler. 1 2 | 3|4 5
22 | Yaptigim isten dolay1 devamli 6vgii almaktayim. 1 2 3 |4 5
23 | Isim hakkinda diizeltici elestiriler almaktayim. 1 2 3 |4 5
24 | Yaptigim ise glivenmekteyim. 1 2 | 3 |4 5
25 | Ilerleme gosterdigm sdylenmektedir. 1 2 3 |4 5

Is arkadaslarimla birlikte is gdriislerimiz iizerinden
26 | .7 . . . . 1 2 | 3 |4 5
iletismde bulunmama izin verilmektedir.

27 | Tatmin edici bir tibbi diizenim vardir. 1 2 3 |4 5
28 | Isten ayrilma diizeni ile hig¢ bir zaman sorunum olmamistr. 1 2 3 |4 5
29 | Bana niteligim ve becerilerime uygun olarak is verilmistir. 1 2 | 3 |4 5
30 | Kendi sectigim departmanda caligmaktayim. 1 2 3 |4 5
31 | Yoneticim kolay tatmin olmaktadir. 1 2 | 3 |4 5
32 | Bir problem oldugunda yoneticim beni desteklemektedir. 1 2 | 3 |4 5
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33 | Yoneticim ikna edilebilir kisiliktedir. 1 2 3 |4 5
34 | Yoneticim sicak kanli bir insandir. 1 2 3 |4 5
35 | Isimi degistirme diisiincesinde bulundum. 1 2 3 |4 5
36 | Baska bir is arayigmdayim. 1 2 3 |4 5
37 | Is s6zlesmemi uzatmay: diisiiniiyorum. 1 2 3 |4 5
Litfen sorular cevaplamak icin goriislerinize en yakin numarayi daire igine aliniz.
£l E
2| 2 g £
23| 8| E| 2|23
No Sorular = E’ g 5| S =8
S| = | 8| E|€E
SR 8| 8| 8| 8%
X MM | M| M| XM
1 | Calistigim kurulus is hedefini ¢ok iyi bilmektedir. 1 2 3 |4 5
Calisanlar, sorunlarin ana noktalarini ¢ok iyi belirliyorlar ve
2 |7 T 1 2 3 |4 5
isle ilgili talimatlara uymaktadirlar.
3 Yetersiz performans gosteren ¢alisana aninda ve kati bir 1 5 3 |4 5
sekilde miidahale edilmektedir.
4 | Calisanlar, basarili olmay1 goniilden arzulamaktadirlar. 1 2 3 |4 5
5 Yakalanan avantajlar, bundan faydalanilmasi adina, 1 2 3 |4 5
calisanlarin kararl hareket etmesini saglamaktadir.
6 | Stratejik hedefler paylasilmaktadir. 1 2 3 |4 5
7 Kurumda 6diil ve ceza kavramlar1 kesin ve net olarak 1 2 3|4 5

uygulanmaktadir.
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Calisanlar kurum disindaki rakiplerini gegme arzusu
8 . . 1 2 | 3|4 5
gutmektedirler.
9 H_eg:igfl_erl tutturmak kurumdaki en 6nemli unsurlardan 1 5|1 3124 5
birisidir.
10 | Baslanilan projeler sonuna kadar gotiiriilmektedir. 1 2 | 3 |4 5
11 Kimin gorevinin nerede baslayip nerede bittigi olduk¢a acik 1 5| 3|24 5
ve nettir.
12 | Caliganlar birbirlerini kollamaktadirlar. 1 2 | 3|4 5
13 | Caliganlar birbirlerini ger¢ekten sevmektedirler. 1 2 | 3|4 5
14 Calisanlar, birbirleriyle ¢ok iy1 ge¢cinmekte ve nadiren 1 5 3|4 5
tartismaktadirlar.
15 | Calisanlar genellikle is disinda da bir araya gelmektedirler. 1 2 3 |4 5
16 | Herkes birbirine iyilik yapmak i¢in ugragsmaktadir. 1 2 3 |4 5
17 Calisanlar birbirleriyle herhangi bir art niyet beslemeden, 1 5 3|4 5
sirf arkadas olmak icin ¢caba gostermektedir.
18 Cahsanla'r sik sik birbirlerine kisisel konularda sirdaghik 1 5 3|4 5
etmektedir.
19 Calisanlar birbirleriyle ¢ikar amacl yakin iligkiler 1 5 3|4 5
kurmaktadir.
20 C_ahsanlar_blrblrlermm aileleri hakkinda pek ¢ok sey 1 5 3|4 5
bilmektedir.
21 Cflhsaplar, 1§ler_1n1 yerine getirirken esnek olmaya 1 > 13 |a 5
yoneltilmektedir.
22 | Bir isin hallolmas1 i¢in varolan sistem yeterli goriilmektedir. 1 2 | 3 |4 5
23 Ist_en ayr11m1$ eski is arkadaslariyla goriisiilmeye devam 1 5 3|4 5
edilmektedir.
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Liitfen asagidaki Kisisel bilgileriniz ile ilgili sorulari cevaplamak i¢cin X isareti
koyunuz.

1. Cinsiyet:

Bay () Bayan ()

2. Egitim Durumu:

Ik Okul Mezunu () Orta Okul Mezunu () Lise Mezunu ()

Y uiksekokul Mezunu () Universite Mezunu () Y.Lisans Mezunu ()
Doktora () Diger ()

3. Yas:

16-25 () 26-35 () 36-45 () 46-55 () 56 ve Ustu ()

4. Medeni Durum:

Evli () Bekar ()

5. Kurumda cahstiginiz sure (yil):

1’denaz () 1-5 () 6-10 ()  11-15() 16-20() 21-25() 26 ve Ustl ()
6. Kurumdaki konum (Lutfen Kendiniz Belirtiniz):

7. Kurumdan Elde Ettiginiz Ucret (Tugrug):

250,000’den az () 250,000-500,000 ()

500,001-750,000 () 750,001-1,000,000 ()

1,000,001 ve ustd ()
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Ek 2. Anket Ornegi (Mogolca):

Baiiryyauaarsin Coéabin Asxumnuaan Y3yyadx Hesee
Crymst Cynaaraansl Canaj AcyyJarbsiH XYCHIIT
Caiin Gaitna yy?

On>3 xyy asHker Hb Typk VYiaceiH WcranOynein Ux Cypryynuitn Hulirmuiin Yxaanbl
NHCcTUTYTBIH MEHEXXMEHTHUIH Yaupajara aHruj MacTepudH 33p3r  Xamraajaxaap
cypanmax Oyt bumdrr oBorroit DuxmenxuitH Jpa  Jloktop Myxmamsm  bapanbt
yaupaiiarad nop sByynargax Oyil “baiiryymnarsin Coén 6onoH AxwiyabiH MoTuBaiu
XoéppIH X0OpOHIBIH Xapbliaa” C3A3BT SPAMUNH aXJIbIH YyXaJl HAT X3CIT Hb IOM.

AnmBaa GalryymiarblH COEM Hb aXITYJbIHXAa XOJA6JIMOPIeX Iyp COHUPXOJ Hb XIPXJH
HOJIOOJDK Oalraar TOAOPXOUIOX Hb aHKETHITH TOJI 30PHIITO FOM.

AHKETUHH XapuyaT OYXuil M1IPIIIYYA 36BX6H 33D AYpbJACAaH SPIAMUNH  aXUIJ
X3PAMIBIARX 0eree 1 eep Oyca 30pUIT00p alIuriiaraaxryu.

Ta sH» XYy aHKET acyynaTaH[ XapuyJcHaap SpAMUNH aXWIJ MaaHb TOMOOXOH I3MIXKJIAT
y3yyinx oM. Cynanraanj opoJiicoH i Oasipianaa.

UcranOyneia Ux CypryynuiiH oroyTa

bumsrTuiin DHXMOHX.
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Hbarayrap xacar.

Ta acyyaryyaan xapuyJaxjaaa e0pT XaMIHiiH TOXHPOMIKTOM IICIH XapuyJaT Oyxuid

TOOT XYI'yiJIHA YYy.

Ne

Acyynr

% ©
= = = >§ § >§
2 | Z | E|E |§¢
S2z|52¢g 5|58 85
CESIEEE| 2|85 £
CES|OES| = |08 A E
1 | MuH#Mi1 axun HagaJ COHUPXOJATOM caHaraar. 1 2 3 4 5
2 ASKIJIBIH ra3apT MaaHb HaJaJ IWHD 3y TaHUH 1 5 3 4 5
MIAYYJIIX CYPrayITyyJl YPTraJDK siBarjyiar.
MuHuit axun Xsutdap ryHIpTrIK 607I10X00P
3 | OOJIOMIKMITH XOMXKIIH Oaitnar. 1 2 3 4 5
bu 6ycan axxumymaac xamaapaxryirasp axiaa
4 | on OV 8 PaxTyHrop 1 2 | 3] 4 | 5
XUHJIOT.
5 | by XuiicoH axIIbIHXaa XapHyLUIarbIr XYI3/0T. 1 2 3 4 5
6 bu rapracan angaanyynaa eepee MIAJIAT. 1 5 3 4 5
Xuiix axkjiaa ssMmap aprawiajgaap TYUIIIYYI3X39
7 | e6po6 MUNIIXAA MUHB HAJa/1 30BIIOOPOTT 1 2 3 4 5
OJITOTJIOT.
bu ssmap axkun xuitaras Oycaan 6axapxanrairaa
8 p A ycaan p p 1 2 3 4 5
X3JIT.
9 Dpx3mK Oyl aXXui MaaHb UPIITYHH aMXKHIITAHT 1 5 3 4 5
XYP3X 3aM IOM.
ASKIIBIH Ta3apT MaaHb YHAH OOJIUT
10 | manTraanryirasp axxiaac xajarjaax Hb 1 2 3 4 5
OOJIOMXKIYH 3YHJI.
11 Baiiryynnarsia XypasH IURIBIP raprax yen 1 5 3 4 5
MUHUU CaHAJIBIT 4 0ac acyyJar.
12 Xwuiix Oyii XU MaaHb OAUTyyIIarblH XyBbJ YH) 1 5 3 4 5
L[PHATAHU TOJ3T Hb HaJIa]] MAJIATIAT.
ASKIIBIH Ta3apT MaaHb 3aJIXyypax I1ar 3aB 'K Or'T
13 | V% P yypax i 1 2 3| 4 5
YTYH.
ASKITBIH Ta3apT HaJa TOJOPXOH XIMKIIHUM 3pX
14 A5apT Hata/l ToAop P 1 2 3| 4 5
Ma71 Oaiiaar.
MuHuMiA HaTMH XUk Oyi aKuJITali MUHb
15 1 yu 1 2 3| 4 5

XapbllyyJiaxajJ XaHraJITTal XaMK39HUH OGaifnar.
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Munnii TanuH, HaaTal aauil TOCTIH aXuII
16 | apxomx Oyl XYMYYCHIHXTOH aJIiI1 3CBIIT HITYY 1 2 3 4 5
Oaiigar.
baliryynnarsiH HaTMHTUAH HOXIIOJI Hb,
17 | w3035 niTyy HaruitH H3MAII3J1 33par Hb 1 2 3 4 5
OOJIOMIKUIH Oamar.
aJIMH HAMOJIT Hb XYVH OYpT IIymapra Oarmiaa
18 | I YH OYpT ryzap Jutaap 1 5 3| a4 5
sIBarar.
Hpox x0€p KWIMHH OTOp O TyIIaaa AIBIIUX
19 | /P P’ JIOTOP DM TyLIaal 2 1 2 3| 4 5
OOJIOMXKTOH.
20 | AskmmanH Oyp TyIIaay I3BITUX TATTI DPXTIH. 1 2 3 4 5
Aoxumunp mynapra 0 SpX TAr Oaijnaa
21 /L LITy/apra byioy 5p taap 1 2 3| 4 5
TyIIIaaj A3BIIJIAT.
bu xuiicoH axXIIbIHXaa TOJNee VPIaJnK Marraan
22 Yp 1 2 3| 4 5
XYPTAOT.
23 bu axxyibraxaa Tamaap ypraiok 3acax 3aaBapiiacaH 1 2 3 4 5
MasITUIH ITYYMJKJIOJT aBJiar.
24 | bu XulcoH aXXuimaa ypraok UTIIITIH Oaiiaar. 1 2 3 4 5
ADKJIBIH Ta3apT MaaHb HaJa, IDJDK axXULTai
25 | 2% p AAALYP I 1 2 3| 4 5
Oaiiraar MUHb XDJIJIOT.
26 Hanan axxnmeiHxaHTaliraa ayxplHXaa Tajgaap caHail 1 5 3 4 5
00,1100 XyBaajiax 00JI0MXKTON Oaiiar.
27 bu Gaiiryysurarbiaxaa SMHIJITHIHH XaHTaM¥XK 1 5 3 4 5
TyCJIaM>KaH]T COTT3JI XaHTadyyH Oaiiaar.
28 AskIlaac rapcaH TOXHOJAO CITTAJ XaHTATyyH 1 5 3 4 5
YIIOHD THIRITIS UTTANITAH OaliHa.
Hanan aBbsiac yagBapT MUHBb TOXUPCOH aXKHUIT
29 | Al ABap p 1 2 3| 4 5
HOOTICOH.
bu Gaiiryynnarataa 00puiiH COHTOCOH X2CII'TID
30 vy p 1 2 3| 4 5
aKUJLIar.
Y aupaax axuwiTal MaaHb COTIII XaHaxgaa
31 | TAPA e 1 2 3| 4 5
Xs710ap HAI3H.
SImap HAMAH acyyan rapcaH TOXHUOJIIOIT
32 | yaupaax aXXuliTaH MaaHb HaJlad IOMOKIIAT 1 2 3 4 5
Y3YYILIOT.
Vaupaax axuiTad MaaHb Xsu10ap sirraragar
33|~ ;‘; 31;2‘ p e 1 2 3| 4 5
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Yaupaax axwiTaH MaaHb Halipcar HOXepcer
34 | 2 AMPA P P 1 2 3| 4 5
HOI'3H.
35 | Axwutaa coJTMMOOp Y€ Hajal rapjar. 1 2 3 4 5
36 | bu eep axwt xalraa HXTIUXCIH Oaiiraa. 1 2 3 4 5
bu 513 axkunaaa niyy yaaH axuiax 0010aToi
37 . 1 2 3 4 5
Oaiiraa.
Xoépayraap x3car.
Ta acyyaryynaa xapuyJaxjaaa eepT XaMIMiiH TOXHPOMKTOM I'ICIH XapuyJaT Oyxuid
TOOT XYI'yiJIHA YY.
No | Acyynt =
5 B g~ = =
> >
g 5 5 a S
SEg| 58| 2 K|z B
S z| S E | & 3 = | B B =
CEE| SRS SR pEE
CEES|OES|=2|0OES|mEd
Baitryynnara Maanb aXJIbIH 30pHJITO0 CaliH
1 vy P 1 2 3| 4 5
MOJIAT.
5 AKWITYUI MaaHb YYCCOH aCyYIUIbIH TOJI 1 5 3 4
IIAJITTaaHbIT CallH TOJOPXOMIIK Yaijar.
3 ASKJIBIH TYHIITTAI Hb XaHTAITTYH Oaiiraa 1 5 3 4
QKWITYIa]] IIyypXail apra XaM»K33 aBarjajar.
4 AKWITYUT aMKUITAH]] XYPXUHUT COTTANIRICII 1 5 3 4
APMII3IAT.
5 Onnosx Oyt GOTOMKYYABIT AllIUTIIAXbIH TYI] 1 5 3 4
QKIITIU 2XWIIaa XSHYYp XaHJJar.
Baiiryynnarsia XypasH 19Xb 00A0TBIH
6 | yaHapTail 30pUIATYY1 MIAIIIAI 60K OYX 1 2 3 4
QKIITYIa]] XYPJIoT.
v baliryysnarsid XypasH mardan 6010H IUHTIDI 1 5 3 4
Hb ToJ1 0eree 1 TOJOPXOoi OGaly1aap ererier.
8 Acxumaung Oycaa GairyyniaryyabH 1 5 3 4
epCOILIery106 AaBaH TYPYYJIIXUNT 3PMAIIZIAT.
9 30puaroo GUENyyIdX Hb OalryysularsiH 1 5 3 4
XaMTMIH 4yXall XY4YUH 3YHIYYIUNHH HOT IOM.

161



Ne | Acyyar 5
= = = =
s 7 - > 5
5 % P =R S TR ¥
OES|VOES|=Z|OE8 |k T8
10 | OxIIyYyICOH TOCOMyY TyyCTIIaa XIpIrKIdr. 1 2 3 4 5)
11 X9HUN YYpar X3333 9XIJDK XaaHa qyycd OaiiHa? 1 5 3 4 5
XyH OyXaHJ To0pX0il Oac HIINTTAIH Oalijar.
12 | Askwurama Oy Oue OMeH?? IPMKIDK Oaiiar. 1 2 3 4 5
13 | Axxumun Oue Ouemd)d TaalaM)KTal XaHyiar. 1 2 3 4 5
ASKWITIH I XOOPOHI00 TYH XOBOPXOH XIPILIIK
14 /I XOOPOHIOO TyH XOBOP I 1 2 3 4 5
Maprajjyiar.
Acxkrmun a)xiIblH Oyce 1araap 4 racoH XxaMTaaa
15 T ye taraap g 1 2 3 4 5
AT OHTOPYYILIAT.
16 Baitryynnareia xamT osioH O6yra Oue ouemdd 1 5 3 4 5
TyCIIaX JPMKUXUWH TOJee Oaiiiar.
17 Axumann 6ue omends ssMap HAT Jajj Myy caHaa 1 5 3 4 5
aryyJainry Hai3amK HOXOPIOXUUT XUU3JIT.
ASKMTUn X0OOPOHI00 XYBUMH aMbpajaa q
18 /I XOOPOTI00 XyB P 1 2 3 4 5
XyBaaJIar.
19 | Askumama amur xapx Oue OMeTIIrIM XaphIyiar. 1 2 3 4 5
ASKWITYM HAT HATHUHXDD r3p OYIHNAT caiH
20 ! p oY 1 2 3 4 5
TaHbX MAIIDT.
Acxknman 33 TYHIPTIIXIDD Y0JI00T
21 FLYYPT9 TYHIDTIOX 1 2 3 4 5
COTTIATIITIN OAMXBIT IPMII3IIOT.
Baliryymnarsia yilsl aKuiijiaraaibl €pOHXHI
22 | cUCTEM Hb SIMAp Y AKJIBIT TYUIDIAYYIIXD]T 1 2 3 4 5
XaHTaJITTal Oaiaar.
AXWTINT @XUIUTK OalicaH XyyduH
23 Y L. 1 2 3 4 5
aXwryuaTai OaifHra xoJ1000Toi Oalimar.

I'ypaBayraap xacar.

Ta napaarmiin acyyiaryyaaa xapuyJjaxaaa X X3p33¢ TIMATHIAT TaBUHA YY.

Dpormii ()

1. Xyiic:

Omormai ()
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2. BoJoscposbid TeBIIUH:

bara anru () Hysn anru () Axuax anru (12 xwn) ()
Komnex () Ux, maxa cypryymns () | Mactep ()

Hoxrop () Bycan ()

3. Hac:

16-25 () 26-35 () 36-45 () 46-55 () 56 6a
o ()

4. T'ap Oyamiin Oaiigan:
Ipiacan () Ianr 6ue ()
5. Opooruiin 6aliryy/jaraaaa akujuiacaH xyraimaa /skmindp/:

1-33¢ moom () 1-5() 6-10() 11-15() 16- 20 () 21-25 ()
26 6a mom ()

6. Tyc 6aiiryysiara qaxs TaHbI 3PX3JJIIT KU YYPIT:

7. Tanbl HaauH /TOTper/:

250,000~ aac oo () 250,000-500,000 ( )
500,001-750,000 ( ) 750,001-1,000,000 ()
1,000,001 6a 1351 ()

AHKeTHHT OYpar ryiudr 0erie:x OMadHA TycaacaH TaHj OaspJaasnaa.
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