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GIRIS

Gunumizde personelden en yiksek diizeyde verim alabilmek
icin en etkili yontemin icret olmadidi gergedi su ylziine ¢ikmistir.
Dogru yer ve zamanda kullanilan maddi olmayan motivasyon
yontemleri ile de maksimum verim elde edilebilmektedir.

Personeli motive etmek de yoneticisinin gorevidir. Yénetici
elindeki materyalleri kullanarak igletmenin en yiiksek derecede
karlihgini  saglayacak kisidi. En Onemli materyali de insan
oldugundan onlari yénetmeli, tatminsiz oldugu konulari bulup
cikartmali ve igletme amaglarini gergeklestirecek motivasyon
dizeyine ulastirmalidir.

Bu tezde, vydneticilerin firmada galisan personelin
motivasyonunu gelistirmede kullandiklari maddi olmayan
yontemlerin incelenerek degerlendiriimesi amag edinilmistir.

Her bir yonetici emrindeki insanlann veya isbirligi yaptigi
kisilerin yetenek ve niteliklerinin Ustinde ve 6tesinde bir basari
saglayamaz. Oyleyse insanlari &zendirmesi, davraniglarini
kurulusun gereksinimlerine gére yonlendirmesi, caba ve faaliyetleri
ise amaca dogru ydneltmesi ve uyumlastirmasi gerekir. Bunun
icinde yerine ve zamanina gére onlari inandirmali denetim ve
gbzetim altinda bulundurmali, 6diillendirmeli ve cezalandirmaldir.

GlnUmizde firmalarda 6zellikle blyik tcretler yéneticilere
verilmektedir.  CUnki  firmalanin  basanisi  bu  yoneticilerin
yeteneklerine direkt baglidir. Yoneticiler de kendilerinden bekienen
blyik igleri basarabilmeleri igin kendi altindaki kadrolarini firmanin
amagclarina uygun olarak yénlendirebilmelidirler. Bu fonksyonlar g6z
onine alinarak yoneticilerin bakis agisiyla maddi olmayan
motivasyon yéntemi arastinimistir. Konuya isletme ve isgérenlerin
bakis perspektifiyle incelemek ayr birer tez konusu olabilecektir.

Isgérenlerin katildi§t sosyal ugraslarin isletme tarafindan
desteklenmesi grup ruhunun gelismesini 6zendirir. Bos zamanlari



degerlendirmede, iscilerle katilan isgérenler arasinda basan ve
etkinlikleri izlenen dogal liderler saptanabilir. Isletmelerin yagsama ve
gelisme gugcleri yoneticilerin nicelik ve niteliklerine baglidir. Bu
nedenle her kurulug yeter sayir da ve nitelikte yoneticileri
gereksinimlerini hazir bulundurmalan gereklidir. Gerek duyulan
yOneticilerin girket icinden bulunmasi ve cikariimasi da oldukega
6nemli bir hal almigtir. Bu ylzden konu firmalarin yoneticilerinin
isgérenlerine uyguladikiar sosyal ugraslarin neler oldugu incelenmis
ve arastinimistir.

Gunimiz kosullarinda satis glcl isletmenin glclGligt ve
karlilig) Gzerine etkili faktorlerin belki de en énemlisidir ve musteri
g6ziinde satiggilar firma temsilcileridir. Satis ordusu, firmalarin
satiglarini bilfiil gerceklestiren ve verimli bu karsiik en masrafli
varligidir. Bu yizden édevin uygulama kismi satis elemanlari ve
satig yoneticileri izerine yapilmistir.

Uygulama kismi ilag sektéri Uzerine yapiimistir. Halen
Ulkemizde faaliyet gdsteren yerli ve yabanci menseli yaklasik 160
adet ila¢ firmasi mevcuttur. Bu firmalardan 68 adedi birden fazla
Urine sahiptir.  Degisik turde ilagc Uretmekte ve/veya
pazarlamaktadir. Geri kalan 92 firmada tek Uriin Gzerinden Uretim
ve satis yapmaktadir. Uygulama &rnekleri segilirken firmalarin pazar
paylar g6z éntine alinmigtir. Yaklasik pazarin % 70’ine sahip 10
firma blyuklik sirlarina gére Roche % 10, Eczacibasi %
9.5,Novartis % 9, Fako % 9, Pfizer % 9, Glaxo-Wellcome %6, Abdi
lbrahim % 5.5, Deva %4,5, Bilim %4.5, Bayer % 3'tir. % 3 pazar
payindan sonra sirketlerin pazar paylarn c¢ok kiglk oranlara
dusmektedir. ilag firmalar arasinda son yillarda yasanan yogun
rekabet ortamindan ve o6zellikle satis ordulan yatinmlarinin ¢ok
buylk boyutlara ulasmasindan dolayr uygulama bu sektor (izerine
yapimigtir.

Motivasyon olayina ydneticilerin bakis perspektifiyle bakis
konusunda gerek motivasyon konusunda gerek yoneticilik
konusunda yeterince kaynak bulunmustur. Yapilan ¢alismada bu
kaynaklarin tasnifi mimkin oldugunca titizlikle yapiimaya calisiimis



ve bundan sonra bu konularda galisma yapacak insanlara degisik
bakig agilan getirebilecek persfektifler ortaya konmaya calisilmigtir.

Konunun teori béliiminde her zaman birbiriyle esdeder kabul
edilen ydneticilk ve liderlik kavramlart ayri ayri agiklanmis ve
aralarindaki farklar vurgulanmistir.



BIRINCI BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI
1.1. MOTIVASYON TANIMI

Motivasyon temelde kiginin davraniglariyla ilgili bir kavramdir.
Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Motivasyon insanlari
calistrmaya &zendirmedir. Cok karmasik nitelikleri olan bir
kavramdir. Insanlarin  ihtiyaglari  arasinda  karsilastrmalar
yapildiginda ihtiyaglarin birbirleriyle benzerlikleri yaninda ¢ok degisik
yonlerinin de varligi gérilir.( Bingél D.1995 s: 195)

Hi¢ bir ybnetici emrindeki insanlarin veya isbirligi ettigi
kimselerin yeteneklerinin ve niteliklerinin Ustiinde ve 6tesinde bir
basar saglayamaz. Oyleyse, insanlarin 6zendirilmesi, davraniglarini
kurulusun gereksinimlerine gére ydnlendirmesi, caba ve faaliyetleri
ise amaca dogru yoéneltmesi ve onlar inandirmali denetim ve
g6zetim altina bulundurmal , édillendirmeli ve cezalandirmalidir.

Motivasyon, gdzlenebilen bir olay ve mikroskop altinda
incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak
kigilerin de davraniglarinin yorumlanmasi ile anlasilabilir. ( Durgun
B. 1992 s:4)

Beseri iligkiler agisindan motivasyona bakildiginda isgoreni
organizasyon ici ve digi biyopsikososyal ihtiyaclarini durumlarini iyi
anlayan yorumiayabilen yoénetici, ondan verimliligi en fazla elde
etmek ybniinde gerektigi gibi yararlanma imkanlarini bulacaktir.

( Baykal B.1970 s:14.)

Motivasyon, hipotetik bir kavram olup, geleneksel olarak,
davranisin yogunlugu ve yoni ile iligkili farliiklan gostermek ve
aciklamak i¢in kullanihr. Durum ile ilgili uyanlar ve kisinin ihtiyaclari
arzularinin bilesimiyle ortaya c¢ikar.( Kéknel O.Ozugurlu K.1980
S.64.)



insan galismasinin iki farkl degiskenin bir fonksiyonu oldugu
sOylenebilir. Birincisi kiginin yetenek ve becerisi, digeri bu yetenek
ve becerisini kullanmadaki motivasyonudur. (Emiroglu A. say! 14,
$:56)

Motivasyonun konusu,¢alisanlarin ihtiyaglarini tatmin ederek,
geriime ve hayal kinkligina ugramalarini  6nlemek ve
organizasyonlarda, insandan en iyi sekilde yararlanmak icin gerekli
olan tedbirleri almaktadir.( Eroglu F. Sayi:3-4,s:202.)

Motivasyon rijid bir kavram degildir. Bu nedenle tanimlamak
oldukga guctur.( Ozalp I. Cilt:1-2 s:17 ) Aragtirmacilar, ¢esitli kuram
ve yaklagimlar getirerek, gerek ruh bilimsel gerek fizyolojik
yorumiarla konuya agiklik getirmeye ugrasmislardir. Béylece ortaya
tanimlardan ¢ok 6zet genellemeler ¢ikmistir.

Berelson ve Steiner motivasyonu; istekler, arzular, durtuler
olarak adlandinian tim zorlayici i¢ kosullar harekete geciren igsel bir
durum olarak tanimlar.( Berelson B. Steiner G. 1964 s:239.)

Blair Klosa ise, insan davranisi alaninda énemli sorun olan,
insanlarin  bazi seyleri yapmasinin nedenlerini yanitlamasina
yardimcli olacagini belirterek motivasyona “igsel bir temelde ortaya
cikan dinamik bir sire¢” demektedir. ( Klasa BJ.Cev :Tosun K.
1979 s:288.)

Motivasyon, isteklendirme, gudilendirme, tesvik etme, tahrik
etme gibi anlamlara gelmektedir. Motivasyon bilgi ve teorileri
calisanin igine hevesle, istekle,dort elle sarilarak calismasini
saglamak icin ne gibi dnlemlerin alinmasi gerektidini ilgilendiren
hususlarn kapsamaktadir.(Telimen 0.1978, s:191.)

Motivasyonun esasi, birey yada islemcinin giudi ve durtuleri
harekete gegirerek verimliligi arttirmaktadir. islemci ne denli motive
edilebiliyorsa ,0 denli basarili sekilde algilama ve tepki islevini
yerine getirebilir.( Celebioglu F., 1983 s:231.)



1.2. MOTIVASYONUN ONEMI

Calisanlann ihtiyaglaninin giderilmesi, is tatminine ydneliktir.
Yapilan is bireyin arzu ve ihtiyaglarini karsiladigi oranda tatmin
edicidir. Tatmin edilemeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde
ruhsal gerilim ve denge bozukluklarina neden olmaktadir.

Birey arzu ve ihtiyaglarini yénetimin kendisine sundugu araglar
sayesinde tatmin edecek ve is gérme arzusu artacaktir. Kisinin
amagclara ulagsmasina yardimci olan ve dig gevresinden gelen bu
araclar onun iginde calistigi érgitiin amaglarini benimsemesine ve
bu ugurda c¢abalarini yogunlastirmasina neden olur. ( Durgun B.
1992 s.5) _

Motivasyon isgbrenler agisindan son derece &nemlidir.
Motivasyonun asil kullaniis nedeni onlardir. Cunk{ isgdérenlerin
basarisi 6rgutin isine yarayabilecegi gibi, kendi islerine de
yarayacakitir.

intiyaclar giin gectikge artmakta, yeni bulunan veya gelistirilen
araglar belirli bir stire sonra reklam vb. gibi nedenlerle ihtiya¢ halini
almaktadir. Bbylece ¢addas insan, sirekli olarak daha fazlasini
beklemektedir. Orgitle-motivasyonel agidan uygun bir ortamin
bulunmasi, iggérenler icin ihtiyaclan gidermede ve amaclara
ulasmada son derece yararll olacaktir. Motivasyon etmenlerinin
cekici olmadigi, hatta bulunmadigi bir durum ise, ihtiyaglar ve
amaglara ulasmak bir yana is gbérenler yetenek ve c¢alisma
kapasitelerini tam olarak kullanamayacaklarindan, moral agisindan
zaylf, tatmin konusunda yetersiz ve O&rgiite katkida bulunma
egiliminde oldukca kisir bir durum alacaklardir.

Yapilan isin iggbrene uygunlugu, o ise verilen Ucret, is
ortaminin calisan! tatmin edecek bicimde olmasi, dis motivasyon
etmenleridir. Yani, bireyin kendi sahsindan kaynaklanmamaktadir.
Bireyin yetenegi, zekasi, becerisi, kisisel ve is deneyimi ise onu
kendisinden kaynaklanan i¢ motivasyon etmenleridir. Bu etmenlerin
timd, bireyin basarisini belirler ve nedenle motivasyonun is basarist
yéniinden tasidigi 6nem oldukga agiktir.



( Bingdl D. 1995 s:191)

Bilindigi gibi igletmelerin yasamasi ve gelismesi, satis
hacminin buyukligine baghdir. Giniimizde gelisen pazarlama
faaliyetleri ile satis ve satis¢ihk gliin gectikgce zorlagsmaktadir.
Glnimizde satis glcu, isletmenin glcliliga ve karhh@ Uzerine
etkili faktorlerin belki de en énemlisidir ve satiggilar musteriler
gbziinde firma temsilcileridir. Satis ordulan firmalarin en verimii ve
buna kasin en masrafli varliklaridir. Ayrica satis¢ilar satilan mallarin
tutundurulmasi faaliyetinin en énemli parcasi ve mallann talebini
tahminde en 6énemli kaynaktir. Oyleyse satiscilardan beklenen
gbrevleri yerine getirebilmesi icin onlarin desteklenmesi ve tatminsiz
oldugu konularin tespit edilerek tatmininin saglanmasi gerekir.
Onlari cesitli yollarla motive etme, onlari firmaya bagh tutarak,
firmanin amacladigt satis hedeflerine ulasmayi saglar.

1.3. MOTIVASYON SURECI

Motivasyon surecini tam olarak kavrayabilmek i¢in ihtiyaglarin
ve bu ihtiyaclarin nasil giderileceg@inin bilinmesi gerekir. McFarland
motivasyon sirecini sematize ederek su sekilde gdstermistir.

2-Tatmin igin
Arastlrma

N

1- Gerilim ihtiyacinin 3- Ihtiyaglarin Tatmin

Farkinda Olma \ Edilmesi

4- Durumun Yeniden Degerlendiriimesi
ve Yeni Ihtiyaglarnin Ortaya Cikmasi

Sekil 1 Motivasyon Sireci .( Gir M. 1987 s:6 )



Sekilt’de de goérildigu gibi, motivasyon siireci, bireyin bir
intiyacinin farkinda olmasi ve bunun yarattigi gerilimle baslar.
Gerilim evresini ihtiyacini tatmin edecek yollari arastirma evresi
izler. Birey ihtiyacini tatmin ettikten sonra durumu yeniden
degerlendirir ve ihtiyacini tatmin diizeyi kendi agisindan yeterli ise,
tatmin edilen ihtiyacin yerini bir bagka ihtiyag alir.( Gur M. 1987
S:6-7)

Aragtirmacilar, insanin genellikle bir takim ihtiyaglan tatmin
etmek amaciyla davranigsa gectigi konusunda birlesmekle beraber,
s6z konusu ihtiyaclarin niteligi, siddet derecesi ve sosyal, kiiltirel
farkhliklarn ihtiya¢ tatminini ne élglide etkiledigi konularinda farkl
fikirleri savunmaktadir. ( Dereli T. 1981 s:188 )

Morgan ve King Motivasyon siirecini asagidaki 3 sekilde ele
almaktadir.

i) Insani belli bir hedefe yénelten uyaricinin varhigi ve yéneltme igin
sahip olunan eneriji,

i) Bu enerjinin diizeyi ve buna bagl olarak gosterilen ¢aba ile kisinin
isteklilik diizeyi,

iii)Istenilen hedefe ulasiimasivla duyulan tatmin asamasidir.
(Kigioglu A.1994 s:32 )

Motivasyon sirecinde ¢aba kavrami énemlidir. insanin caba
harcamay! kabul etmesi, ¢abayr harcamas! ve ¢aba harcamayi
sirdiirmesi hedefe varmak igin zorunludur. Insanin en tutumlu
davrandigi konu ise caba harcamaktir. insan cabasini ancak
gerektiginde harcar. Yukarida 3 asamada verilen motivasyon siireci
orgutsel davranig acgisindan, biraz daha genisletilerek asagida 6
asamada verilmistir.

-Gerekseme

-Ortam Arama

-istem

-Segenek Arama

-Sinama

-Doyum ( Basaran I.E. 1991 s:148-149)



1.4. MOTIVASYON TURLERI

isgérenleri daha verimli olmaya ve yilksek bir nitelikte
uretmeye dogru motive etme, ¢ok kere, yénetsel personel tarafindan
tahmin edilecek bigimde degisen oranlarda bir seri tesvik aracinin
kullaniimasini gerektirir. Ihtiyag kaliplarindaki farklhliklardan ve
onlarin degisen yapisindan dolayi, bir birey veya bir grup igin yararli
olan tegvik araglari, belirli bir zamanda bagka bir grup veya birey igin
etkili olmayabilir. Varolan tesvik araglari dizisi konusundaki bir
anlayis, yoneticiye saglikh ve Uretken is cevresini yaratacak en
uygun yaklagimlart belirlemenin bir 6l¢iitini verecektir. Bununia
birlikte, herhangi bir zamanda bireyin iginde bir c¢ok ihtiyacin
muicadele ettidini veya yarigtigini ve bu ihtiyaglarin tatmininin bir
anda mevcut olan bir kag tesvik aracina bagl olacagini kabul etmek
gerekir.( Bingdl D.1995 s:195 )insan davranisi ¢ok karmasik ve
anlasiimas! gi¢ oldujundan motivasyon ilkeleri koymak zordur.
insanlar arasinda &énemli kisisel farklar vardir. insanlar sirekli
6grenmekte ve degismektedir. Onun igindir ki; kisiye ve duruma
goére yobntem degisir. Fakat ¢ogu zaman tim yéneticilerin ciddi
olarak Uzerinde durmalanni gerektirecek agiriga sahiptir.
( Newman H.W. Cev: Sirgit K. 1979 s:447 )

1.4.1. EKONOMIK TESVIK ARACLARI

insanlarin motive edilmesi {zerinde yapilan bir ¢ok
aragtirmada, ekonomik tesvik araglarindan yararlanmanin degerinin
abartildigi ortaya c¢ikmaktadir. Ciinkl, bazi durumlarda (6zellikle
orta gelir diizeyi Gzerine ¢ikildiginda) baska dislincelerin daha agir
basma olasiligi vardir. Tabiki bundan ekonomik tesvik araclarinin
o6nemsiz oldugu ¢ikanimamalidir.( Newnan H.W. Cev: Siirgit K.irgit
1979 s:448 )

Hem igletmelerin hem de iggérenlerin ¢alisma nedenlerinin
ekonomik temele dayandigi bilimsel bir gercektir. Isgéren ana gelir
kaynadl olan isini kaybetmemek igin yonetimin kendisinden
bekledigini vermeye caligirken, yénetim de isgérenden daha etkili bir
bicimde yararlanabilmek igin birtakim ekonomik tesvik araglari
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kullanacaktir. Bunlar Ucret artisi, primli (cret, kara katima,
ekonomik 6dul bigiminde saymak mimkindir.( Bingdl D.1995
sy:149)

A) UCRET ARTISI: Ekonomik 6zendirme araclari arasinda en
eski ve en yaygin kullanilan Gcret artisidir. Ucretle verimlilik
arasinda iligki bulundugu &teden beri savunulur. Geleneksel
motivasyon kuramindan da bilindigi gibi tcret en etkili bir gidileme
araci olarak kabul edilir. Ancak daha az gelir tehdidinden de sinirli
olmak kosuluyla bir motivasyon araci olarak kullanilabilir.

(Newman H.W.Cevi: Sirgit K.1979, s:448.)

B) PRIMLI UCRET : Isgérenleri alismis olduklar sabit ticretin
disinda daha gok ve daha verimli ¢caligmaya 6zendirmek amaciyla
verilen ek Ucrete prim denilir. Bazi igletmeler, igsgdrenlere verimli
calismlan ve Uretimi arttinci caligmalan karsihgi prim verir. Genelde
zaman esasl ve parga basl temeline gére yapilan hesaplamalar
cesitli prim sistemlerinin gelistiriimesine neden olmustur. Primli tcret
isgbrenleri daha ¢ok calismaya 6zendirirken kalitenin dismesine, i
kazalarinin artmasina, isgérenlerin daha fazla yipranmasina yol
acabilir.

C) KARA KATILMA : Ekonomik kanaldan isgérenleri ise
motive etmenin bagka bir araci da kara katiimadir. Isgéren moralinin
olumsuz bigimde etkilenmemesi isteniyorsa, ekonomik gelismeden
dogan kazancin isletmede calisan herkese acgik bir sekilde ve
dengeli olarak dagitiimasi gerekir. Bir diger deyisle, her isgérenin
aldigi Ucret ile Uretim artisina katkisi arasinda yakin bir iligki
kurulmahdir. Sistemin 6zi, isletmenin, her donem sonunda elde
ettigi karin bir bélimni{in isgérenlere birakmasidir.

D) EKONOMIK ODUL: Isgérenleri ise o6zendirmek ve
isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla basar gdsterenlere
ekonomik deger tasiyan oduller verilebilir. Omegin; bulundugu
bélimde dnemli bir yenilik ya da bulus dneren isgbrenlere parasal
édul verilmesi gibi. Bu yénde verilecek bir 6diil, strekli Gretim artigl,



ylksek kalite, ise devamii gelme, makine ve araglari iyi kullanma ve
uzun sire ayni iste basarili galigma karsiligi olabilir.

insanin dogasinda yaratici ve yapici gii¢ vardir. Odiil verme is
gorenlerin bu glicinin ortaya gikariimasini saglar.
( Sabuncuoglu Z2.1987 s: 85.)

Direkt mali 6zendirme araclan, genellikle, ancak sonuglarin
dis faktorler yerine personelin kendi ¢abasini yansithigr ve
6zendirmeye konu edilmeyen ¢aba ve sonuglarin zarar gérmesinin
énlenebildigi durumlarda yararldir.

(Newman H.W. Cev: Surgit K.1979 s:448.)

1.4.2. PSiKO-SOSYAL ARACLAR

Butin yoneticilerin bilmesi gereken en o6nemli  konu :
"isgorenler aldatiimaksizin ve sémiriimeksizin ¢alismaya nasil
isteklendirilebilir? " Bu soruya kesin bir yanit vermek zor olmakla
birlikte uzun zamandir tizerinde ciddi olarak duruldugu bilinmektedir.
Toplumiar gogu kez somuriinin oimadigi hakgea bir diizenin ézlemini
cekerler. Isgorenlerin mutluluk icinde yasama ve caligmalarini
sa§layacak ortam yaratiimadik¢a kesin basariya ulagilamaz. Bilinen
ve beklenen odur ki, her yonetici kendi disiince ve y6netim
anlayisina , isletmenin kosullarina ve calisanlarin psiko-sosyal
yapilarina gore, Ustelik sirekli degisen kompozisyonda bu
araclardan yeri geldigince ve yeterince yararlanmasidir.

( Sabuncuoglu Z, 1987 s:87.)

Pskio-Sosyal araglari kisaca hem cinsleriyle olan iligkileri
seklinde nitelenebilir.
Yalnizca psikolojik gereksinmeler insanin yalnizca kendi gérusuyle
ilgisi olmasidir. Bu araclar
(Yalgin S.1988 s:204-205.)

a) GALISMADA BAGIMSIZLIK : Isgérenlerin blytk goduniugu
benlik duygusunu doyurmak yada kisgisel gelisme gictni arttirmak
amaclyla bagimsiz galisma ve insiyatif kullanma gereksinmesine



6nem verirler. Bir kisi, 6zglrluk icinde gelistigi taktirde, kendisini
grubun bir Gyesi, bir seyler yapma giliciinde ve grup icinde degerli
olan bir eleman olarak hisseder.

b) SOSYAL KATILMA : Tim isgérenler isletmeye girdikleri ilk
ginden baglayarak cesitli sosyal gruplara girerler. Basglangicta
yapay gorinthlu iligkilerin daha sonra saglikli, guvenli iligkiler
bicimine dénustagu izlenir. Isgérenlerin bir yada birden ¢ok gruba
cesitli gruplara katilma gereksinmesi sosyal oldugu kadar dogal bir
olgudur. Bunun bilincine varan yénetici sosyal iligkilerin
engellenmesi degil, gelistirimesi yoéninde ugras verir,cesitli
firsatlardan ve araclardan yararlanarak isgorenler arasi iligkilerin
kurulmasina yardimci olur.( Sabuncuoglu Z, 1987 s:88.)

insanlar bagl olduklan grup igin onemli sayillmaktan,
vazgecilmez kisiler olmasalar bile, katkilarinin kendileri olmadigt
takdirde grup etkinligini aksatacak kadar ©&nemli oldugunu
disiinmekten hoslanirlar.( Newman H.W.Cev: Siirgitk.1979
$:449.)

c) DEGER VE STATU : Yénetici, bir yandan iggérenleri sosyal
varlik olarak ele alip onlara gesitli gruplara katima olanaklari
saglarken yada cesitli gruplara katilmalarini hosgoéruyle karsilarken,
diger yandan onlarin kisiliklerine,yaptiklan islere, énerdikleri gorise
ve distncelere deder vermelidir.

Taninmis bir isletmede yer almak igsgérene toplumda bir statl
saglar. Ozellikle igletmesiyle butinlestigi takdirde, isletmenin
bagarisi ile évinir; mutluluk duyar. Bagkalan tarafindan galigtigi
isletmeye yonelik 6viici sozler sdylenmesi ona kivang ve calisma
onuru astlar.( Sabuncuoglu Z, 1987 s:89.)

Herkesin 6niinde 6vgu bir kisinin gorevinin  Snemini
baskalarina agiklama , bir kisinin isletmenin genel basarnsindaki
katkisini 6vme ve ortaya koyma gibi hususlar Kisilerin sosyal
statulerini etkiler.( Newman H.W.Ceviri : Siirgit K. 1979 s:450.)
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Statll, bireyler arasinda belirli bir sayginliga yol actigi icin
énem tasir. Ancak, stati gereksinimi, kdiltirden kiltire, hatta
bireyden bireye farklihk gd&sterebilir. Stati gereksinimi basart
gereksinimi ile de ilgili olabilir. Ancak,caligsanlarin motivasyonunda
hangisinin daha etkin oldugu bireysel farkliliklar gésterir.( Durgun
B.1992 s:6)

d) GELISME VE BASARI : Birgok kisi isletmeye girdikten hemen
sonra, hatta bazen girmeden énce kisa zamanda ylkselme ve
gelisme olanaklarini arastirir. isgérenler igletme igi ve digi egitim
olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim birikimlerine de
dayanarak daha yiksek oranlara tirmanma yarigina girerler.
Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin
yararlanmasini gérmekten mutlu olurlar. Glinki ortaya konulan
basari, hem kendilerine hem igletmeye, hem de topluma yararli
katkilar saglar. ( Sabuncuoglu Z.1987 s:89.)

Bazi yoneticiler , kisisel ilerleme isteginin gok iyi bir 6zendirme
aracl oldugunu ve baz kigilerin baska birim ya da ortakliklara
gecmesi zorunlulugunu ortaya c¢ikarsa bile personelin yeni
kazandiklan yeteneklere uygun is bulmalarina yardimci olunmasi
gerektigini ileri sirmektedirler. .( Newman H.W.Ceviri : Sirgit K.
1979 s:454.)

e) GEVREYE UYUM : isgoren, yeni katildigi gevrenin gereklerine,
geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda aligmall ve Uzerindeki
yabancilik duygusunu atmalidir. Surasi bir gercektir ki, her grup yeni
gelen kisiye karsi her zaman istekli davranmaz, belirli bir stire ona
yabanci g6ziyle bakar ve bazen de baski uygular. Burada énemli rol
yénetici kesimine dlser. Y6netici , yeni gelen ya da yer degistiren
isgérenlere her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli bilgileri
vermeli, calisma arkadaslar ile en kisa zamanda kaynagsmasini
saglanmali ve boylelikle grup disinda kalmasini énleyici énlemlerini
bilingli ve diizenli bigimde uygulamalidir.

f) ONERI SISTEMI : Motivasyon iggérenleri psiko-sosyal agidan
calismaya 6zendirecek etkili araglardan biride éneri sistemidir.



Isgéren, st basamaklarda yer alan kigilerle 6neri sunma
aracilidi ile iligki kurmaktan hosnut kalacak ve gevresinde sayginlik
yaratacaktir.

Oneri sistemi, isgérenlerin isletmeye sahiplik duygusunu

arttirarak kendi kurumunun daha iyiye gitme istegini kamgilar. Oneri
sisteminin sakincali ybénii, gereksiz ve vyararsiz O6nerilerle Ust
basamaklarin zamanini harcamak oldugu séylenebilir. Ote yandan,
yararl dnerilerin 6zellikle bir ist basamak ydneticisi tarafindan hasir
altt edilme olasiig da vardir. Ayrica Oneriyi getirene ilgisiz
davraniimasi yeni Onerilerin gelmesini engeller. Y&neticiler bu
konuda duyarlh davranirsa “Gneri yeni ©6neri getirir’ gergegine
dayanarak tiim isgorenlerin isletmeye cok yénla katkilart bu yolla
saglanabilir. _
g) PSIKOLOJIK GUVENCE : Psikolojik giivence c¢alisma
atmosferine baghdir. Daha agik bir deyisle, galismanin gerceklestigi
atmosfer icinde isi temposu, dogas! ve cevresi, psikolojik glvence
konusunun ilgi alani igine girer. Bu konuda ortaya c¢ikan
gereksinimleri karsilamayan igletmeler son derece yetersiz bir insan
iliskileri imaji yaratiriar.

h) SOSYAL UGRASLAR : Iisgorenlerin bos zamanlarini
degerlendirmek amaciyla isletmeler cesitli nitelik ve igerikli sosyal
ugraslara yer verilir. Bu ugraglar séyle 6zetlenebilir;

-Sportif Ugraslar : Cesitli spor dallarinda ¢aligma olanaklari saglanir,
spor tesisleri kurulur, karsilagma yada turnuvalar diizenienir.
-Geziler : Ayni ig dalinda yer alan igletmeler geziler diizenleyerek
isgbrenlerin bilgi ve gorisleri geligtiriimeye cahsilir.

-Kitiiphane : isgérenlerin kilturel ufuklarini genigletmek ve mesleki
bilgilerini artirmak amaciyla isletme iginde bir kitliphane kurulabilir.
-Ozel Gunler ve Edlenceler : Isletme iginde yada diginda 6zel gunler
nedeniyle cesitli programlar dizenlenebilir. Bu, programlar, her
isletmenin kendi aliskanlik ve geleneklerine gére degisir. Ornegin,
bir toren, kokteyl, yemekli ziyafet, cay partisi, mizik séleni vs. gibi
olabilir.
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isgérenlerin  katildigt sosyal ugraslanin igletme tarafindan
desteklenmesi grup ruhunun gelismesini 6zendirir. Bog zamanlari
degerlendirmede, iscilerle igverenlerin kaynasmasina yardim eder.
Ancak bu gibi ugraslarin diizenlenmesi iggdérenlere birakilirsa daha
dogru olur. igletmenin denetimi yanlis yorumlara yol agabilir.

Sosyal ugraslarin iki yéni vardir. Bunlardan birisi igg6renleri
bos zamanlarini dederlendirerek hem kendi aralarinda hem de
yoneticilerle kaynasmalarini saglamaktadir. lkinci 6nemli yoni ise,
sosyal ugraslara katilan iggérenler arasinda bagari ve etkinlikleri
izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tar liderlerin calisma
zamaninda diger isgbrenleri olumiu yada olumsuz ydnde
etkileyebilecekleri unutulmamalidir.

Bir butin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa
olsun, sosyal ugraslar, isgbrenleri igletmeye baglayan, sevdiren ve
6zendiren geleneksel araglar arasinda sayilir. Giuniimuzde birgok
isletmelerin bu araglarindan genis él¢tide yararlandiklari goraldr.

( Sabuncuoglu Z. 1987 s:92.)

1.4.3. ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR

Motivasyonda &ézendirici araglar olarak 6rgitsel ve yonetsel
icerikli bazi araglardan yararlanmak olasidir. Bu araglar sunlardir :

A. AMAG BIRLIGI

Sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile kigilerin
g6sterecekleri performans ve motivasyon arasinda iligki olmalidir.
( Kogel T.198 s:323-324.)

isletme yo6netiminin en o6nemli iglevi, orgit olarak igetme
amagclari ile isgérenlerin amaglari arasinda bir denge saglamaktir.

Amag birligi 6rgltsel birlige yol agar. Amag birligi kendiliginden
olusmaz, yaratihir. Bu birligin yaraticisi ise yoneticiler olmaldir.
Yénetici astlarina islerinde duriist ve verimli ¢galismanin igletme
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cikarlarina oldugu kadar kendi c¢ikarlarina da doénik olduguna
inandirabilirse, isgbren 6rgit amaclarina katkida bulunmakla kendi
amagclarina hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yénde igletme ve
isgéren kesiminin gosterecegi iyi niyetli cabalar ortak bir ¢izgide
birlesmeyi kolaylastirir.

B. YETKi VE SORUMLULUK DENGESI

isletme yoneticisi her konuda tek basina karar verme ve tim
isgorenleri denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda
yetkilerinin bir bélUmini bir alt basamak yoneticilerine, onlar da
gerektiginde daha alt basamaktakilere devrederler.

isgéren icin en iyi egitim yolu sorumluluk yiiklenmektir. Zaman
icinde sorumluluk ytiklenen kisiye ayni élclide yetki verildigi kabul
edilirse,birey karar c¢evresinin geniglemesi ve bagimsizlagsmasi
oraninda kisiligine kavusur ve moral dizeyi yiukselir. Béyle bir
yonetim modelini uygulayan igletmelerde hi¢ kusku -yok Ki,
elemanlardan beklenen verimli ve istekli ¢calisma ortami ¢ok daha
kolaylikla saglanacaktir.( Sabuncuoglu Z. 1987 s:92 )

Yénetici, isgorenlerinin kendi isinde s6z sahibi olmast istegini
dikkate almall ve bundan faydalanmalidir.
(Newman H.W.Cev: Stirgit K. 1979 s:457.)

C. EGITiM VE YOKSELME

Egitim ve yiikselme politikast ¢cogu kez islemlerin motive etme
politikasiyla birlikte yartalar. Bu iki kavram 6zde birbirini tanimlar ve
genelde benzer amaglar gtider.

Egitim bir gereksinimdir. Gidilen amac¢ ise mesleki ve
teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genigletme,
ayni yada farkh branglarda uygulanan yeni ydntemleri 6grenme,
mesleki gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel konularda
yetistirme ve biitiin bu geligmelerin sonucu olarak kigisel yetenekleri
arttirmadir.
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Yikselmede gldilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin
kazaniimasi yoluyla daha iyi ve daha Ust géreviere tirmanmaktir.
Egitim cogu kez ylkselmenin araci ya da basamagidir. Bir bagka
deyisle egitim isgéreni meslege hazirlarken, yikselme iggoreni daha
Ust sorunlara yéneltir. Aralarindaki bu siki iliski nedeniyle bu iki
kavrami ¢cok farkl bigcimde degerlendirmeye gerek yoktur.

Isletme yéneticilerinin bilmesi gereken énemli nokta sudur :
isgéren isletmede en az dolgun bir Ucret kadar yiukselme sansi
arar. Yikselmek, dinamik bir yaganti sirdiirmek isteyen her bireyin
6zlemidir.( Sabuncuoglu Z.1987 s:92 )

D. KARARLARA KATILMA

Calisanlarin cesitli bicimlerde yénetim kararlarina katiimalan,
olumlu etkiler yapmig, 6rgiit amagclan ile uyum saglamig ve uretim
artislanina yol agmistir. Bundan hareketle c¢alisanlarin fikirlerine
deger veren nezaretgiler olumlu iligkiler gelistirmis, karsilikli given
duygusu basarida rol oynamistir.

Bugln (izerinde en ¢ok konusulan motivasyon teknigi katiimal
yonetimdir. Bu yolla isgérenler, kendilerini etkileyen kararlarda etkin
rol oynayabilmektedirler. Katilmanin temelinde yatan duslnce,
kisilerin kararlara katildiklarinda verilen karari benimseyecekleri ve
destekleyecekleri gercedi yatmaktadir. Karara katilanlar sorunun
temelinde yatan gergekleri daha iyi ve ayrintili olarak bileceklerinden
kararin niteligi artmis olacaktir.

isgéren duslncelerine saygr gdstermek, onu dinlemek ve
onunla ilgili konuyu tartisarak karara varmak ©once verimlilik ve
etkinlik acisindan isletmeye, daha sonra iggérenler saglikh iligkiler
kurmak bakimindan yéneticiye ¢ok sey kazandirir.
( Sabuncuoglu Z.1987,s:93.)

Aciklama bicimi ne olursa olsun kararlara katiima istegi
yaygindir ve kigilerin olanaklari ve kendilerine olan glvenleri arttikca
bu istek de gliclenir. Bu duygu, kisinin gbrev konusundaki
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davranisini etkilemesi nedeniyle motivasyon yoéninden o&zellikle
énemlidir.( Newman H.W.Cev: Sirgit K. 1979 s:457.)

E. ILETISIM

Motivasyonun saglanmasi amaciyla kurulacak iletigimin
isgbren ile yoneticiler ve  kendi aralarinda olmak Uzere, iki yonlU
olarak dusinulmesi gereklidir.

Cunki, kendisiyle etkin bir iletisim kurulamayan satis elemant,
ne yapacagint tam olarak anlamayabilecegi gibi, zaman icerisinde
pazarda, isletmedeki satis elamanlar arasinda, ya da bireysel
olarak motive edilme durumlarindaki gelisim ve degisimler ortaya
konulamayacaktir. Bu durum ise, rol belirsizligi, rol ¢atismasi ve
motivasyonun sagdlanamamasi sebebiyle is tatminsizligine yol
acacaktir. Iste bu sebeple satis elamanlarina baslangigta gérevieri
aclk olarak bildirilmelidir. (Kigioglu A. 1994 s:35)

Isletme icinde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve
alinan kararlarin uygulanmasi konusunda isgérenlere bilgi vermek
amacini giderken, ayni zamanda onlarin psikolojik yapilarini igletme
amaclarina uyarlamak ya da degistirmek, tercihlerini ve
davraniglarini  yéneltmek, c¢izilen amaglarnin gergeklestirilecegine
inanmak ve nihayet onlarn, belirlenen hedeflere sirekli olarak
yonlendirmek gibi ¢ok yénli yararlar getirmektedir.

Dogal iletisim kanallarinin saniidigt kadar &rgutsel yaplyi
olumsuz yénde etkilemedidi buglin artik bilimsel bir gergek olarak
kabul edilmektedir. Bu tdr iletisim kanallar iyi ydnlendirilebilirse,
sadece isgbrenler arasi arkadashk ve sevgi gibi duygusal
vakinliklara yol agmayacak, ayni zamanda orgitte igbirlidi,
dayanisma ve “Sosyal Atmosferin” yaratiimasina neden olacaktir.

( Sabuncuoglu Z.1987 s:94 )

Eger calisanlarin igleri disindaki hayatlari ¢gok hos ve zevkli
geciyorsa bu kimseler bir an &6nce iglerinden uzaklagmaya
calisacaklardir. Sayet boyle kimseler var ise bu kimselerin gergek
potansiyelinden gerektigi gibi faydalanilamiyor demektir. Yukarida
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verilen motivasyon yodntemleri isgbrenlere tamamen veya yapiya
uygun olarak uygulandiginda iggorene is katlanilabilir ve galismak
icin uygun bir ortam yaratiimis olur. (Baykal B. 1986,s:11 )

Butun bunlara karsilik, motivasyon konusunda evrensel nitelik
tasiyan bazi tesvik araglarinin varligi kabul edilse bile, her topluma,
her isletme ve bireye uygun motivasyon modeli gelistirmek mimkan
degildir. Bunun yani sira, yonetsel, mesleki, bilimsel ve teknik
personel, mavi yakali iggérenler gibi farkli personel gruplan igin
farkli tesvik araclari kullaniimaktadir.( Bingél D.1990 s:196 )

1.5. MOTiVASYON TEORILERI

Yénetici motivasyon slrecinden yararlanarak bireylerin
davraniglarini  orgutin  amagclanni  gerceklestirecek  sekilde
yonetebilir. Motivasyon, bir yandan isletmede verimliligin
yikseltiimesine, 6te yandan ise iggorenlerin isletmeden bekledikleri
tatminin artinimasina yonelik olmahdir. Motivasyon isgérenierin
ihtiyaclarinin ortaya gikariimasi ve bu ihtiyaglarina uygun yontemler
uygulanmasini gerekli kiimaktadir. O halde calisanlarin ne tar
ihtiyaclarinin  oldugu ve bu ihtiyaglarinin giderilebilmesi igin
beklentilerinin neler oldugu hususunda ileri strilen motivasyonla
ilgili gorus ve teorileri kisaca 6zetleyelim.

1.5.1. DAYANDIGI FELSEFE AGISINDAN

Cagdas motivasyon teorilerine gelinceye kadar.
gerek insan konusunda ve gerekse insani motive edecek
unsurlar konusunda c¢ok farkli gérugler ileri strtlmustar.
Motivasyon teorileri insan olgusuna bakigi ve onun nasil
goruldigii de ifade ederler. Bu sebeple motivasyon
teorilerinin dayandigi felsefelerin ve niteliklerinin kisaca
ortaya konmasinda yarar olacaktir.
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1.5.1.1. AKILCILIGI ESAS ALAN MOTIVASYON
TEORILERI

Bu teoriler insani rasyonel bir yaratik olarak kabul eder.
Insanin distinmesi ve talepte bulunmasi da bu rasyonelligin bir
geregi oldugunu savunur. Yani disiince ve talep bu teoriye gobre;
aklin ve akilcihgin bir fonksiyonudur. Birey; diisiinecek, fayda ve
zarar analizi yapacak ve sonuglar tartacak sonra eyleme gegmeye
yada gegmemeye karar verecektir. Eyleme gegis bir dusinme ve
degerlendirme sonucunda olur. Baska bir deyisle, insan suurlu
arzulara sahiptir ve kapasitesini bu arzularini gergeklestirebilmek
icin suurlu olarak kullanir. Birey isteyerek kendi kendini motive eder.

Gerek bu yargl, gerekse “akilci insan” antik ¢cag! ve sonrasinin
bir ¢cok dusinurinde géralmis olan ortak bir yandir. Bu anlayig
giiniimiizde “orta-avarage” insanin klasik anlayisidir. Séylemeye bile
gerek yoktur ki insanin davraniglarini ve insani béyle davranmaya
sevk eden motifleri yalnizca akilla izah etmek mimkiin degildir. Zira
insanin bircok davranisi akilct olmayan unsurlarin etkisiyle meydana
gelir.

1.5.1.2. ZEVKi ESAS ALAN TEORILER

Hedonizm felsefede insan davraniglarinin besisini hazza,
zevke dayandiran bir anlayistir. Bu gériise gére, “her davranigin
nedeni, mutlu olmak istegidir. Yasamin amaci hazdir. Haz insani
insan yapan duygudur. O halde insan davranirken hazzi arar,
izdirap dan kacinir. Bu felsefeden etkilenen kisiler motivasyonun
esasini da 2 haz-elem temeli (zerine oturtmuslardir. Yani birey
kendisine zevk veren olaya ve nesnelere motive olacak onlari elde
etmede daha istekli davranacaktir. Yine birey, kendisine acli, izdirap
ve sikinti veren olay ve eylemlerden de kaginma yolunu segecektir.
Bu sebepledir ki hedonist felsefeye sahip olanlar, bireyi motive
etmek demek hazzi ve zevki artirmak demek oldugunu ileri
strmuslerdir.



-21-

Ancak zevk ve aci duygularinin éiglilememesi, hedonist
yaklagsimi belirsizlide ve uygulama gii¢siiziigiine itmektedir. Ayrica
haz ve acinin kisiden kisiye farkli algilanmasinda bu anlayisla bireyi
motive etmeyi objektif temelden yoksun kilmaktadir. Zira bir kisiye
zevk veren bir hususun bagkasina aci vermesi miimk{nddr.

1.5.1.3. IGGUDUYU ESAS ALAN MOTIVASYON TEORILERI

Icguidii, bir kavram olarak ortaya ¢iktigi zamandan bu yana
arkasinda bilinmezlerin yathg: kapilan agabilecek bir anahtar olarak
goéralmastir. icgidi, 6greniimemis, semalasmis tire mahsus
davranis olarak tanimlanmaktadir. Iggidiiniin kavramsal yapida
izaha muhta¢ derecede miphem ve muglaktir. Gerek i¢cgliidinin
tanimi ve gerekse de c¢esitleri konusunda izafilik Gnemli bir yer tutar.
insani harekete gecgiren ve motive ettigi ileri striilen icgidi
konusunda her dusinir ayri géris ortaya koymaktadir.

Icgtidilerin motivasyonu sagladid: yolundaki yodun calismalar
sonucunda ¢ok cesitli icgudi turleri- ortaya atilmistir. Bu konuda
etkili goérasleri olan McDougall'in icgidil siralamasi séyledir. Korku,
nefret, merak, kavgaci olma, tabi olma, hakli olma, evham, {iretme,
aclik, toplu yagsama, edinme ve yapici olmadir.

Kisaca insan davraniglarinin sebebini yalnizca i¢gidiyle
aciklayan ve dolayisiyla da motivasyonu bu olguya baglayan teoriler
eksiktir. Zira iggidi ile motivasyonu izah etmek, bir belirsizle bir
baska belirsizligi izah etmek gibi basit bir daireye bizi sokar.

1.5.1.4. DURTULERI ESAS ALAN MOTIVASYON TEORILERI

Icgidu teorisyenlerinin, bireyin hareketinin iggiidisel olarak
basladidi ve devami igin de gerekli motivasyonu yine i¢cglidinin
sagladidi yolundaki gériislere Robert Woodworth, dirtii kavramini
ortaya atarak karsi gikmistir.

Durtt kavrami, uyariimis davraniglarin sebeplerini agiklama
yéniinden tanimlamak istenirse, (¢ genel noktayl ifade edecek
sekilde ortaya konmasi gerekir. Dirt(;
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1-Genel anlamda bir eylem i¢in motivasyonel sarttir.

2-Eylemin tirline bagh, ona 6zgu itici glgtir.

3-Siddetli ve ayni zamanda rahatsiz edici nitelikte bir uyarici
gugctir ki, uyarisina cevap aldik¢a zayiflar ve kaybolur.

Motivasyonu durth ile agiklamaya calisan goérusler, bireyin
eyleminin sebebini psiko-fizyolojik diurtilere badlamislardir. Birey bir
darta tarafindan uyarilan ihtiyaci gidermek igin davranir mantidi
esas alinmistir. Bu sire¢ S-R (uyari-cevap) seklinde psikolojide
ifade edilmistir. Hi¢ stiphesiz bireyin motive edilebilmesini durtlye
baglayan bu gérislerde yetersizdir.

1.5.2. NITELIKLERINE GORE MOTiVASYON
TEORILERI

Motivasyon teorilerini iki kisma ayirip incelemek ¢ok kullanilan
bir yéntem olmustur. Bizde bu sistematigi izleyecegiz. Motivasyon
teorilerini niteliklerine gbére kapsam teorileri yada sureg teorileri
olmak lizere ikiye ayirmak mimkindar.

Kapsam teorileri daha ziyade bireyi belirli sekillerde
davranmaya zorlayan i¢ faktérleri esas alir. Yoneticiler eger bireyi
harekete gegiren i¢ faktorleri iyi tespit ederlerse onlan yonetmeleri
daha kolaylagmis olur.

Motivasyon siireci teorilerinde ise, bireyi harekete sevk eden
icsel faktdrlerin yani sira bireyin davraniginin yénini ve siddetini
tayin de etkili olan gevresel faktérle de dikkate alinir. ( Yenigeri
0.1993 s:1-2-3)

1.5.2.1. KAPSAM TEORILERI

Kapsam teorileri insanlari olumiu yada olumsuz etkili yada
etkisiz davranmaya sevk eden faktérleri ortaya koymaya calisir. Bu
teorilerde insan davranislarinin  sebebi yada belirleyicisi,
ihtiyaclardir. Kisiler arzu, istek ve ihtiyaglarini tatmin etmek icin
caligirlar hareket ederler. Bu sebeple kapsam teorileri 6zde, insan
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giidu ve ihtiyaglarini tesbit etmek siniflandirmak ve siralamak
gayreti icine girmislerdir. Kapsam cesitleri agsagida verilmistir,
( Yenigeri O.1993 s:3)

1.5.2.1.1. IHTIYAGLAR HIYERARSISI TEORISi

Maslow'un motivasyon modelinde, bireysel davranis
acisindan, cesitli fizyolojik ve psikososyal motivlerin birey yapisinda
bltinlesmesi yorumu amag¢ edilmistir. Bu yorumda, bireyin yasam
boyunca etkisi altinda kalacagi ihtiyaclarinin dogrultusunda motive
olacadi bildirilmistir.

A.H.Maslow, insan ihtiyaclarini asagidaki hiyerarsi iginde
aciklamistir.

1-Temel Fizyolojik Ihtiyaclar

Bu grupta yer alan ihtiyaglar kisinin fizyolojik ihtiyaclarini
karsilayan, yemek , hava almak, istirahat etmek ve korunmak gibi
insanin fizyolojik varligini korumayi saglayan ihtiyaclardir.

2-Giiven ihtiyaci

Bu ihtiyaclar kiginin gerek fizyolojik ve gerekse psikolojik
tehlikelere karsi kendisini korumasini saglayacak ihtiyaglarin
karsilanmasidir.

3-Sevgi Ihtiyaci

Kisinin birlikte yasama dost edinme bagkalarn tarafindan ilgi
gérme ve kabul edilme ihtiyaglandir.

4-itibar gérme ihtiyaci
Bu tip ihtiyaglari iki grupta incelemek yerinde olur.

A) Basariya ulagsma, kendi kendinden emin olma, bagimsiz
olma, serbest ve yeterlilik hissi duyabilme ihtiyaci
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B) Baskalart tarafindan takdir edilme ve taninma ihtiyaci
5-Kisisel butinlik ihtiyact

Kisinin bir sey vyapabilme veya ortaya koyabilme,
gergeklestirme ihtiyacini tatmin  etmek amaciyla tasarimlarnini
uygulamaya aktarmasidir. Bir anlamda bu ihtiyag Kkisinin
yapabilecegini saptamasi ve onlari yapabilme cabalandir.

Mc.Clelland’a gére ise, bireyde iki tar intiyag yénelimi vardir.

A) Yaratici, yapici, ¢calisma hayatina yénelik olan temelinde
bagarinin bulundugu ihtiyac

B) Aile, arkadas ve cevreye yonelik temelinde sosyal cevre ile
iligkinin bulundugu ihtiyag

Isletme agisindan bakildiginda ise basar ihtiyacina yénelik
tarafin daha agir bastig bireylerin énem kazanacagi agiktir.( Tuncer
C.1987 s:54-55)

1.5.2.1.2. GIFT FAKTOR TEORISi

Motivasyon konusunda Maslow'dan sonra ilgili kuramiyla
adindan sikg¢a séz edilen kiginin Frederich Herzberg oldugu gérulr.
Herzberg 1959 yilinda yayinlamis oldugu ‘“iste Motivasyon” adli
kitabinda ©6nerdigi teorisini ABD'nin Pittsburg sehrinde cesitli
igletmelere de calisan 200'Gc askin mihendis ve muhasebeci
Uzerinde yapmig oldugu arastirma sonuglarina dayandirmistir.

( Yalgin S.1988 s:208)

Bu teorinin felsefi temelinin blytk bir kismint bir sire énce
Maslow tarafindan ileri surlilen ve ihtiyaglar hiyerarsisi modeli olan
kigilik kuramindan almaktadir. ( Abraham A.K. 1978s:161 )
Insanlarin etkin ve verimli bir sekilde caligtiracak isyeri sartlarinin
neler oldugunu arastiran Herzberg ve arkadaslari, yaptiklari bir seri
aragtirmalar sonucunda ¢ift etmen teorisini gelistirmislerdir. Bu teori,
motivasyon konusuna daha ¢ok Gzendirme, yani tesvik araglan
yoniinden yaklagsmaktadir ( Eren E.1987 s:36 )
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Cift faktdr teorisi is ve motive etmeye iliskin eski ydnetim
varsayimlarinin eksikliklerine dikkat c¢ceken Herzbeg, serbest
milakat yolu ile yaptidi arastirma sonucu ortaya cikan faktorleri
birbirinden tamamen bagimsiz iki grupta toplamistir.( Drake ve
Smith 1983 s:108 )Birinci gruptaki faktdrler memnuniyet bahseden
ve personeli daha fazla ¢alismaya tesvik eden faktérierdir. Bunlara
motive edici faktérler adini vermistir. Ikinci gruptaki faktérler ise
personeli memnuniyetsizlie gétiren faktérlerdir. Herzberg bunlara
“Hijyen Faktoérleri® demistir. Bu iki ayrnim ile ilgili faktérler asagida
siralanmistir.( Yalcin S.1991 s:210)

1) Ise dzendirici faktérler

ilgi

Sorumluluk ve yetki
Guglik ve 6nemililik
Basari ve ilerleme
Normal Calisma Hiz

Normal Calisma Hizi
2) Saglik Faktorleri

Ucret

Calisma Kosullan
Ucrete ek yararlar
Beseri lliskiler

Yukaridaki siralamada ise Ozendiriciler bolimi ile saglik
bé6lumlu arasindaki ¢izgi kisinin  normal ¢alisma hizini
gostermektedir. Herzberg ¢izginin (zerindeki faktérler tatmin
edildikleri Olciide altindaki faktorlerle ilgili ihtiyaclarin istenilen
dizeyde karsilanmamasi halinde de kisinin is verimini ve calisma
hizinin diisecegi gorisindedir.( Senatalar F.1978 s:288 )

Herzberg'e gore, licret ve maas, géllgma cevresinin fiziki
sartlari organizasyondaki yénetim bicimi ile felsefe ve politikasi is
glivenligi gibi hijyen faktorleri, yokluklari halinde tatminsizlik doguran
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fakat varliklann motivasyon meydana getirmeyen faktorierdir.
Gorllduga gibi  hijyenik etmenler tek basina motive edici
olamamaktadirlar. Bu sebeple diger gruba giren ve isgbrenleri
motive edici rol oynayan etmenlere temas etmektedir. Bu etmenler
isgérenleri isi tamamlayabilmesi ve bagari duygusunu tatmin etmesi;
is$ yerinde taninan bir kimse durumuna gelmesi; isi sevmesi ve isi
onu sevmekten 2zevk almasi; isin, isgérene belirli yetki ve
sorumluluklar kazandirmasi; isi bir terfi etme ve sosyal stati
kazandirma vasitasi olmasi isin isgbéreni mesleki bakimdan
gelistirmesi ve olgunlastirmasi seklinde agiklanabilir.( Eren E.1983
$:34)

Ozet olarak Herzberg’in kurami ihtiyaglarin ne zaman motive
edici olacaklarn sorusuna karsilik vermektedir.(Onaran O.1981 s:45)
Yine doyum saglamanin en gegerli yolu basarili oimak , sorumluluk
tasimaktir der, ve ona gére motive etmede ekonomik faktdrerin pek
énemi ve yeri yoktur. Mesela bu teoride licret motive edici faktorler
arasinda ancak altinci sirada yer almigtir. Maslow ekonomik
faktdrlere daha bir 6ncelik verir ve bunlar gideriimedikge iste basaril
olunamayacagini savunur. (Sabuncuoglu Z.1987 s:82)

Herzberg'in cift faktdr teorisi bazi yénleriyle tenkit edilmigtir.
Herzberg’in kuramlari uygulandiklari deneysel durumlarda dogru
sonuglar vermektedirler. Ancak bu kuram kisiler arasi farklliklari
g6z éniine almamaktadir. Aragtirmadaki isgérenler icin énemli diye
bazi durumlarin bitin insanlar i¢in gegerli oldugunu ileri stirmastr.
Oysa bazi etmenlerin ancak aragtirma kapsamina alinanlar igin
énemli oldugu sdylenebilirdi.( Onaran O.1981 s:61)

Baska bir problem is tatminsizliginin, kisinin kendine saygi
tzerinde etkili olan etkenlerden (sorumluluk, basarn ve takdir
eksikligi gibi) codu orgiatin yoénetimini temsil eden etkenlere
baglanmasi s6z konusu olabilir. Bir baska husus, Herzberg'in
kurami is tatmini ile is basarimi arasindaki iligki Gzerine kurulmustur.
Bu iki etmen arasinda ¢ogunlukla tutarli bir korelasyon yoktur.(
Drake ve Smith.1983 s:110)



1.5.2.1.3 BASARMA iHTiYACI TEORISI:

Kigilerin basan arzulanni, bir motivasyon aract olarak
kullanmanin 6nemini ve geregini belirten David Mc Clelland, bu
gbrisilyle basan arzusu ile iktisadi gelisme arasinda bir iligki
kurmaktadir. O, iktisadi kalinmada odak noktasini insan tipinin
fertlerin Kkigilik yapilarinin olusturdugu goérisiindedir. Basarma
ihtiyaci teorisi, bir kisinin baskalan ile sosyal iliskilerini artirma ile
ilgili iligki kurma baskalarini etki altinda tutmaya yénelen gicl
kazanma ve kigilerin yetenek ve becerileri ile belli bir basari elde
etme gibi cesitli ihtiyaclarini gidermeye yénelik davranis
gbstermesidir.

( Efil 1.1993 s:100)

Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gére kisi {ic grup
intiyacin etkisi altinda davranis gdsterir.( Kogel T.1982 s:310)

A-lliski kurma ihtiyaci : Bagkalarn ile iliski kurma, gruba girme
ve sosyal iligkiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kuvvetli
olan bir kisi, kisiler arasi iligkileri kurma ve gelistirmeye 6nem
verecektir.

B-Gi¢ kazanma Ihtiyaci : Kuvvetli olan bir kisi ise, glic ve
otorite kaynaklarini geligtirme, baskalarini etki altinda tutma ve
gucini koruma davraniglarini gésterecektir.

( Teliman O.1978 s:404 )

C-Basari kazanma Ihtiyaci : Kuvvetli olan bir kisi ise,
kendisine ulagsmasi giic ve calisma gerektiren, anlamli amagclar
sececek bunlarn gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde
edecek ve bunlart kullanacak davranisi gésterecektir.

Mc Clelland’a gére basan motivasyonunu etkileyen unsurlar
sunlardir:
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1.Irk ve cevre : Bazi irklar daha enerjik ve aktiftir. Bu nedenle
basari motivasyonlar da yiksektir. iklimler de basar gidisuni
etkiler.

2.Din : Yapilan incelemeler farkli dinlerin motivasyonlarinin
farkli oldugunu ortaya gikarmistir. Ozellikle Musevilerin daha basarili
olduklari gézlenmektedir.

3.Aile: Otoriter ailelerde basar gudisi ylksek bireylerin
ortaya ¢ikma ihtimali dasuktar.

4.Cocuk Yetistirme bicimleri :Klglk yastan itibaren gocuklarin
daha &ézglr olmasi,basarilarinin 6dillendiriimesi tarzinda bir
yetistirme dlUzeni basar duzeyi yiksek bireylerin meydana
gelmesine imkan saglar.( Yenigeri 0.1993 s:91)

Mc Clelland’a gbére, basari motifini sadece kara baglamak
mimkin degildir. Bagsarma ihtiyacinin tatmininde kar motifi Gnemini
kaybetmistir. Cahsmay! ve gelismeyi tahrik eden glic “tesebbis
ruhu”dur. Ona gore ¢ogu zaman zannedildiginin aksine tesebbiis
ruhunun sadece daha fazla para kazanma amacina dénik olmasi
sart degildir. Hatta para kazanmakla ilgili de olmayabilir. Paranin
roli basarma arzusunun ne denli gerceklesmis oldugunu ortaya
koyan bir gostergeden ibarettir. Yani basarinin ana motifi degil, bir
basar 6lctdir. Bu ruh, bu kisilik yapisi “glzel bir is gerceklestirmek,
basarili olmak i¢in duyulan kuvvetli bir sevk ve arzu” seklinde
tanimlanabilir.( Kozak |.E. 1984 s:11)

Basari ihtiyaci Teorisi kendi icinde tutarli, ampirik dayanaklari
gucli olan bir motivasyon teorisidir .Ancak, insan gibi karmasik bir
varligin motive edilmesi olgusunu bitinlyle aydinlatmada, tek bir
gudiye dayandiriyor olmasi nedeniyle bir anlamda olduk¢a yetersiz
kalmaktadir. Clnki insan giinimiizde uzman ¢evrelerde ¢gogunlukla
kabul goren bir gbriise gore, bir veya birkag gidi tarafindan degil,
bir guduler kumesi tarafindan davranisa itilmektedir.( Tinar
M.Y.1988 s:11)
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1.5.2.2. SUREG TEORILERI

Kapsam teorilerinde insan ihtiyaglarinin tatmin edilmesi
yoluyla motive edilmesinin mimkin olup olamayacagdi esas
alinmigtir. Sureg teorileri ise, insan ihtiyaglarini nitelik ve tir olarak
ortaya koyup bunlarin motive edilmedeki roliinii ortaya ¢ikarmaktan
¢ok kisinin hangi amaglarla motive edilebilecegini arastirmaya
yénelmistir. ( Yenigeri 0.1993 s:9)

Bagka bir ifadeyle slre¢ kuramlan davranisin ortaya
cikisindan durduruluguna kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri
aciklar. Bu kuramlar sadece kigileri motive eden etmenlerin neler
oldugunu arasgtirmaya yénelmislerdir. Davraniglar tizerindeki etkileri
ve igleyisleri hakkinda vyeterli bilgi vermezler. Ayrica , siire¢
kuramlari, kisisel farkhliklarnn motivasyondaki ©nemini ele
almiglardir. Bunlara gére farkli kisiler degisik goris ve deger
yargilarina sahiptirler ama hepsinde davranisi harekete gegiren
motivasyon sureci aynidir.( Eren E.1983 s:430 ) Dolayisiyla bu
teoriler kisinin iginde bulunan icsel faktérlerden ¢ok, disinda
cevresinde bulunan digsal faktérlere agirlik vermektedirler. Yani bu
teoriler kisilerin davraniglarinin digsal faktorler tarafindan nasil
etkilendiginin sonuglari Gizerinde durur.

1.5.2.2.1. DEGIiSiM TEORILERI

Bu teoriler insan davraniglarini bir mibadele sireci olarak
gérmektedirler. Teorilerin 6z, bireyin yaptidi, istedigi yada
arzuladi§i seyler arasindaki fark, bireyi bu farki ortadan kaldirmak
yada azaltma Uzere hareket geg¢meye iter,Yani motive eder,
gorisiine dayanir .Bu gergcevede bireyle 6rgiit arasinda bir alis veris
s6z konusudur. Bu alig verisin birey Uzerindeki etkisi olumlu ise
birey motive olacak degilse motive olmayacaktir. EGer kisi, orglite
yaptid! katkinin karsiliinda elde ettigi sonu¢ daha az gériiyorsa
motivasyon olayl meydana gelmez.

Diger yandan isgérenler kazan¢ ve kayiplarini, kendileriyle
mukayese etmeyi uygun gérdiigi, baska isgodrenlerin kazang ve



-30-

kayiplartyla kargilagtiracaktir. Birey, kendisine referans olarak aldigi
ve karsilastirdigi kigilerle kendisinin kazang kayip dengesini olumiu
bulmalidir. Bu durum ne denli olumlu gériinse de motivasyon o tirli
mimkin olabilir. Bu durumu asagidaki esitlik Gzerinde gdstermek
mamkandar.

Kiginin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarfettigi Gayret Baskalarinin Sarfettigi Gayret

Eger yukaridaki denge bozulmussa, dengesizligi gidermek igin
Kisi agagidaki davraniglarl gésterilebilir.

-Sarf ettigi cabay arttirir veya azaltir.

-Sonug degistiriimesi igin talepte bulunur.

-Gayret ve sonug tanimlannin mantiki idraklerini degistirir.
-Isi terk eder veya devamsiziik yapar.

-Karsilagtirmanin dayandigi temel faktérleri degistirir.

Yoneticiler esitlik ve hakkaniyet ilkelerine uygun davranmak
zorundadiriar. Bu teoriye gére motivasyonda éncelikle esit is ayni
karsiig gérmelidir.( Yenigeri O. 1993 s:9)

1.5.2.2.2. DAVRANISI SARTLANDIRMA TEORISI

Disiplinler arasi bir ¢alisma alani yénetim, psikolojiden aldigi
6zel faktorlerden biriside sartlanma kavramidir. Pavlov ve Skinner
hayvanlar (izerinde yapmis olduklari arastirmalar ve incelemeler de
belirli bir davranisin sonucunda eger organizma haz duymussa bu
davranisi tekrar edecek, aci duymussa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir.( Eren E 1983 s:444 )Mantii bu olan davranigsal
sartlandirma veya sonugsal sartlandirma yaklasiminin esasi kisaca
sOyledir.”"Asll olan davraniglardir . Kiginin i¢ diinyasi ve duygu yonu
biyiik 6nem tagimaz. Onemli olan onun ne yaptigidir. ikinci 6nemli
goris, davraniglarin dis etkiler nedeniyle olugtugudur. Bu nedenle ,
bir kimsenin fonksiyonlarini uyguladigi ¢evreyi degistirmek yoluyla
kisinin davraniglan degistirilebilir. Buna is goérdirmek Uzere



sartlandirma denilmektedir. Yapiimasi istenen is icin 6dil koymak,
istenmeyen is icin de ceza koymak veya dikkate almamak yoluyla
bir kimse veya bir grup bagkalarinin isteklerini belirtir yonde
etkileyebilir. ( HICKS ve GULLET,1981 s:288.)

Sartlandirma kavraminin birincisi klasik sartlandirma digeri
sonugsal sartlandirma olarak iki cesidi bulunmaktadir. Klasik
sartlandirma Pavlov'un koépekler Uzerinde yaptdi deneylerle
geligtirilen  bir sartlandirma turlidir. Bu tur sartlandirmada
davranmiglar belirli uyarlar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu
durum su sekilde gosterilebilir.

UYARI------—--- ORGANIZMA e DAVRANIS

Paviov'un deneylerinde oldugu gibi, kdpege yemek verirken
(uyan) c¢alnan zil bir sire sonra kopedin davranislanni
sartlandirmakta ve yemek verilmeden calinan zil képegin salya
akitmasi, etrafina bakinmasi gibi yemek yeme davranisini
gOstermesine sebep olmaktadir. Bu sartlandirmada agirlik noktas:
uyarilarin davraniglari etkilemesi tizerindedir.

Sonugsal sartlandirma ise davraniglarin karsilastigi sonuclar
tarafindan sartlandinidigi varsayimina dayanmaktadir. Sartlandirma
kavrami esas itibariyle B.F.Skinner tarafindan gelistirilmistir.
Skinnere  gobre, davranigsin  nedenleri insanin icinde
arayamayacagimiza gére bu nedenleri onun gevresinde bulacagiz.
Bireyin gegmis-simdiki gevresi onun davranisini belirieyen en énemili
etkendir.( Onaran 0.1981 s.261.) Sonugsal sartlandirma asagidaki
gibi ifade edilebilir.( Kogel T.1982 s:312)

Odl
Organizma---- Davranis ---- Karsilasilan Sonug —

Bu sartlandirmanin ana fikri sudur; Kisi ihtiyaclar amaclar veya
daha Onceki sartlandirma tirl nedenleri ile bir davranis sekli
gosterir. Tabii ki burada karsilasacadi sonu¢ 6nemlidir. Sonucun
cesidine gobre Kkisi ya ayni davranisi tekrar gOsterecek veya
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davranisint tekrarlamamasi blylk 6lglide karsilagacagr sonug
(@amirin ikazi cezalandirmasi, hi¢ bir sey sOylenmemesi hos
gorulmesi) tarafindan etkilenecektir. Sayet ilgili davranig sonucunda
hoslanilan bir seyle sonuglanirsa tekrarlanmaz. Bu sartlandirma
davranisin sonucuna bagli olarak ortaya cikar.( Basaran | E.1991
s:158.)

Motivasyon araci olarak sonugsal sartlandirmanin kullaniimasi
su sekilde mimkin olacaktir. EJer personelin davranigi orgit
acisindan arzu edilen bir davranis ise ancak davranisin
ddiillendiriimesi ile mumkiin olacaktir. Dolayisiyla 6rgiit acisindan
arzu edilen davranislar édillendirilirse bunlarin tekrarlanma ihtimali
yikseltiimis olacaktir. Eder davraniglart 6rgit tarafindan arzu
ediimeyen davraniglar ise, yonetici bu tir davraniglari
istemeyecektir. Daha da ileri gidilerek bu tir davranislarin
cezalandiriimast durumuna bunlarin tekrarlanma ihtimali azaltiimig
olacaktir.( Kogel T.1989 s:313)

Buna ragmen ceza y6nteminin kullaniminda Skinner taraftar
degildir. Ona gore orgatler kaginmay: &6grenme yada ceza
yontemlerini kullandiklar icin etkili caligamamaktadiriar. insanlar
etkin, Gretken davranisin etkili yollarla pekistirildigi bir cevrede mutlu
olurlar. Cinkill iyi diizenlenmis olumlu pekistiriciler insanlarin
gelismesine yardimci olur, oysa olumsuz yaklagim isgorenlerin
gelismesini engeller veya saldirganlik yapar bu da sonunda o6rgit
icin zararh olur.( Onaran 0.1981 s:264 )

Orgitiin arzu ettigi yada yapilmasini istemedigi davranislari
acik bir sekilde izah etmeli ve butin galisanlara duyurulmahdir.
Ayrica mumkin olan her firsatta &dillendirmelere gidilmeli ve
aninda gereken 6dil verilmelidir. Diger yandan kisilere deger
verdikleri seyler édiil olarak verilmelidir.

( Yenigeri 0.1993 s:9)

1.5.2.2.3. BEKLEYIi$ TEORISI
Beklenti kurami, Y.H.Vroom tarafindan geligtirilmigtir. Bu
kurama goére, bir iggbrenin isini yapmasi igin ¢aba harcamasi
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gerekmektedir. Bir isgbérenin ¢aba harcamasi demek, bir glic yada
bir gidi tarafindan eyleme gegiriimesi demektir. Caba, ayni anda
glic ve gidli anlaminda kullaniimaktadir. Caba su (¢ deg@iskenin bir
islevidir.( Bagaran |.E.1991 s:158)

() Arzulama derecesi: Valence terimiyle de ifade edilen bu
kavram ile kastedilen, bir ama¢ elde edilmek isteniyorsa yani bu
amacin elde edilmesi elde edilmemesine Ustiin geliyorsa valence
pozitiftir. Bunun tersiyle negatif olacaktir.

Amaca kars! bir ilgisizlik varsa, o zaman valence sifirdir.
Demek ki valence’in degeri (arzulama derecesi + 1’den - 1’e kadar)
degisecektir. Yalniz bu degerler elde edilen amacin beklenen
degeridir. Gergek degeri degildir. Mesela “siki ¢alisma’istemi bir
yikselmeye yol agacaksa o zaman bu amacin valence’i pozitif
dederde olacaktir. Buradan da gérildigid gibi Vroom degerle
“valence” terimlerini ayirmaktadir. Valence bir amacin beklenen
degeriyle elde edilen dederi her zaman ayni olmayabilir.( Onaran
0.1981s:73)

(I) Bekleyis: Bekleyis denince, Kiginin belirli bir davranisinin
belirli sonuclan olacad: hususundaki inancinin gicinu ifade eder.
Yani bekleyis, isgérenin bir sonucu elde etmesinin kendisini belli bir
sonuca goturme ihtimaline iliskin yorumunu yansitir. EGer kigi gayret
sarf etmekte belirli bir 6dili elde edebilecegine inaniyorsa, yani
bunu bekliyorsa daha fazla gayret sarf edecektir. Bekleyis bir
davranig-sonug¢ iligkisi olduguna gére bekleyisi O ile -1 arasinda
degisen bir deger ile ifade edilecektir. Eger kigi belirli bir gayret
(davranig) belirli bir 6dil arasinda bir iligki gérmezse, bekleyis sifir
dederini alacaktir. Diger durumda sayet davranis sonug iligkisinde
kesinlik varsa o zaman bekleyis dederi birdir. Ornegin yasl biri igin
icret disinda ileride elde edilecek emekli maasl biyik bir 6neme
sahipken, geng ve heniiz galigma hayatina atiimig biri icin emekli
ayhi§i cezbedici olmadidi igin bu konudaki istek ve arzusu
énemsizdir.
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(Il Aragsallik : Aragsallik sunu ifade eder: Kisi belirli gayret ile
belirli dlzeyde performans gdsterebilecegini bu performanstan
dolayi belirli sekilde &dullendirilebilecedi dlsindlsiin. Sdézgelimi
birinci kademe sonug¢ olarak kisinin ‘maasi arttinlabilir. Esasinda
birinci kademe sonuglar ikinci kademe. sonu¢ olarak
adlandinlabilecek amagclan gerceklestirmede bir aragtir. Ornekte
verilen maas esasinda daha yiiksek bir statll elde etmek etrafta
taninmak kiginin ailesini daha iyi geg¢indirebilmesini saglamak icin
bir aragtan ibarettir.( Kogel T.1989 s:316)

Bu model {icret artisini én plana almakla birlikte Gcret artisinin
bir amaca baglanarak yapilmasi gerektigini savunmaktadir. Parayi
para icin degil, belirli yerlerde ve belirli amaclar i¢in kullanilan bir
ara¢ olarak nitelendirir. Bu nedenle insan beklentilerinin iyi analiz
edilmesi gerektigi istenmistir.( Sabuncuoglu Z.1987 s:83 )

Konuyu Vroom’un S$ekil-1'de gorilen motivasyon modeli
yardimiyla su sekilde 6zetlemek miumkindir. Eger bir kisi belirli bir
dizeyde bir gayretin belirli bir performans (is basarimi) ile
sonuglanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansinda belirli
bir sonug-6dll ile karsilasilacagina disiiniiyorsa (bekleyis) ve ayni
zamanda kisi bu belirli birinci kademe 6dlll baz ikinci derece
sonuglar icin gerekli gériyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci hem
ikinci derece ddulleri arzu ediyorsa, bu kisi motive olacaktir.( Kogel
T.1989 s:317) .

VALENS

Bo . - ,I]' . - T .
Gayret = Performans ======= Diizeyde === Diizeyde =====-— QOlma

% P

BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 2 Vroom’un Motivasyon modeli .( Eren E.1983 s:432)
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Su halde, kisi gosterecedi cabanin ona bazi édilleri
kazandiracagina blyik él¢ctide inanmalidir. Yine kisi basari sonunda
kendine verilecek odulleri arzulamalidir. Yani éddller onun icin bir
kiymet (valence) arz etmelidir. Bunlarin yaninda kisi, kendinden
beklenen basariy! gerceklestirebilecegine inanmalidir.( Eren E.1983
$:432)

Lawler-Porter Modeli

Porter'le Lawlerin (1968) kurami, 6zel kesim yoOneticilerinin
isle ilgili tutumlarinin igle ilgili davranislan ve isteki basarilaryla
iligkilerini inceleyen kavramsal bir taslak gelistirme ihtiyacindan
dogmustur. Bu kuram da temelde bir bekleyis kuramidir. Burada
Vroom’un kuraminda yer almayan baska tutumsal dediskenlerde yer
almigtir. Zaten kuramin baglica 6zelligi, daha 6nce ayr ayri ele
alinan ¢ok sayidaki deg@iskenleri bir araya getirip aralarindaki
iligkileri belirtmesidir.( Onaran 0.1981 s:76 )

Beklentiler Lawler'e gére; ¢aba basar beklentileri,basari-6dl
beklentileri ve d&dullerin gekiciligi olmak {izere (i¢ degiskenden
olugmaktadir.( Tinar M.Y.1988 s:11

Caba-basari  beklentileri,bireyin  belirli  olglideki kisisel
cabaslyla istedigi bir sonuca ulasip ulasamayacagi konusundaki
subjektif olasilik yargilardir. Bu yarginin degerleri sifir ile bir
arasinda degisebilmektedir. Mesela pargca basina (icret alan bir
isci,daha fazla bir sonucu % 8 ihtimalle verimiiligini artirabilecegi
yargisina varabilir. Lawlere gére, ¢aba-basari beklentileri 6nemii
6lgide iginde bulunulan durum,diger bireylerle iletisim,benzer
durumlardaki deneyimler ve bireyin kendine deger tarafindan
belirlenmektedir.

Basari-Odill Beklentileri, bireyin, elde edilecek basarisinin
ddullendirilip édullendiriimeyecegi, 6dullendirilecekse bunun hangi
olasilikla gerceklestirilebilecedi konusundaki subjektif yargilardir.
Burada d&dillendirme disardan 6dillendirme (bireyin baskalari
tarafindan 6dullendirmesi) yada bireyin kendi kendini édillendirmesi
seklinde olabilir. Olasilik degeri burada sifir ile bir arasinda



degdismektedir. Basari beklentileri elde edilecek basarinin kendisi
édul yerine gegmedigi, diger bir deyigle basari kendisine yénelmis
bir giidllyl dogrudan doyurmadigi siirece baska gidilerin doyumu
icin bir ara¢c durumundadirlar. Basari i¢in éngdrilen 6dul de, ayni
sekilde ya kendisine yénelik bir gldilyi dogrudan doyurur, yada
baska gudulerin doyumu igin arag olur.

Odullerin gekiciligi ise burda séz konusu olan potansiyel
olarak ulasilabilir édillere verilen subjektif degerdir de diyebiliriz.
Caba-basar ve basari 6dil beklentilerden farkli olarak &dullenir
cekiciligi -1 ile 1 arasindaki degerleri alabilir. Cinkd bir édulin
cekiciligi negatifte degerlendirilebilir. Bir birey icin hangi édullerin
cekici, yani davranig igin énemli oldugu , o bireyin gincel
glidlerince belirlenir.

Kuramin Gg¢tnci degiskeni olan 6dil ¢ekiciligi genigletilip, 6dal
cekiciligi norm sekline dénistirilebilir. Bu yeni ekleme sonucu 6diil
cekiciliginin alacadi deger artik -1 ile + 1 arasinda degil norm
degerinde oldugdu gibi 0 ile 1 arasinda olmahdir. Odil cekiciligi ile
normun toplama seklinde olan baglantisi , bireylerin norm baskisi
altinda, 6dil ¢ekiciligi oldugu zamanlarda bile yani kendileri istenilen
sonuglari  onaylamadiklari halde davraniglara gudualenmis
olabileceklerini géstermektedir.

Porter ve Lawler baslangicta sadece bir tek &dile yer
vermiglerdir. Daha sonraki arastirmalar “digsal’ ve “igsel olmak
zere iki grup altinda toplamalari gerektidini géstermistir. Sekil 3’'de
odil ile performans iliskisi gdsterilmektedir.( HICIL GULLET,1981
S:230)
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Beklenen Uygun
Oduller

Igsel Odaller

Performans ===
(Bagari) <

Digsal Odiller

Sekil-3 Porter ve Lawler Kuramsal Modeli.( HICIL GULLET,1981
S:230)

Burada igsel oduller bir kimseye yaptdi iyi performans
dolayisiyla Kisinin kendisi tarafindan verilir. Bu odiller basari
duygularini ve Maslov tarafindan tanimlanmis olan (st diizey
ihtiyaclarin  kargllanmasini  kapsar.Digsal 6diller organizasyon
tarafindan verilir ve esas itibar ile asafida kademe ihtiyaclarini
kargilarlar. Bu grupta &duller Ucret, terfi, statll ve is glvenligi gibi
konular igerirler. Porter ve Lawler, dissal 6dillerin performans ile
zayif bir baglantisi oldugu géristndedirler. Bu gorislerini sekilde
tam dalgali bir ¢izgi ile gdstermektedirler.

icsel édiillerle is basarimi arasindaki iliski daha sikidir. Sekilde
gerek igsel, gerek digsal oduller, kisi tarafindan uygun &diller
araciligiyla dolayl olarak tatmine baglanmistir.

icsel motivasyonu icsel édller sekline ve digsal motivasyonu
da digsal 6duller sekline sokmali bu model hem calisan bireyin ve
hem de organizasyonun motivasyonundan sorumiu oldugu gériisii
ortaya konulmaktadir. Ancak organizasyonun etkisine ragmen
kendisinin motivasyonu ile ilgili sorumlulugun biytk bir bdlimu
caligan bireye baglidir. Bu nedenle galisan bireyin motivasyonu veya
tatmin duymasi, o kimsenin performansina baglhdir.( Eren E.1983
s:441)
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1.5.2.2.4. AMAGLAMA TEORISi

Amaclama teorisini E.A.Locke gelistirmistir. Duyussal bir
kuram olmaktan ¢ok bilissel bir kuramdir.

Amagclama kurami, insanlarin amaglari, tlkeleri ugruna, bilingli
olarak eylemlerde bulanacagi sayl (zerine kurulmustur. Bu
amagclara ulagsmak i¢in ¢aba harcamadan amaca ulasmaktan haz
duyar. Bu haz, isgdreni kendi koydugu amaci gerceklestirmeye
gidiler isgbren O&rgltsel amagclarint  gerceklestirdigi zaman,
ybnetimce ddullendirildiginde isgérene amaca ulasma ¢abalari
6zendirilmis ve pekistirilmis olur.

Isgéren, isine iligkin amaci kendi koymalidir. Baslangicta
ustlerin o6nderligi gerekli olabilir. isgérene yonlendirici 6nderlik
amaca ulagma c¢abalarinin ve elde edilen edimin degerlendiriimesi
sirasinda yapildiginda, daha etkili olabilir. Amaglarda su 6zellikler
olmalidir. '

1-Amaglar, iggérenin algilayip uygulayacagi bicimde agik
secik olmalidir.

2-Amagclar, isgdrenin basarabilecegi giiclikte olmalidir.

3-Amaglarin giglik derecesi, giderek yukseltiimelidir.

4-Amaglar igsgérenin 6zlem diizeyine yakin yada denk
olmaldir.

5-Amaglar, iggérence benimsenmelidir.

6-isgodren, amaclar ya kendisi saptamali yada saptamaya
katiimalidir.

7-Amaclarin gercekiestiriime sireci ve sonucu isgbrenle
birlikte kullaniimalidir.

8-Butln bu eylemler, iggéreni gelistirici olmaldir.
( Bagaran |.LE.1991 s:159)

Amac birligi adalet ilkesi dogrultusunda isledigi élcude
problem olmayacaktir. Birey egder bireysel amacglanna &rgut
araciligiyla ulasabilecegine inanirsa 6rgiitl destekler; inanmazsa
orgutle olan iligkisini kaybeder. ( Erdogan 1.1983 s.143 ) Bu ise
isgbrenin 6rgiti etkileyecek girisimlerde bulunmak, veya greve
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katimak veya 6&rglte karsi yabancilasmak ve kayitsizlagsmak
suretiyle isbirligini érgutten esirgemek gibi yontemlerle beklentilerini
ortaya koyar. ( Schen E.H.1976 s:54 ) Japonlann bir takim
catismalardan kendilerini kurtarmalan, bitiin glic ve cabalarini ve
kisisel yeteneklerini verimliligin saglanmasi yolunda harcamalarinin
énemli bir sirrnda bir amag birligini gergceklestirmis olmalaridir.

( Sayar N.1977 s:9)

Amac¢ olmadan ¢aba ve faaliyetleri bir yone yogunlastirmak,
emekli ve harcamalan israf etmeden yo&neltmek imkan dabhili
degildir. Amaglar faaliyet ve g¢abalarin niginini olusturur. Amaglar iyi
secilmemis olursa, uygulayicilarin etkin ve verimli bir bigcimde
caligmalari beklenemez, ¢lnki bdyle bir calisma icin de, yeterli
o6lgude degerli bulmalari gerekir. Amaglar ne kadar kesin ve eksiksiz
bir bigimde ifade olunursa, érgitiin ve faaliyetlerin etkinligi o kadar
fazla olur.( TosunK.1984 s:55-56 ) Vroom’un modelinde de gectigi
gibi, kisi ve Kkisiler icin oldukca farkh amaglar toplulugu bulunabilir.
Hangi ihtiyaclarin bu amaglara karsi arzu dogurdugu konusunda bir
yargiya varilamaz. Onemli olan g¢alisanlarin hangi amaclarn énemli
olarak gordukleridir.( Hicks-Gullet 1981 s:227 )

Calisma yasaminda amacin boyutu ve niteli§i konusunda
énemili rol yoneticilere diiser. Ortak amac¢ inancini asilayan ve ona
ulagsmada ortak ¢aba harcamasini hazirlayan yénetici hic kusku yok
ki basarili yoneticidir. Yalniz su sart ile ki; amaglara ulasmak icin
yéneticinin verdigi emirlere uyum ve istenenin yapiimasi kiltire
(manevi degerlere) bagh olacaktir.( Erdogan 1.1983 s:140)

Birey motivasyonunda bu teoriyi kullanan ydnetici amaclara
goére yobnetim bicimini kullanacaktir. Amaglara gére ydnetim, bir
organizasyonda Ust ve astlarin amaglarini birlikte belirledikleri,
sorumluluk  alanlarini ve ulasacaklann  sonuglan  birlikte
kararlagtirdiklart ve belirli dénemlerde bu amaglar ve sonuclarin
gerceklesip gergceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siiregctir.

( Geng N.1987 s:269 )
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Nihayet sirekli bir kontrol ile personelin performans , 6dul ve
aralarinda iligkiler konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen
bulgulara gére modelin igleyisinde gerekli degisiklikler yapiimalidur.
(Ibid:318-320)

Beklenti teorisi, bireylerin elde mevcut tiom alternatiflerin
sagladigi 6dilleri kafalarinda degerlendirerek verdikleri rasyonel
kararlara iligkin varsayimlardan hareket etmesi yéniinden sakincali
bulunmustur.

Ayrica, bireylerin herhangi bir édile ihtiya¢ siddetleri zaman
icinde degismektedir. Belirli bir zamanda toplanan bilgiler, bir sure
sonra gercegdi aksettirmeyebilir.( Eren E.1987 s:438 )

Teori bu noktada beklenti ve tercihlerin farkli oldugunu
belirtmekle birlikte , bu farkhiliklarin nedenini agiklayamamis olmasi
ve bireyler arasindaki bu farkliiklan siniflandiramadigi icin elestiriye
ugramistir.

Bu nedenlerle, teori, basit ve sadece bireyleri motive eden
temel etmenleri g6stermesi bakimindan genel bir nitelik
tasimaktadir.( Durgun B 1992 s:34)

1.5.2.2.5. ADAMS’IN ESITLIK TEORISI

Adams’in esitlik teorisine goére; 6dil adaletinin ¢aliganlari
strekli motive ve tesvik etmek bakimindan ¢ok dnemli bir degeri
vardir.( Eren E.1987 s:441 ) Bireyin is basarisi ve tatmin olma
derecesi, calishgi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik (yada
esitsizliklere) baghdir.( Kogel T.1989 s:302)

Calisanlar kendi girdilerini (caba, egitim, tecribe...vb) ve
sonuglarini (Ucret, statl, ilerleme...vb), benzer durumda olan diger
bireylerle mukayese ederler. Burada 6nemli olan girdi ve sonuglarin
mutlak niceligi degil, bunlann birbirine oraninin diger bireylerin girdi
ve sonuglan arasindaki orana esit yada yakin olmasidir.( Dereli
T.1981 s:204 )
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Birey, kendi sonuglarinin girdilerine oraninin, karsilastirma
yaptidi Kisinin sonuglarinin girdilerine orani ile esit olmadigini
algiladiginda esitsizlik ortaya gikar.

( Goodman-Friedman,1971 s:271)

Esitsizlik durumu, su sekilde formile edilebilir.
( Kogel T,1989 s:321)

Bireyin Elde Ettigi Sonuglar Digerlerinin Elde Ettigi Sonuclar

Bireyin Girdileri > Digerlerinin Girdileri

Dengenin  aleyhine bozuldugunu hisseden kisi, bu
tatminsizligin baskisindan kurtulmak icin kendi sonuglanni arttirma
yollarini arastiracak, bunda basariya ulasmadi§i takdirde ise
isletmeye sundug@u girdilerin miktarini azaltacaktir. Aslinda birey,
kendi oraninin digerlerinin oranindan fazla oldugunu algiladiginda
da huzursuzluk duyacak fakat bunu daha ge¢ algilayacaktir. Ancak
kendisi ve diger ¢alisma arkadaslari arasinda esitligin ve dengenin
sagland:gina inandiginda huzura kavusmus olacaktir.

( Eren E.1987 s:442)

Esitsizlik duygusu, bireyde gerginlik yaratacak, birey, bu
gerginligi azaltmak yéniinde caba gosterecektir.

Esitsizligi azaltma icin bireyin bagvurabilecegdi yollar su sekilde
Ozetlenebilir.

1-Girdi ve sonuglarini degistirmeye calisir.

2-Girdi ve sonuglara iligkin goriislerini degistirir.

3-Esitsizlik buylk bir gerginlik yaratmissa, birey bu gerginligi
azaltmada basarili olmamissa, isi birakir yada ise gelmemeye
baslar.
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4-Karsllagirma yaptigi bireyin Gzerinde etkili olmaya caligir.
Bu bireyin sonuglari ile girdilerini degistirmeye yada iliskiden cikmasi
icin zorlamaya baslar .

5-Kargllastirma yaptigi kisiyi degistirir. Ancak bu degistirme,
6zellikle karsilagtirma yapilan kisi uzun stredir kargilastirma igin
kullaniliyorsa oldukga gli¢ olacaktir.
(Onaran O 1981 s:442)

Esitsizligi algilayan birey, girdilerini arttirarak sonuclarini da
artirmaya ve bu yolla esitsizligi gidermeye calisabilecegi gibi,
girdilerine karsilik elde ettigi sonuglan diger bireylerinkine oranla az
olarak algilayarak esitsizligi gidermek icin girdilerini azaltabilir. Bu
da Orgltin o Dbireyin bazi yetenek yada 6&zelliklerinden
yararlanamamas! anlaminda 6rgit agisindan zararli sonuglar
verebilir. Hatta birey devamsiziik ve 6rgitii terk etme yollarina da
bagvurabilir. ( Libid s:486 )

Bu teoriyi personelini motive etmek igin kullanmak isteyen bir
ybnetici su hususlarn dikkate almak zorundadir:

-Bu teorinin agdirlk noktasi esit gayretin esit sekilde
édullendiriimesi gerektigi (izerindedir.

-Esitsizlik veya esitlik personelin igletme icinde ve igletme
diginda yaptiklari kargilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

-Esitsizlige kargi gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

Esitlik teorisi Lawler-Porter Modeli ile gok yakindan ilgilidir.
Esasen Lawler-Porter modeli, bir olglide, esitlik teorisini de
icermektedir. CUnkl performans ile algilanan esit édil, icsel 6ddl,
digsal 6dul ve tatmin olma arasindaki iliskiler, esitlik teorisinin
vermek istedigi ile hemen hemen aynidir. Esitlik teorisi bu iliskileri
motivasyonun temeli kabul ederek motivasyonu bunlar (izerine
. oturtmustur.( Kogel T.1989 s:322)
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Teori ile ilgili olarak yapilan arasgtirmalar, daha ¢ok bireylerin
Ucret konusunda algiladikian esitsizlik (zerinde durmuslardir.
Yapilan arasgtirmalar genellikle teoriyi desteklemektedir.( Pritchard
R.D.1969 s:211)

Adrews tarafindan yapilan bir aragtirmada, lcret konusunda
esitsizlik algilayan ve digerlerine gbére daha az (cret aldigini
diisiinen bireylerin, daha fazla sayida Uretimde bulunduklan yani
girdilerini arttirdiklan ortaya ¢cikmistir.

( Andrews |.R.1967 s:39-45)

Dittrich ve Carrell tarafindan yapilan bir arastirmada da
personelin esitsizlik algilan ile devamsizlik ve 6rgiiti terk etme
arasinda anlamh bir iligki oldugu ortaya ¢ikanimistir.

( Dittrich J.E Carell M.R.1979 s:37 )

Patchen de yaptigi bir inceleme de, (cretlerin daha yliksek
olmasi gerektigi gérisiunde olanlarl arasinda ise gelmeme oraninin
daha fazla oldugunu gérmustir. ( Onaran 0.1981 s:186 )

Girdi ve sonuglarin arasinda bir denge aramanin esas
olduguna iligkin gérusler, érgitlerdeki dismanlk, kin, asirt hirs ve
ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltiimasi yéniinden
dnemlidir. Ayrica, bireylerin algi ve dederleme ydéninden ¢ok degisik
olduklari ve nesnel olmayan (subjektif) bigcimde davrandiklari
hatirlanacak olursa nesnel (objektif) bir denge kurmanin hayal
oldugu sonucuna varilacaktir. Bu nedenlerden dolayl da érgitlerde
s6z konusu olumsuz duygular ve bunlarin ortaya c¢ikardig
tartismalar 6nlenememigtir.( Eren E.1987 s:44 )
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) _iK_iNci BOLUM o
YONETICI MOTIVASYON ILISKISI
2.1. YONETICi TANIMI

Dar anlamda y6netici; kar ve riski bagkalarina ait oimak (izere,
ybnettidi insanlar ve onlarin Giretim yapabilmesi icin gerekli her turl
Uretim ara¢c ve gerecini temin edip hedefe yénlendiren Kisidir.
Yoénetici baginda bulundugu firma yada insan grubunun harekete
geciriimesi konusunda karar yetkisine sahiptir. Bu cercevede
yéneticilik,dinamik ve enerjik yapt arz eder. Yénetici veri olarak
aldidi unsurlari, 6éyle bir sekilde bitinlestirir ki meydana getirdigi
sonu¢ kullandig! verilerin basit toplamindan daha farkli ve daha
bayik olur. (-------- 1992 S:1-2)

Profesyonel yonetici slrekli basarili olmak zorundadir.
Yoéneticinin basarisi biyik éigiide baskalarina baghdir.
( Steward R.1972 S:118 ) Yéneticinin etkisi, genellikle basarisizhgi
basariya donusturebilir. Ote yandan yénetici yaptigi isin geregi
olarak ayni anda pek ¢ok sorunu birlikte disinmek zorundadir.
Yonetici ¢ok cesitli kaynaklardan gelen arzu, istek, baski ve
zorlamalar altinda g¢alisan kisidir.( Stephens J.1970 s:71)

Yonetici isletme ici ve isletme dist unsurlarla zaman zaman
miicadele etmek, yardimlagmak ve pazarlik etmek durumunda olup
iligkilerinde duyarli olmas! gerekmektedir. Bltin bunlarl yaparken
kugkusuz sahip oldugu otoritesini ve gi¢ kaynaklarini da
kullanacaktir. ( Kotter J.1977 s:129)

Mintzberg’e gbére yoénetici kisiler arasi iligkiler, bilgi toplama-
dagitma ve karar verme sireglerini yliritmek igin gerekli nitelikleri
tastyan kimsedir.( Kogel T.1993 s:34 )

isletme y6netiminden séz edildiginde ilk diisiniilenlerden biri,
isletmelerdeki insan davraniglarinin ybnetimidir. insan
davraniglarinin yénetim ise; érgiitsel davranis ile bireysel davranisin
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bir butln olarak 6rgitsel amag¢ ve politikalar etrafinda
birlestiriimeleridir. S6zii edilen birlestirme islemine liderlik bilgi ve
becerilerinden yararlanilir. Béylece yoneticilik, liderligi de kapsayan
bir kavram olarak belirir. Liderligin yonetim streci ile olan iliskisi
sebebi ile liderlik, organizasyonel basariyi belirleyen bir anahtar
olarak kabul edilir.( Wofford J.C.1982 s:262 )

Yoneticilik ve lider kavramlaninin daha 6nce de ifade edlidigi
gibi; ic-ice girmis olmasina karsin, bu iki kavramin bir ve ayn
oldukiari sOylenemez. Fakat, sik sik benimsenen bir gérisle,
yoneticiligin ve liderligin ayni oldugu ileri striilmektedir.( William
R.W.1982 s:116 ) lleri surilen ve bu lider énermenin dogru
olabilecegi durumlar, isletmelerin y6netiminde zaman zaman
gorulebilmektedir. Ozellikle bigimsel gruplarda, yénetici ve lider ayn
konumda dlstnilmektedir. Gergekte ise, yoneticilik ve lider birbirine
denk iki kavram degildir.( Tekarslan E.1989 s:86 ) Fakat,
yoneticiligin liderligi de kapsadigi sdylenebilir. Ciinki, bicimsel
gruplarda yoneticilere verilen gérev ve sorumiulugun niteligi,
yoneticilerin ayni zamanda liderlik becerilerine de sahip olmalarini
gerektirmektedir.( Kogel T.1984 s:257 )

Yoneticilik, sorunlarla basa c¢ikmak, 6rgitte dizen
saglamaktir. Liderlik degisim saglamak icin gereklidir. Yénetim,
planlama ile sorunlan (stesinden gelemeye calisir. Liderler ise
yontem belirleyerek degisimi saglarlar.

Yoénetim, amagclara ulagmak igin yaptidi planlama sonucunda
rasyonel bir érgltlenmeye yénelir. Yonetim, isin gerektirdigi insan
glciinu temin eder. Ve isin gergeklesmesi icin koordine eder.

( Turkmen 1.1994 s:74-75)

“Liderlik, insanlan belilenmis hedefler yoéniinde caba
gbstermeye ikna etme yetenegidir.( Duuts K.1984 s:141 ) Bu tani ile
liderlik, bir grubun etkin ¢aba sarf etmesinde kullanilabilecek bir
motivasyon araci olarak degerlendiriimistir. Yukaridakine benzer bir
bagka liderlik tanimi; mensup oldugu grubun amaglarini belirleyen
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ve bu amaclarin gergeklesmesinde gruba etkili bir bicimde yoén
verebilen kiginin davraniglarninin batlintdar.( Tekarslan E.1989
$:104)

2.2. YONETICI TIPLERI

Yonetici dedigimiz insan, tek tip ve tek Ozellikte bir kisi
degildir. Insanlar, huylan yéniinden nasil farkh iseler, yoneticilerin
uyguladiklari usullerde birbirinden ayri olabilir. Bu yénden ybneticileri
belli gruplara asagidaki gibi ayirmak mimk{ndr.

2.2.1. OTOKRATIK YONETICILER

Otokratik yoneticiler, sert yaradiligh ve otoriter tiplerdir. Bu tip
ybneticiler hic kimsenin gorils ve disiincesini almazlar. Kendileri
emir verir ve yaptirirlar. Sert yaradiligli ve otoriter olan bu yéneticileri
Uc acidan ele almak gerekir. Otokratik yoneticilerin bir kismi sert
yaradiligl olmakla beraber becerikli ve namuslu Kisiler olabilir.

Bu tip yoneticilerin aldiklan kararlarin isabet ve uygunluk
derecesi Ustln olacagi i¢in baginda bulunduklarn kuruluglara yararli
olabilirler. Boyle Ustiin yetenekli ve namuslu otoriter ydéneticiler
gercekten cok yararl olabilirler. Fakat bir insanin, insan olarak her
zaman isabetli, uygun kararlar almasi olanaksizdir, kusur isleyebilir.
ikinci tip yoneticiler ise cdmert ruhlu personelini didstnen
ybneticilerdir. Bunlar da sert yaradiish ve otoriterdir. Bunlar
personelini de dusinen, onlarin c¢ikarlarini koruyan Kkisilerdir.
Uclincui tip yéneticiler ise beceriksiz, yeteneksiz y®éneticilerdir.
Yonetici tiplerinin en tehlikelisi de bunlardir. Hem sert yaradiligli,
kararlari danigsmasiz alan ve hem de yeteneksiz, beceriksiz olan bu
ybnetici tipleri, kuruluslarina da zararl olurlar. Basinda bulundugu
kurulug, basarya ulasamaz. Personele de, isinden bikkinlik getirir.
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2.2.2. DEMOKRATIK YONETICILER

Demokratik yoneticiler karar alirken astlarina danismayi
usul haline getiren, bagkalarinin, fikir ve dislncelerine yer veren
kisilerdir. Aslinda demokratik yoneticileri de ikiye ayirmak gerekir.
Gercek demokratik ydneticiler astlarinin ve bagkalarinin gérus ve
duastncelerini alan ve bunlan degerlendiren Kkisilerdir. Sézde
demokratik yoneticiler ise, formalite geregi astlarinin géristni alan,
fakat bu gorustn Gzerinde hi¢ durmayan, 6nem vermeyen ve bunlari
degerlendirmeyen kisilerdir. ‘

2.2.3. SORUMLULUK ALMAYAN YONETICILER

Bu tip ydneticilere, nemelazimci, hi¢ bir seye karismak,
bulagsmak istemeyen, halk arasinda séylenen bir deyimle “etliye
sttlilye kangmayan” yéneticiler de diyebiliriz. Bunlar her isi astlarina
birakmis, gininil giin eden Kisilerdir. islerinden bikmis, her seyi
astlarina havale etmis, kendilerine getirilen iglere kizan,bu yénetici
tiplerine sik sik rastlamak mimkindir. Bunlara, aslinda yénetici bile
demek, dogru degildir. Seklen yénetici olan bu Kigilerin gérevi diger
personel tarafindan yapilmaktadir. Bu tip bir ydnetim bigiminden
fazla yarar beklememek gerekir. Alt kademede calisan personele ne
kadar becerikli ve iyi yetigmis olursa olsun bagtaki ydneticinin
yetersizligi is verimin ters yénde etkiler.( Tortop N.1992 s:268 )

2.2.4. SATIS YONETICILERI

Pazarlama b6iimleri ne kadar uzman olursa olsun, sirketlerine
tim islevlerinin bir sonucu olan, misteriye duyarli, yliiksek 6lglde bir
destek olmadan hig bir satis ¢abasi uzun émiirlii ve basarili olamaz.
Béyle bir destek en Ustten baglamalidir. Cok fazla rekabet iceren
giiniimUz pazarinda etkili olabilmek igin zorunlu olan organizasyon
kalttrant ve destegini ancak satis yoneticisi saglayabilir. Satig
kanalinin dlzenlenmesi gelistiriimesi desteklenmesi ve kontrol
edilmesi ve kanal (zerine verilen kararlarin benimsetiimesi satig
yéneticilerinin gérevidir.( Novick H.J.1992 s:7-8 ) Egitimi ve bilgi



dizeyi yuksek bir satis ydneticisi satis kanalinda ki bir basarisizhig
basariya dénustirebilir.( Stamm A.D.1992 s:206 ) Satis y6neticisinin
basari teknikleri insanlarin gereksinme, istek ve duygularini
kargilayacak mal ve hizmetlerdeki artis sosyal ve ekonomik
kurumlarinin  ¢cogalmasina neden olmustur. Bu sebeple
kuruluslarinin rekabet gicuni korumak ve arttirmak, bilim ve
teknoloji caginin sorunlarini ¢ézmek igin gerekli nicelik ve nitelige
sahip olan satis yoneticilere olan ihtiya¢ ¢codalmistir.( Tosun K.1984
S:36-37)

2.2.5. DIGER YONETICI TiPLERI

A)Karizmatik (charismatio) Y6netici: izleyenlerinin géziinde,
kendilerinden ¢ok (stiin, olaganisti, kimi kez de doga Usti glcu
oldugu imgesini yaratan énderdir. Béyle bir énderin olma olasiligi
hemen hemen hi¢ yokken onu izleyenler, o6nderi boyle
algilayabilirler, Boyle bir énderin 6rgiitlerde bulunma olasiliginin
olmadidi var saylimaktadir.

B) Durumsal (situalional) Yénetici: Dogru yerde dogru
zamanda ortaya ¢ikan, sorun ¢éziiliinceye dek izleyenleri etkileyen
énderdir. Orgiitlerde bu tir énderlik ok az gérulir; gegicidir; yeri ve
zamani geldiginde ise yarayabilir.

C) Atanmig (appointed) Yonetici: Siyasal erkge yada
anamalci tarafindan érgite atanmig y6netmendir. Yo6netmen,
onderlik davranisi gosterdiginde atanmig 6nder yada daha g¢ok
orgitsel Onder adiyla anmilir. Atanmis &nder, yonetsel erkini
yasalardan yada kendini atayanlardan ve makamindan alir. Atanmig
6nderin bu yasal makamin yetkisi, érgltin yetki sira dizinindeki
yerine gére azalir yada ¢ogalir. Ayrica atanmis énder, tanimlanmis
yasal ve makam vyetkisini 6nderlik yeterliligine gbre de azaltip
cogaltabilir .

D) islevsel (functional) Yonetici: Ne oldugundan dolayi degil
ne yaptigindan dolayl dnderligi kazanan kisidir. Islevsel énderligi -
kazanan kisidir. islevsel énderin 6érgltsel konumu énemli degildir.
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Yeri ve zamani geldiginde, kendini izleyenlere yaptidi etkiyle elde
ettidi toplumsal (kime ici) konumuyla 6nderligi kazanir; durumun
gerekleri ile davranigini uyumlu kilarak énderligini strdrtr

( Prof.Dr.Basaran I.E.199 s:55 )

E) Genel Yoénetici: Yonetim ile ilgili genel kurallar bilen, isin
teknigini gérmeyen yoneticidir.

F) Teknik Yonetici: Y6netim ile ilgili, genel kurallardan cok
isin 6zelliklerine, teknik yénlerine egilen kisidir iyi bir yoneticinin isin
teknik yonlerinden ¢ok yéneticilik alani ile ilgilenmesi gerekir.

G) Geleneksel Yonetici: Secilmis veya atanmis kisi degildir.
Yetki ve otoritesi gelenege dayalidr.

H) Dogal Yonetcilerdir.( Tortop N. 1992 s:268 )

2.3. YONETICIDE BULUNMASI GEREKLI
OZELLIKLER

Yonetici, érgitin ve gorevli kisilerin amag¢ ve hedeflerini
gerceklestirebilmeleri igin gerekli olan ortami yaratmalidir. Bunu
basarabiimesi de yoneticinin ¢esitli yeteneklere sahip olmasiyla
mumkundur.( Eren E.1987s:119)

Yéneticilerin tagimasi gereken nitelikler ve yetenekler
organizasyon kademelerine gore degisiklik gostermektedir.
( Davis K. 1984 s:146.)

Ydénetim fonksiyonunun olusturan temel faaliyetler, yoneticinin
niteliklerini de belirleyen bagimsiz degiskenler durumundadir.
(Yozgat O.1984 s:42)

lyi bir yoneticide bulunmasi gereken unsurlar ise su sekilde
6zetlenebilir,

A) Yonetici sevk ve idare unsurlan olarak sayilan planlama,
Orgutleme, kumanda, esgidiim ve denetleme dedigimiz bes unsuru



en iyi bicimde uygulamalidir. Planli hareket etmeli, érgitleyici olmall,
iyi bir emredici kisi olarak igbirli§i saglamali ve denetleme
kurallarina uygun hareket etmelidir. Aslinda bu bes unsur ayrintilari
ile ele alinacak olursa, bir ydneticide bulunmasi gereken nitelikleri
en iyi bicimde anlatma olanagi dogar. ( Tortop N.1992 s:270-271 )

B) Beseri iligkiler yetenegi, bagkalarini anlayabilme, anlagma
ve birlikte ¢alisma durumudur.( Efil 1.1993 s:8 ) Yénetici astlarinin
ihtiyaglarini gérebilmeli ve bunlara cevap verebilme yetenegine
sahip olmalidir.( Eren E.1987 s:10)

C)Yonetici gelecede ait dislincelerini personele agiklamalidir.
Yoénetici yapilacak igleri personeline ¢ok énceden sdyler, onlari
kendi programina inandirirsa yapacagl iglerin uygulanma sansi
artar. Personele benimsetiimeyen, fikren hazirhklan yapilmamig
olan iglerin gerceklesmesi ¢ok gli¢c olur. Ybnetici su veya bu isi
personelin hi¢c gérlsiini almadan ani kararlar vererek onlara
yaptirmaya kalkarsa, personel goénlisiz uygulamaya gecer.
Yoneticiye yardimci olmaz. Muhtemelen ydneticinin karar, cesitli
tepkilerle karsilanir.

D) Yénetici isyeri ile iligkisini kesmemelidir. Yoneticinin bir
tanimini da personeli ge¢ geldigi zaman erken gelen personeli
erken geldigi zaman gec¢ gelen kisi olarak yaparlar. Yonetici ne
biliroya fazla bagli olmali, ne de biirodan iliskisini kesmelidir. Buro
ve dis iligkilerini dengeli bir bicimde sirdirmelidir.

E) Yonetici alt kademe personele girisim ruhu asilamalidir.
Yoénetici slrekli olarak emir veren kisi olmamali,personeli kendi
kendine calisir, is yapar duruma getirmelidir. Yonetici, hiyerarsik
kademede ylikseldigi oranda, daha az emir veren kisidir. Genellikle,
memurlar st yoneticilerin goris ve dislncelerine uymak, onlarin
dogrultusunda hareket etmek egilimindedirler. Y&netici, emrinde
calisan personeli, aldigi yanlis kararlardan dolayi, kendisini
uyarabilecek kendisini elestirecek, bir ortam igine sokmalidir.
Yoénetici, personelin Kkisiligini harekete gegirici tutum ve
davranislarda bulunmalidir.”Evet efendim” diyen yéneticinin her
yaptigina iyi diyen bir personel kadrosu, bizzat ydneticinin kendisi
icin zararhdir. Yonetici personelin girisim guciini, kendi kendine is



yapma glcini kamgilamal, onlari robot insan olmaktan
kurtarmalidir.

F) lyi bir yonetici alt kademelere yetki devretmekte cémert
davranmahdir. B{tin bu yetkileri kendisinde toplayan, sik sik
kendisine danigilan, rutin islere imza atan bir ydnetici, gereksiz
islere bogulur, ana soruniarla ugragsma olanagini bulamaz. Oysa ki,
yonetici rutin igleri astlarina biraktigi, ana sorunlarla ugragsmaya, dig
iligkilere ve O&zellikle inceleme ve yenilikleri izlemeye zaman
bulabildigi oranda basarili olur.

G) Yonetici iyi elemanlar yetistirmelidir. Bati Ulkelerinde,
ozellikle bir 6zel girisimin basina bulunan yoneticinin basarisi,
yetistirdigi elamanlarla Olglimektedir. Yonetici, kendisi aynidig
zaman kendi yerini doldurabilecek elaman yetistirmis ise, o yonetici
basarili bir yéneticidir. Bazi yoéneticiler, basariyt kendilerine rakip
eleman vyetistirmemekte gérirler. Ayrildiklarinda her seyin alt Ust
olacagina inanirlar. Kendilerini “Aranilan Adam, Vazgecilmez Adam”
yerine koymak isterler. Aslinda bdéyle bir davranig, yoneticinin
zayifigindan ileri gelir. lyi bir yénetici yiikselmesini bagkalarinin da
yikselmesinde, basarili oimasinda géren yéneticidir.

H) Herkes yetenegine uygun, islerde ¢alistinimahidir. Yoénetici
personelini iyi tamimal ve onlari hangi konularda yetenekli iseler, o
konuda yetistirmelidir. Yilkselme olanadi bulunan iglerde
calistirmahdir. Personelin kisiligi ile, gbérdigu is arasindaki bir
iliskinin bulunmasi gereklidir. Bu yénden yénetici personelini iyi
tanimak ve onlarin yeteneklerine gére isbdlimi yapmak
zorundadir.( Tortop N.1992 s:271)

Analitik yetenek, yoneticinin sorunian ¢ézme ve Oneriler
getirme konusunda yontemli ve mantiksal yollar izlemesidir.
Belirsizlik ve karmasikliklarin daha yodun oldugu Ust kademede
bulunan ydneticilerin bu yetenede daha ¢ok ihtiyaclar vardir.( Efil
[.1993 s:9)



Yonetici 6zelliklerini bir tablo halinde géstermek istersek

YONETICILERIN OZELLIKLER
Fiziki Ozellikler Zikni Ozellikler Psikolojik Manevi Ozellikler  Idari Ozellikler

Sthhat Zekilik Sorumluluk Duygusu Isbirlikei
Eneqji” Karar Verme Adalet Duygusu Ikng Etme
Aktivite Muhakeme ve Adil Davranma [letisim
Caligkanlik Analiz Insiyatif

frade

Sebat

Kararlilik

Cesaret

Yaraticilik

Ozet olarak yoéneticinin &zelliklerini belileme calismalari,
yOneticinin lider olarak kabul edilebilmesi icin bu kisinin 6zellikleri
itibariyle  dider bireylerden farklh olmasi gerektiji temel
sayillmasindan yola ¢ikmistir. Yapilan arastirmalarnn bir cojunda bir
lider yonetici icin ortak olan 6zellikler olarak; Ustiin zeka, analiz ve
sentez yapabilme kabiliyeti, distincelerini en iyi bicimde aktarabilme
yetenegi, glzel konusma yetenedi, kisiler arasi iliski kurma
yetenegi, ileriyi gbrebilme, insiyatif sahibi olma, kendine glven
duyma, is basarma yetenegi, kararliik, durtstlik, samimiyet,
dogruluk, agik sézliliik, olgunluk gibi nitelikler gbze carpmaktadir.

( Telman N,Erisken H.1991 s:36)

2.4. YONETICIi ACISINDAN MOTIVASYON

Motivasyon dedigimiz kavramin ydneticilik ydninden anlami
buglin cesitli ¢evrelerde cesitli sekillerde yorumlanmaktadir. Asil
anlamin en veciz ve agik ifadesini “Clarence Francis”adli otorite
vermigtir. Yazarin bu konudaki aciklamasi sdyledir.”Bir insanin
zamanini satin olabilirsiniz; hatta belirli bir &lglide , mahareti
gerektiren bedeni faaliyetlerini de saat (izerinden veya ginliik olarak
satin alabilirsiniz;, ama bir kimsenin insiyatifini satin alamazsiniz;
sadakatini satin  alamazsiniz; kalben, zihnen, ruhen
baglanabilmesini satin alamazsiniz. Bunlar satin alinamazlar, ancak



kazanilabilirler. Bu gibi &ézellikler satin alinamayacagdina ve ancak
kazanilabilecegine gbére idarecinin asil fonksiyonu acaba ne
olmalidir? Gayet agik bir sekilde géruldigu tGzere, bu duruma gére,
glinimuzun idarecisinden beklenen tutum geleneksel idarecilikteki
tutumdan biraz farkli olmaktadir. Daha agik bir ifade ile, giinimuziin
idarecisinin sadece yol gbsterme ve kontrol fonksiyonlarini yerine
getiren bir kimse olmak degil, mahiyetindekilerin islerini
kolaylagtiran, onlari destekleyen ve onlara sevgi ve baglilik
asilayabilen bir Kkisiligi olmasi gerekmektedir. Bu hava,
organizasyonla ilgili sartlari tespit ve bunlari yerine getirmekie degil,
calisanlarin enerji ve c¢abalarini , sirketin hedef ve gayelerinin
gerceklesmesine yardimci olabilecek sekle sokabilmekle mimkiin
olabilir.

Geleneksel idarecilik ile bugiinkii idarecilik tutumu arasindaki
belli bagh farklan séyle de ifade edebiliriz. Geleneksel idareciligi
benimsemis olanlar, insan tutum ve davranislarinda “dis kontrollar”
a blyuk énem verirler. Halbuki sosyal ve kisisel butiinlik kavramina
inanmig olanlar, calisanlarnin “kendi kendilerini kontrol etmeleri” ve
*kendi kendilerini ydnetmeleri” esasini kabullenmiglerdir.

Yoneticilikte motivasyon igsleminin su safthalar halinde
6zetlenebilmesi mimkinddr.

A) Sirket idaresi elamanlarin mimkin olabilecek en (stiin
verimi saglamalarini arzular.

B) Yonetici durumunda bulunan kimseler, her insanin bencil
oldugunu ve tatminkarlik duyma yollarini aradiklarini bildiklerinden;
tatminkarlidin her insanda ancak dogustan mevcut bazi ihtiyaglarin
karsilanabilmesi sonucu nasil olabilecegini kabul etmektedirler.

C) Tatminkarligin saglanabilmesi icin idareci, belirli bir anda
bir kimsede hangi tipten ihtiyacin en siddetli derecede var oldugunu
tahmin eder.
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D) Bu tahmine ve gérise dayanarak, o elamanin ihtiyacini
karsilayabilecek 6zel tesvik unsurunu segerek, distan gelen bir
etken olarak uygular.

E) Bu etkenin doguracadi arzu, o kimseleri igleri yoluyla
gayeye erismek Uzere harekete getirir.

F) Bu hareket ve ¢abanin nasil edecegi verimlilik , arzulanan
sonucun saglanmasi demek olacagindan, ¢alisanlari memnun edici
bir faktér meydana gelmis olur.( Baykal B,1986 s:13-14 )

2.5. YONETICi TARAFINDAN MOTiVASYONUN
OLGCULMESI VE DENETLENMESI

Yéneticilerin kuruluslarinda galisan personelin maddi ve moral
ihtiyaclarinin neler oldugunu iyi bilmeleri gerekir. Personelin bu gibi
ihtiyaclarini yéneticiler nasil bilebilirler? Bu konuda yararlanilacak
teknikler vardir.

( Tortop N.1992 s:272 )

A) Davramis Olgekleri : Onceden saptanan normlara gére birey
davraniglarinin élgtimesi anlamina gelir. Bu yéntem subjektif nitelik
tasimast nedeniyle pek kullanigh degildir. Olgek ydénteminde, birey
dikkatli bir sekilde hazirlanip standartlastinimis bir dizi 6nermeye
“dogru buluyorum” “dogru bulmuyorum” gibi s6zli bir tepkide
bulunur. Daha sonra bu tepkiler yol olarak incelenir ve davranislar
konusunda bir ilerlemeye gider.

B) Psiko-Sosyal Anket Yéntemi: Bu ydntem, bireylerin belirli
kosullar iginde davranislarini, disiince,duygu, ilgi ve zevklerini
dlgmeyi amaclayan az yada ¢ok miktarda yazili sorulardan olusan
bir test tariidur. Pksio-Sosyal anketin amaglarini séyle siralayabiliriz.

-Kisisel verilerin elde edilmesi,

-Cevreyle iligkiler Uzerinde verilerin toplanmasi,

-Bilgi, diistince ve bekleyis diizeyinin saptanmasi,
-Davraniglar ve motivasyon konusunda bilgi toplanmasi,
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Bu sonuncu amag, iggérenleri eyleme, tercihe karar vermeye
yonelten gudilerin saptanmasini igerir. Ozellikle dusiince ve
davranislarin kékenini ve nedenlerini arastirir.

Birey davranislarini etkileyen gudulerin  saptanmasinda
basarili rol oynayan psikolojik anket uygulanirken su sira izlenir:

-llk asamada bireylerin davranis ve kisiliklerinin farkli yénleri
ortaya konmaya caligir.

-ikinci asamada, birey davraniglarinin gesitli 6zellikleri
kantitatif ydntemlerle él¢alir.

-Uglincli asamada ise bireylerin davranig yapilarina .gére
siniflandiriimasi yapilir. Bireyler karakter yapilarina gére cesitli
tiplere ayrilir. Bu amagla bireyin ¢evreye uyum, sorunlar karsisinda
takindig! tutum, ilgi ve egilim derecesi 6lgit olarak kullanilir.

Motivasyon arastirmasinda kullanilan bir bagka anket yontemi
de, konulara yada alfabetik siralamaya uygun bigimde calisma
sirasinda bireylerin hosnutluk ve hosnutsuziuk duygulari somut ve
giincel motiflerin listesini gikarmaktir. Yoneticiler sendikalar yada
temsilciler araciligi ile isgérenlere bdyle bir anket listesi verilir ve
isim yazmaksizin 6nem sirasina gore isaretlemeleri istenir. Amag
bireylerin  gercek  gereksinmeleri, 6zlemleri, doyum ve
doyumsuzluklarini ortaya koymaktir.

C) Verilerin Aninda Islenme Yontemi: Bu yéntemle, istek,
yakinma ve tepki bigiminde belirlenen hognutsuziuklarin yer aldigi
bilgi ve dékiimanlar analiz edilir. Bu yontemin Ustinladu, verilerin
aninda degerlendiriimesi; sakincasi ise, bilgi kaynaklarina blylk
6lglide glivensizlik duyulmasidir.

D) Sosyometrik Testler : Bir grup iginde her bireyin
pozisyonunu acikliga kavusturarak grubun diger dyeleriyle iligkilerini
belirleyen bir yontemdir. Bu testler, iliskiler diizeninde beliren dnemli
sorunlarin ortaya c¢ikariimasinda kullanilabilir. Ancak yakinlik
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derecesini ve saptanan calismalarin gercek nedenlerini
gbstermezler.

E) Psiko-Teknik Testler :Bireylerin motivasyon konusunda
egilimlerini ve davraniglarini saptamakta kullanilabilecek bir aragta
psiko-teknik testlerdir.

Psikoteknik olcim ve degerleme yoéntemi belirli 6zellikleri
tasiyan ve Ozel bir sistem igerisinde toplanan testlerle kisilerin
degisik yonlerini saptamaya yarayan davranigsal icim teknigidir.

Psikoteknik yontemle yapilan dederleme ¢alismalarinin blytk
bir kismi bireyi 6z olarak dederlemeye ydneliktir. Bu amagla degisik
tipte testler kullanihir. Bu testler, bireylerin dislnsel ve bedensel
diizeyini saptamaya caligir. Bireyin kavrama,algilama, iligki kurma,
6grenme, zeka , dikkat, bilgi, ilgi gibi distnsel ve fiziksel yetenekleri
test bataryalan ile olgclimektedir. Bireyler arasi Kkarsilagtirma
yapabilmek icin bu bataryalardan elde edilen sonuglar sayisal
6lgime tabi tutularak degerlendirilir. Bdylelikle iggérenlerin varolan
tum yetenekleri degerlendiriidikten sonra isin  gerektirdigi
yeteneklerle karsilastirma olanagi dogmus olacaktir. Ise uygun
olmadi§i saptanan bireylerin baska ise gegmesi yada egitime
geregi ortaya c¢ikar. Bu durumda iggbrenin basarili olmasi
kolaylastinilabilir yada hangi iste calismasi gerektigine karar
verilebilir.

Psikoteknik test bataryalari daha ¢ok iggéren ise alinirken
secim sirasinda uygulanir. Bagvuran elemanlar, igin gerektigi tim
ézellikler acisindan olgilmeye caligihir. Amag, is-iggéren uyumunu
daha baslangicta saglamaktir. Fakat iste basarisizlik izlenirse, daha
sonra da benzer testler uygulanabilir iggérenler aldiklarn puaniara
gore yetenek, edilim ve isteklerine en uygun iste galigma olanagini
elde ederler. Bilindigi gibi bireyin caligmadaki bagarisi yetenekleriyle
isin gerekleri arasindaki dengeye ve o iste ¢aligma istegine baglidir.
Bireyin arzu ettigi iste ¢alismasini saglamak verimi kugkusuz arttirir.
Bu nedenle istekle calismak basarinin yarnsi olarak tanimianir.
Bunun yaninda yeteneklerinin tstiinde yada altinda bir iste galismak
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isgérende isteksizlik yaratir. Psikoteknidin 6zelliklerini 6lgimlemek
ve ise motive olmalarini kolaylagtirmaktir.

F) Dilek Kutusu: Bu yontem, isgdrenlere hosnutsuziuk
nedenlerini kendi isimlerini belirtmeksizin kagit Uzerine yazarak
belirli yerlere asilan kutulara atma olanag: verir. Bu yOntemde
zorlayict bir unsur yoktur ve her igsgéren bu kutuyu kullanmakta
6zgtrdir. Dilek kutusu kullanmanin sakincasi ise isim verme
zorunlulugunun bulunmamasi nedeniyle ortaya konan sorunun
ciddiyetini bilmemektir. Ote yandan okuma yazma bilmeyenler varsa
esitsizlik yaratir. Bir bagka elestiride dilek kutulannin codu kez
géstermelik boyutlari agamadigidir.

G)Kisisel Goriisme: Kisisel gorisme, motivasyon
arastirmalarinda yararlanilan en etkili yéntemlerden Dbiridir.
isgérenlerin ilgi alanlari, davranig vyapilarini ve gereksinme
kaynaklarini en yakindan tanima ve gizleme olanagi veren kisisel
goriisme, ayni zamanda birey agisindan isteklerini en aclk, kesin ve
net bicimde aktarma firsati yaratir. Kisisel gorismenin psiko sosyal
yapis! bireysel davraniglarin izlendigi basit bir stre¢ olarak ele
alinmamalidir. Gorusmeler sosyal icerikli onemli fakttrleri de
yansitir. Bu faktorler sdyle 6zetlenebilir .

-Goérismenin temel amaci gérusilen Kisinin ilgi  ve
gereksinmelerini tanimaktir.

-Goériigmecinin yénelttigi sorulara yanit aranirken iggérenlerin
isletme icinde yada diginda etkilendigi sosyal sorunlar arastirilir.

-Gérusmenin en glg yona psikolojik olanidir.

Bu yoéntem iginde isgérenler doyumsuzluklianni &zgir bir
ortamda derinlemesine anlatma olanagina sahiptirler. Ancak igsgoren
sayisi fazla ise hepsinin gériglerini ayr ayri almak gic oldugu kadar
zaman kaybina neden olur.



-58-

2

H) Klinik Gériigme: isgérenler her sabah igbasi yaptiklarinda
her giin yenilenen kisisel sorumlarini da birlikte getirirler. isletmeye
iyi yonetici iggbrenlerin igletme iginde olusan sorunlartyla ilgilendigi
kadar igletme digindan getirdigi sorunlarla ilgilenecek zamani
olmayabilir. Bu durumda igletme ydnetimi isterse tipki bir isletme
doktoru gibi 6rgutte isgdrenlerin psikolojik sorunlariyla ilgilenecek bir
isletme psikologu géreviendirebilir.

Psikologun asil goérevi, bazen zannedildigi gibi isciye 6gut
vermek ve akill 6gretme olmayip, iscilerin kendi hosnutsuziuk
nedenlerini anlamalarina ve onlari bizzat ¢éziimlemelerine yardimci
olmaktir.

Bu tlr gérismede iggdreni zorlayict bir yén yoktur. Klinik
gérusmeyi diger gérisme ydntemierinden ayiran en belirgin nitelik
standart sorunlardan bitiinlyle uzak, son derece 6zglr ve baskisiz
bir yénetimin secilmis olmasidir. Isgéren istedigi zaman psikolog
danismana gidip sorunlarini acgabilir. Gérisme, davranislara yapici
bir degisiklik getirmeyi amaglar. Gérlismecinin roli daha cok bir
ayna gorevini yerine getirmek., yani isgérenin anlatmak istedigi
sorunu zaman zaman Ozetleyerek daha cok aciima, icini dékme
firsati tanimaktir. Klinik gériisme birka¢ seans yinelenebilir. Gergek
sorunlar ortaya cikinca ve isgérenin kendine olan giveni artinca,
sorunu yine kendisinin ¢ézmesine olanak taninir.

Goérusme sirasinda icini déken kiside énceleri goériilen sinirsel
gerginlik azalir, hareketlerinde bir yumusaklik ve rahathk olusur.
Bundan bagka gdérisme, yakinan ve dertli isgérenin disincelerine
aciklik getirir. Yogun bir duygusal baski altinda bulunan kimseler
olaylari ussal olmayan bicimde yorumlamak, gercek¢i olmayan
sonuclara varmak ve yararsiz hatta zararli bir takim davraniglara
yénelmek egilimindedirler. Iste, gériisme sirasinda heyecanlar
gecici bir sire igcinde olsa durulan kisi karsisindakine durumu
aciklarken sorunu daha berrak ve agik bicimde gérmeye, onu daha
rasyonel bicimde dederlemeye baslar.
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Psikolog danigman ile isgéren arasinda gerceklestirilen klinik
gérigsme isgéren sorunlarina kesin ¢éziim getirmese bile, onlarin
desarj olmalarina olanak saglamasi bakimindan bir basaridir.
isgéren kendisini dinleyen bir kulak bulmaktan hosnut olacak ve
gelecede umutla bakacaktir.

Klinik gérigmenin yararlar kabul edilmekle birlikte 6nemi pek
fazla abartiimamalidir. Hergseyden énce her isletmede ve hele her
atdlyede bir psikolog goérevlendirmek masrafli bir istir. Daha sonra
isletmede gérevlendirilecek psikolog danigmanlar ve Kisilere bakis
acilan farkh olabilir. Ustelik isgérenlerin sik sik psikolog danismana
gitmesi kendi iglerini aksatagindan yéneticiler tarafindan her zaman
hosgorilyle kargilanmaz. Eger. yénetici bu gérismelerde
kendisinden yakinma havasi sezinlerse, isgérenin sik sik gitmesine
karsi clkabilir. Ote yandan Klinik, gérigsme y®ntemi ile
hosnutsuziuklarini  dile getiremeyen ve sorunlarina ¢ézim
bulamayan isgdren iyicene diis kirikligina ugrayabilir, umutsuzluk ve
bunalim icine girebilir .

I) Analiz Grubu : Bu yéntem psiko-sosyal yaklasim iginde
deneysel gruplar béliminde ayrintii bigimde incelendiginden
Gizerinde fazla durulmasina gerek yoktur. Ancak analiz grubuna
motivasyon arastirmasinda kullanilan bir ydntem olarak
baktigimizda, kisisel gdérisme ybntemiyle elde edilmek istenen
verilerin bu kez grup icinde degerlendiriimege calisildigi goralir.
Gruba katilanlar demokratik bir ortamda, 6zgirce, isletme igi yada
disindan kaynaklanan hognutsuzluklarini dile getirirler. Ancak bu
hosnutsuzluklarin bir bd8limu yapay ve duygusal nedenlere dayanir
ki analiz grubunda bunlar elendiginden, gercek hosnutsuziuklarin
bulunmasi kolaylasir.

J) Sosyal Rasyolar : Istatistiksel bir ara¢ olarak &zellikle
finansman konularinda sik kullanilan rasyolar, personel yénetimi
alaninda da kullanimaya baglanmistir. Burada isgdrenlerin
gbruslerine bagvurmaksizin bazi bilgilerin elde edilmesine rasyolar
aracih@i ile gidilir.
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Rasyolarin kullaniig nedeni, isletmelerde sosyal iligkilerin
élcimiinde sadece sézlere dayanan verilerin yeterli olmamasindan
kaynaklanir. Ozellikle davraniglarla bitinlesmesi gereken isgoren
sorunlarinin élgiilmesi son derece zordur ve ¢odu kez Onceden
gérinmeyen hizli degismelere baghdir. Bu nedenle sosyal rasyo
konusunda giincel olarak giderek artan boyutlarda incelemeler
yapiimaktadir. Burda genel ilke, gerceklestiriimesi gic¢ ve oldukca
agir isleyen anket yontemi yerine, 6zellikle gelecege doniik yénetim
anlayisi icinde sosyal rasyo araglarindan yararlanmaktir. Bu araglar
isletmenin sosyal durumunun iki tipik &zelligini her defasinda
karsilastirmak igin kullanilir. Bu ikilemlerden kaynaklanan sosyal
rasyo turleri asagidaki gibi siniflandiriiabilir .

-Global yada analitik rasyolar,
-Temel tamamlayici rasyolar,
-Hemen yada belirli dénemlerde ¢ikarlan rasyolar

Rasyolarin 6zellikleri ve sagladi§t yararlar ise soyle
Ozetlenebilir :

-Kolaylikla elde edilebilen, belifli durumlarin agikliga
kavusmasini saglayan verilerdir.

-Degiskenlerin aninda izlenebildigi sayisal dederlemelerdir.

-Sosyal taraflarin aralarinda tartigmasina yarayan acik ve
anlasilir verilerdir.

Bununla birlikte rasyo bataryalar isletmelerde sosyal iligkilerin
incelenmesinde her zaman vyeterli bilgiler vermezler. Hergeyden
énce sosyal rasyolar igletme varliindan badimsiz ve kesin
degerlemeler getiremezler. Ayrica bu rasyolar,igletmenin daha once
vardigi degerter ile ayni is kolunda yada ayni bélgede bulunan diger
isletmelerin ulastigi degerler arasinda iligki kurmali ve karsilastirma
olanadi vermelidir. Ancak her igletme kendisine 0zgu rasyo
hesaplar yaptigindan igletmeler arasi kargilagtirma yapmakta
oldukca gugctir. Ote yandan igletmelerde ¢ikartilan sosyal rasyolar
kesin g¢oziumler getirmediginden bunlara sadece sosyal rasyolar
kararlarin alinmasinda yardimei arag géziyle bakiimaldir.
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Personel yonetiminde sosyal rasyolar bir 6lgt ve kontrol araci
olarak kullanilir. Rasyolarin anlamll olmalan igin daha &nceki
dénemlerde  hesaplanan rasyolanin  varligi ve bunlarla
karsilastinimasi gerekir. Boylelikle elde edilen sayisal veriler belirli
bir zamandaki durumu ve gelisme g¢izgisini gésterir.

( Sabuncuoglu Z2.1987 s:102-103-104-105. )
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~_ UgONCD BOLOM
ILAC SEKTORU UZERINE UYGULAMA

3.1. ILAC SEKTORUNE BAKIS

Ulkemizde faaliyet gosteren ilag firmas: sayisi 160
civarindadir. Bu firmalarin bir cogu tek ilag Greten firmalardir.
Ozellikle pazarin % 70’ine sahip 10 firma asadi yukan birbirinin ayni
uriin yelpazesiyle pazarda yer almaktadir. Bu da bu piyasada ¢ok
yodun rekabeti ortaya gikarmaktadir. Bir ilacin satilip satiimamasi
tamamen doktor ve eczacilarin kendi tercihleriyle olmaktadir. Doktor
ve eczacllarla kurulan olumlu diyaloglar ve onlara markanin tercih
ettiriimesi isi saticilarin isi olmaktadir. Saticinin iyi prezantasyonu
olumlu yaklasimi ve iyi diyalog kurmasi ilacin satiimasini
saglamaktadir. Ozellikle eczane galigmalarinda eczacilarin olmayan
ilacin yerine muadilini verebilme yetkisi ve Turk halkinin hala
eczacilann bir doktor gibi gorerek onlardan direk hastaliklarina
¢dzUm olacak ilaglan talep etmeleri dnemlerini daha da arttirmigtir.
Yiksek motivasyonla ve tiim ihtiyaglan kargilanmis olarak bu
insanlarin karsisina cikan saticilar ¢cok basarili diyaloglar kurarak
ilacin satiimasini ve sirekliliginin olmasint saglamaktadirlar.
iligkilerin stireklilik arz etmesi ve iligkinin cok 6nemli olmasi ilag
firmalarina kaliteli satis ordular kurmaya ve onlara biylk yatinmiar
yapmaya yéneltmistir. llag sirketleri bu nedenle satis ordulari
kurmakta ve onlar iizerine biyuk yatirimlar yapmaktadir. Tabiki bu
satig yéneticilerinin vasiflar da bu ordulart yénetmede en buylk
etkendir. lla¢ sektoriinde firmalar birbiriyle birleserek pazar paylarini
ve gugcleri arttirma yoluna gitmektedir. En son birlesme Ciba ile
Sandoz arasinda olmus ve firma Novartis adini almistir.

3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Calisanlarin inhtiyaglaninin giderilmesi is tatminine yoneliktir.
Yapilan i, bireyin arzu ve ihtiyaglarini kargiladidi oranda tatmin
edicidir. Tatmin edilemeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruh
gerilimi ve denge bozukluklarina neden olur. Bunun sonucu olarak
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da birey 6rgut bUtinlGginl tehdit eden catisma ve savunma
davraniglari icine girebilir.

is basarimi hedeflerinin belilenmesinde satis elemanlarinin
katilimi s6z konusu oldugunda, isletme amaglari ile satis
elemanlarinin amagclarinin yakinlastiriimasi mimkin kilinmaktadir.
Bu durum, iletisim kurulmasiyla beraber belirli bir is basarimi
hedefine yénelen satis elamanin gésterebilecedi cabanin en yiiksek
seviyede olmasina olumlu yénde katkida bulunacaktir.

Ginimiz kosullarinda satis guci, isletmenin giglaliga ve
karliigi Ozerine etkili faktdrlerin belki de en énemlisidir ve musteri
gbéziinde satisgilar firma temsilcileridir. Satis ordusu, firmalarin
satiglarini bilfiil gerceklestiren en verimli, buna karsin en masrafi
varliklarindandir. Ayrica satis¢ilik mallarin satiglarini arttirmada en
oénemli kaynaktir. Oyle ise, satiscidan beklenen gérevi yerine
getirebilmesi icin, onun desteklenmesi ve tatminsiz oldugu konular
tesbit edilerek, tatmininin saglanmasi gereklidir. Bu motive iglemi
onlarin ydneticilerinin gérevidir.

3.3. ARASTIRMANIN AMACI

Motivasyon isgérenler agisindan son derece énemlidir. Cunkii
isg6renlerin basarisi érgitiin isine yarabilecegi gibi, kendi islerinde
yarayacaktir. Orgitte motivasyonel agidan uygun bir ortam
bulunmasi, isgdrenler icin ihtiyacglari gidermede ve amaclara
ulasmada son derece yararli olacaktir. Motivasyon etmenlerinin
cekici olmadidi hatta bulunmadigi bir ortamda ise, ihtiyag ve
amagclara ulasmak bir yana, isgbrenler yetenek ve calisma
kapasitelerini tam olarak kullanmayacaklarindan, moral agisindan
zayIf, tatmin konusunda yetersiz ve 6&rgite katkida bulunma
egiliminde oldukga kisir bir durum alacaklardir.

Arastirmanin amaci; ilag firmalann Dbiinyelerindeki satig
elemanlarinin  motivasyonlarint arttirmada kullandiklari parasal
olmayan yoéntemlerin, satis yéneticilerinin bakis perspektifiyle
degerlendirilip sentezinin yapiimasidir.
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3.4. ARASTIRMANIN SINIRLAMALARI

Rekabet kosullarinin giin gegtikge artmasi satis olaylarinin
daha zorlagsmasina neden olmustur. Bu durumun zorlugunu
hisseden en ¢ok satis elemanlari olmustur. Bu yiizden yoéneticileri
tarafindan satis elemanlarinin iglerini benimsemeleri igin kendilerine
deger verildigi hissinin onlara verilmesi gerekir. Kisaca onlarin
slirekli motivasyonunun yiiksek tutulmasi gerekmektedir.

Belli bir pozisyondan sonra maddi motivasyon yéntemlerinin
etkili olmadigi bunun vyerine maddi olmayan motivasyon
yontemlerinin éne ¢iktigi arastirmalarda ortaya ¢cikmigtir.

Maddi olmayan yontemlerde de sosyal ugraslarin liderligi
ortaya cikarici, ilerlemeye ve gelismeye acgik surekli kendini
yenileyen elamanlarin varligini ortaya ¢ikarici, grup ruhunu asilayict
etkileri gbzlendiginden aragtirmada motivasyonu saglayan maddi
olmayan yontemlerden sosyal yontemler incelenmis ve
arastiriimistir.

3.5. ARASTIRMANIN ANA VE ORNEK KUTLESI

Arastirmanin ana kitlesini Glkemizde faaliyet gosteren sayisi
160’1 bulan yerli ve yabanci ilag Uretici ve pazarlamaci firmalar
olusturmaktadir.68 firmanin diginda kalan firmalar genellikle tek bir
mamul Uretimi veya satigi yapmaktadir. Yapilan arastirmanin
uygulama béliminde firmalarin pazar paylar géz 6niine alinmig ve
pazarin % 70'ine sahip 10 firmanin pazarlama ve bélge mudurleriyle
yuz ylize goéruslliip anket uygulanmistir. En biiylk rekabet pazarin
% 70’ine sahip bu 10 sirket arasinda yaganmaktadir. Ozellikle ilk 5
sirayl olusturan Roche, Novartis, Eczacibagl, Fako, Pfizer
sirketlerinin siralari 3’er aylik peryotlarda degisebilmektedir. Bu
verilen sira 1996 yilinda olusan siradir. Ornek kilteyi olusturan diger
5 sirket sirasi ile Glaxo-Wellcom, Abdi Ibrahim,Deva, Bilim,ve Bayer
firmalaridir.
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Pazarin % 70’ine sahip bu 10 sirket yetkilileriyle yapilan
ankette acik uglu sorulara agirlik verilmistir. Ancak birkag tam tesbit
acisindan 8 soru da kapali uglu soru olarak konmustur.

3.6. ARASTIRMANIN MODELI VE TURU

Yapilan arastirmada kisisel arastirma yoluyla anket yontemi
kullaniimistir. ilag firmalarinin pazarlama ve bolge mudurleriyle yiiz
ylize anket uygulamasi, taraflarin anlatmak istediklerinin ifadesini
kolaylastirmis, anlasiimayan noktalarin netlestiriimesini saglamistir.
Amaca uygun olarak, celiskili anlamalara meydan vermemek icin en
dogru neticeye ulasilabilmekte bu yéntemin uygun olacagi
distntimustir.

Sorulara verilen cevaplarin ayirim ve dagilimlarinda % (yuzde)
usull kullaniimistir.

3.7. ARASTIRMANIN BULGULARININ
DEGERLENDIRILMESI

llag pazarnin % 70ine sahip 10 firmanin pazarlama
yoneticileri ile anket yapilmis ve kendilerine 14 adet soru
yoneltilmistir. Anket sonuglar dizenlenerek yiizde usuline gore
degerlendirmeleri yapilmigtir.

Sorularin ilk Ug¢l kimlik bilgilerini ve pozisyon bilgisini
icermektedir.4.soru ise yoneticinin  etkinliginin  belirlenmesi
konusunu aydinlatmak i¢in sorulan bir kontro!l sorusudur.

4 .Soruda sorulan Yénetiminiz Altinda Calisan Satis Elemant
Sayisi sorusuna firmalarin cevaplari Roche-185, Eczacibag!-
11,Fako-450,Pfizer-11,Ciba-45,Glaxo-70,Novartis-125,A.Ibrahim-
55, Bilim268,Deva-125,Sandoz-50,Bayer-20 kisi cevabini vermistir.

5 nolu soruda Satis Elemanlariniza Uyguladiniz Motivasyon
Yontemleri Nelerdir sorusunun yaniti % 100 olarak c) sikki
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isaretlenmistir.

A)Maddi Motive Yontemleri b) Maddi Olmayan Motivasyon
Yoéntemleri c)Her ikiside d)Higbiri

Bu soru anketin devamina gerek olup olmadigi ve anket
yapilan yéneticinin bu olaya bakig agisini kontrol etmek igin
sorulmustur.

6 nolu soruda Satig elemanlarinizin motivasyonunu arttirmada
kullandiiniz maddi olmayan yéntemler hangileridir sorusu
yéneticilerin gosterilen siklardaki yéntemlerin hangisi / hangilerini
kullandiklarint ortaya ¢ikarmak igin sorulmustur. Verilen cevaplarin
agirliklar :

a) Elemanlara amag birligi kazandirmak % 80

b) Elemanlara yetki ve sorumluluk verme % 60

c)Yilkselme olanagi saglama %100

d)Elemanlarin kararlara katiimasina ortam hazirlama % 60
e)Yoneticilerle satis elemanlari arasinda iletisimin kuvvetlendiriimesi
% 90

f)Calismada bagimsizlik tanima % 20

g)Sosyal olaylara yénlendirme, sosyal ugraslara olanak saglama
% 100

h)Elemanlara deger ve stati verme %70

i)Gelisme ve basar imkani tanima % 70

j)Cevreye uyum saglamasinda yardimci olma % 10

k)Oneri sistemine agik olma % 80

l)Psikolojik glivenceler saglama % 10

m)Kullanilan araglarin ¢aga uygunliugu %60

n)Ortak miulkiyet edindirme % 0

o)Diger (varsa belirtiniz)

Diger varsa belirtiniz gikkinda ise basari sertifikalari verme ve
problemlere ¢6ziim buima cevaplarn verilmigtir. F),j),1),n) siklar
disindaki tim segenekler ilag firmalarn tarafindan agirlikh olarak
uygulandigi gérilmektedir.
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7.Soruda sorulan Elemanlarinizin Motivasyonunu arttirmada
kullandiginiz Sosyal Ugraslar Nelerdir sorusu artik inceleme
konumuz olan sosyal ugraslarin neler oldugunun ortaya c¢itkarmak
icin sorulmus ve alinan cevaplarin yiizdeleri asagida verilmistir.

a)Sportif alanlar agip elemanlarin spor yapmalarini saglamak % 50
b)Geziler diizenlemek % 10

c) Kitiphane olusturmak % 20

d)Ozel giinler diizenlemek (5.y1l, 10.y1l) % 70

e) Yemek ve eglenceler dizenlemek % 80

f)Diger (Varsa belirtiniz)

Diger béliminde belirtilen cevaplar ise yurt diginda toplantilar
dizenlemek, tiyatro ve sinema Dbileti vermek yanitlari
verilmistir.7.sorunun degerlendiriimesi sonucunda agirlikl olarak d)
ve e) siklarindaki etkinliklerin diizenledigi gérilmektedir.

8.Soruda Elemanlarinizin spor yapabilmeleri i¢in ne gibi
olanaklar saghiyorsunuz sorusu bir 6nceki soruda a sikki cevabini
isaretleyen yoneticilere sorulmus ve bu eylem igin nasil bir yol
izlendigi * ortaya c¢ikariimaya calisiimis ve asagidaki ytzdler
alinmistir.

a) Firma ici spor turnuvalari dizenlemek % 80

b) Spor kompleksi agmak % 20

c¢) Spor saatleri diizenlemek % 40

d) Ozel spor tesislerinden (icretsiz yararlanmalarini saglamak % 60
9.Soruda Elemanlariniza spor yapmalarini tesvik etmekle neyi

amagchyorsunuz sorusu elde etmek istedigimiz sonuglara dogru

yoneticileri cekmeyi hedeflemistir. Alinan cevap agirliklart :

a) Grup ruhunu gelistirmek % 100

b) Grup igindeki liderleri bulup ¢ikarmak % 40

c) Elemanlarin fiziksel sagliklarina katkida bulunmak % 60
d) Yonetici yonetilen arasi kaynagmay! saglamak % 100
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10.Soruda Uyguladidiniz Sosyal Motivasyon Ydntemlerine
Elemanlarinizin Katilma Orani Nedir sorusuna tim sirketler % 80 ve
Uzeri olarak katilimin oldugunu séylemiglerdir. Bu motivasyon
yéntemlerinin ne kadar algilanip saticilarin bu yéntemleri ne kadar
uygun bulduklan sorusuna cevap bulmak amaciyla sorulmustur.

11.Soruda Uyguladidiniz Sosyal Motivasyon Y&ntemlerini Ne
Amagla Kullaniyorsunuz sorusu yoéneticilerin bo yéntemleri hangi
amaglar icin kullandigi ve yaptigi islemin sonugclarini nasil gérmek
istediginin ortaya c¢ikmasi igin sorulmus ve asagidaki agirliklar
bulunmustur.

A) Grup ruhunu gelistirme amaciyla % 100

b) Yénetici, yobnetilenlerin kaynasmasina yardimci olmak
amaciyla % 80

c) Isgérenlerin bos zamanlarini degerlendirmesi amaciyla % 0

d)isgérenlerin arasinda dogal liderlerin ortaya cikariimasi
amacityla % 20

e) Diger (varsa belirtiniz)

Bu soruda verilen cevaplardan sosyal motivasyon
yontemlerinin grup ruhunu gelistrme ve ydnetici yoénetilen
kaynasmasini saglamak i¢in uygulandidi gérilmektedir.

12.Soruda sorulan Uyguladiginiz Motivasyon Yd&ntemlerinin
tutarlihgini  nasil 6lglip degerlendiriyorsunuz sorusuna gelen
cevaplar ve%/’leri

a) Davraniglan 6lgeklendirme % 60

b) Anket yéntemi % 20

c) Istek, yakinma ve tepkilerin degerlendiriimesi % 70
d) Sosyometrik testler % 0

e) Psiko-Teknik Testler

f) Dilek Kutusu % 10

g) Kisisel gériisme % 80

h) Psikolog bulundurma % 0

1) Grup toplantilari yapma % 60
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j) Sosyal rasyolar % 0
k) Diger (varsa belirtiniz)

Diger bdélimiinde dig gorinise bakarak motivasyonunu
Olcllebilindigi sdylenmistir. Yoneticiler kendi emrinde calistirdigi
satls elamanlarinin motivasyonunu istek yakinma ve tepkileri
degerlendirerek, davraniglarini  6lgekleyerek, grup toplantilari
yaparak ve o&ncelik ve agirlikla kisisel gorisme vyoluyla
Olcmektedirler.

13.Soruda sorulan kendinizi Asagidaki Yonetici Tiplerinden
Hangisine Hangilerine Yakin Goérllyorsunuz sorusuna verilen
cevaplar ve %’leri

a) Otokratik yénetici %10

b) Demokratik yénetici % 90

¢) Sorumluluk almayan yoénetici % 0
d) Genel yénetici % 20

e) Teknik ybnetici % 20

f) Resmi ybnetici % 0

g) Geleneksel ybénetici % 0

h) Dogal yénetici % 10

1) Satig Yoneticisi % 100

J) Diger (varsa belirtiniz) % 0

llag piyasasinin % 7Q’ine sahip 10 ilag firmasinin 10 adet
ybneticisi kendini demokratik  olarak nitelemektedirler.
Demokratikligin yaninda yoneticilerin teknik ve genel bilgilere sahip
olmalar ¢ikan sonuglar arasindadir.
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SONUGC

Pazarlamada tiiketici tatmini ve toplumsal sorumiulugun
belirginlik kazanmasi satis elamanlarina saticilik gérevi yaninda
tutundurma, ikna etme ve satiglarda sureklilik saglama gérevini de
ylklemistir.

Motive etme ginimiz yéneticilerinin ilgilendigi en Snemli
konularin basinda gelmektedir. Ozellikle rekabetin ¢ok yogun
oldugu ilag sektériinde satis yoneticilerinin bir cogu cesitli yontemler
uygulayarak satigcilarini motivasyonunu {st dlzeyde tutmaya
caligmaktadirlar. Batin kademedeki yoneticiler satisgilarinin
motivasyonunu st diizeyde tutabildikleri oranda hem kendileri hem
de satigctlari igin hayatin daha kolay olacagini bilmektedirler.

YoOnetici motivasyon sirecinden vyararlanarak bireylerin
davraniglarim 6rgitiin amaglanni gerceklestirecek sekilde yoénetir.
Satis elamanlarini motive etmede kullanilan yéntemlerden biri olan
sosyal faaliyetlere y6nlendirmenin yéntemleri su sekilde saglamak,
geziler duzenlemek, kitliphane ve internet aglan yurt disinda
toplantilar yapma ve toplu sinema ve tiyatro gidilmesidir. Bu
yontemlerle yoneticiler elamanlarina grup ruhunu asilamayi ve
kendileriyle satiggilarinin iletigimlerinin  daha kuvvetlenecegini
diastinmektedirler. Teoride yukarida 6zetlenen konular uygulamada
kendilerini demokratik ydnetici olarak niteleyen yoneticiler tarafindan
da amag birligi kazandirmak, yikselme olanagi saglamak, 6neriye
aclk olmak ve yodnetici yonetilen arasindaki iliskiyi kuvvetlendirmek
amaclyla uygulanmaktadir. Sosyal ugraglardan spor yaptirma, 6zel
gun ve yemek dizenleme ydntemleri ayni yoneticiler tarafindan grup
ruhu kazandirmak ve grup iginden gelecegin ydneticilerini gikarmak
amaciyla uygulanmaktadir. Yoneticilerin tamamina yakini teori
kisminda vermis oldugumuz motivasyon teorilerini kullanmaktadir.
Ozellikle Herzberg'in ise 6zendirme faktérleri, Maslow'un ihtiyacglar
teorisinde uygulanan yéntemler, Lawler-Porter'in basar 6dl teorileri
ve E.A. Locke'nin amag¢ birli§i teorisi en fazla kullantlanlandir.
Satisgilarin motivasyonunu &igmede yoéneticiler ¢ogunlukla grup



toplantilart yapma, kisisel gérisme yapma, anket yapma ve
davraniglan éigeklendirme yéntemilerini kullanmaktadirlar.

Rekabet kosullarinin giinden gine agirlagsmasi ve pazarlama
alaninda gortlen gelismeler satis isinin de zorlasmasini beraberinde
getirmistir. Bu zorlamayi en ¢ok hissedenler ise satis elemanlaridir.
Bu durumda satis elamanlarinin motivasyonunun yiksek tutulmasi
pazarlama faaliyetinin saghklh ydrGtilmesini  sagdlar.  Satis
elamanlarnnin islerini benimsemeleri, kendilerine deger verildigini
hissedebilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler ise motivasyon sirecini
kullanarak bireylerin davranislarini Grgitin amaglarini
gerceklestirecek sekilde yonlendirebilirler. Yoneticilere gesitli teoriler
ve yoOntemleri uygulayarak satis elemanlarinin tatminsiz olduklari
konulari ortaya ¢ikarmali ve bunlarn gidermelidir.

Motivasyonun  amaci  galiganlarin  dolayisiyla  satis
elemanlannin tim yeteneklerini ve enerjilerini , mal ve hizmet
Uretimi ve pazarlama faaliyetlerinde kullanmak oldugunu kabul
edebiliriz. Satig yoneticileri eger gergekten yéneticilik vasiflarini
tagiyorlarsa yonettikleri satis personelini de motive etmede basarili
olabileceklierdir. ’

Isletmelerin hedefledikleri amaglara ulagabilmeleri icin en
6nemli itici giic motivasyondur. Satisgilan yaptiklan ise inandirmak,
onlara ytkseleme olanadi sadlamak, amag birligi vermek, grup
ruhunu asilamak,onlarla iyi iletisim kurmak, alinan kararlarda s6z
hakki tanimak, ¢ada uygun ara¢ geregleri onlara kullandirmak cogu
zaman bir zamdan daha fazla motive etmektedir. Satisgilarin
6nemine inan igletmeler satis¢ilarinin basina da bu yéntemleri cok
lyi bilen ybneticiler getirmektedirler. Ozellikie rekabetin ¢ok yogun
yasandidi ilag sektériinde bu gok agik gérilmektedir.

lag sektérinde yasanan ¢ok buylik boyuttaki rekabet
yoneticileri satisgilarinin  motivasyon diizeyini siirekli yiksek
tutmasini gerektirmektedir. Isletmeler genelde sosyal olaylan grup
ruhunu asilamak igin ve ydneticilerle ve ybnetilen arasindaki iletisimi
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kuvvetlendirmek amaciyla diizenlemektedirler. Ancak 6zellikle
sportif olaylardaki takim ruhu anlayisinin yaninda takim
kaptanlarinin veya saha iginde arkadaslarini ydneten insanlarin
yeterince gézlenmedigi yani burada gelecegin yéneticilerinin
cikarimadigi gorilmektedir. Ancak her takim kaptaninin iyi bir
yonetci olacadi kosuluda her zaman dogru olmayacagi
unutulmamalidir.

Satigcitarin motivasyonunun st dizeyde tutulmasi firmanin
belirledigi satis hedeflerini yakalamada en buyiik etken olacagina
hic kusku yoktur. Satiggilarin motivasyonunun belli dizeyde
tutuimasi da yéneticilerin gérevidir. Yéneticilerin sektér deneyiminin
yaninda insan psikolojisinden de ¢ok iyi anlamas!i ve yaninda
calisan insanlarin yapisal 6zelliklerini iyi etid edebilmesi ve onlari
frma hedeflerine uygun yonlendirebilmesi gerekmektedir.
Satigcilarini iyi gbzlemeli ve onlarin yapisina uygun motivasyon
yontemleri bulmasi ve uygulamasi gerekir. Yéneticinin kendi
konusunun yaninda mutlak motivasyon kuramlarini ve yéntemlerini
de cok iyi bilmesi gerekir. Arastirma bulgularindan da anlasilacagi
gibi yoneticilerin demokratik olmasi satisgi y6netici arasindaki
baglart kuvvetlendirmekte ve daha rahat bir yénetim ortaminin
dogmasini neden olmaktadir. Secgilen 10 basarnli firmanin da
yoneticilerinin motivasyona verdikleri 6nem piyasa pozisyonlarindan
da acik¢a goérilmektedir.

Aragtirma bulgularinin degerlendiriimesi boélimiinden de
gorulecedi gibi tim ilag firmalarinin satis y6neticileri sosyal olaylara
satiggilarini yonlendirdikleri gériilmektedir. Ancak bu iglemi grup
ruhunu geligtirme ve yoénetici yonetilen arasindaki iligkisinin
gelismesine yardimci olmasi amaclyla yapmaktadirlar. Bence
burada bakilmasi gereken en 6nemli unsur topluluk icinde lider
vasiflarina sahip insanlari oynanan oyun yada yapilan etkinlik de
organize eden ydnlendiren insanlari bulup gikarmaktir. Bu insanlar
gizli gizli yoneticilerdir. Bu insanlari ortaya ¢ikarmak ve yoneticilige
yobnlendirmek diger satisgilan da mutlu edecek ve onlarin
motivasyonunun arttiracaktir. Guniimiizde bu konuya ¢ok carpici
ornekler vardir. Halen Bayern Minchen Klib(i Baskani eski kaptani



Franz Beckenbauer, Halene Turk Basketbol Federasyonu Baskani
Turgay Demirel Galatasaray basketbol takiminin eski kaptani,
Turkiye Voleybol Federasyonu baskani Ahmet Gilim Galatasaray
Voleybol Takimi eski kaptanidir.

Satiscilara uygulanan sosyal motivasyon ybntemlerinin
peryodu da ¢ok 6nem tasir Eger ¢ok sik peryotlarla uygulanan
yemekli eglenceli toplantilar zamanla insanlar arasinda aliskanlik
yapacak ve bir motivasyon araci olmaktan gikabilecektir. Onun icin
edilence ve gezilerin zamanlamalar yéneticiler tarafindan cok iyi
saptanmalidir. Bu saptamalarda motivasyonunun  6lgtimesi
sonucunda c¢ikan sonuglara gére olmalidir. insanlarla grup
toplantilarinda  konugmak yerine zaman oldukca kisisel
goragmelerin agirlikta olmasi motivasyonunun élgiilmesinde kolaylik
saglayacaktir. Insanlar grup icinde konusmaktan ¢ok kisisel
gorlismede daha rahat durumiarini anlatabileceklerdir.

insanlari belli periyotlarla spor yaptirmaya alistirmak onlarin
vicut ve ruh sagliklarina olumiu etkiler yapacaktir. Ginkii spor
insanin  bedenen ve ruhen desarj olmasini saglamaktadir.
Gunimuzde en blylk stres atma araci olarak spor yapmak
gosterilmektedir. Stresi bliyllk boyutlarda yasayan satiscilari
stresten arindirmak firmalar igin gok biyiik yararlar saglayacaktir.

Satiggilarin sosyal yonlerini gelistirmekle onlarin musterileri ile ™
daha kolay kontak kurmasi saglanacaktir. Kendisini her yonuyle
gelistiren ve gelismek icin firmasinin olanak sagladigl, kiltirel
faaliyetleri izledigi, spor yaptigi stirece satis¢i kendini gelistirecek ve
firmasiyla kendini 6zdeslestirecektir. Ona bu vasiflan kazandiran
sirketin amagclari onun iginde amag alacaktir. Tabiki bu vasiflar
onlara satis yoneticileri kazandiracaktir. Lider vasiflarina haiz
yoneticilerin oldugu ortamlardaki satiggilari amaca yénlendirmek cok
zor olmayacaktir
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ANKET FORMU

1-Adiniz Soyadiniz

2-Calistiginiz Firma Adi

3-Unvaniniz

4-Y6netiminiz Altinda Calisan Satis Elemani Sayisi

5-Satis Elemanlariniza Uyguladiginiz Motivasyon
Yoéntemleri Nelerdir
a) Maddi Motive Yéntemleri b) Maddi olmayan
Motivasyon ydntemileri
C) Her ikiside d) Higbiri

Not. EJer 5.soruya yanitiniz a yada d sikki ise anket
bitmistir. Tesekkir ederiz.

6-Satis elemanlarinizin motivasyonunu arttirmada
kullandiginiz maddi olmayan motivasyon yéntemleri
hangileridir.

a) Elemanlara amag birligi kazandirmak

b) Elemanlara yetki ve sorumluluk verme

c) Yiikselme olanagi saglama

d) Elemanlarin kararlara katilmasina ortam hazirlama

e) Yoneticilerle satis elamanlar arasinda iletisimin
kuvvetlendiriimesi

f) Calismada bagimsizlik tanima

g) Sosyal olaylara yénlendirme, sosyal ugraslara olanak
saglama

h) Elemanlara deger ve statii verme

1) Gelisme ve Basari imkani tanima

j) Cevreye uyum saglamasina yardimci olma

k) Oneri sistemine agik olma

) Psikolojik glivenceler saglama
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m) Kullanilan araglarin gaga uyguniugu
n) Ortak milkiyet edindirme
o) Diger (varsa belirtiniz)

Not: 6 soruya vermig oldugunuz yanitlar arasinda g sikki varsa
ankete devam ediniz. Cevabinizda yoksa tesekkir ederiz. Anketimiz
bitmistir.

7-Elemanlannizin  Motivasyonunu Arttirmada Kullandiginiz
Sosyal Ugraslar Nelerdir.

a) Sportif alaniar acip elamanlarin spor yapmalarini
saglamak

b) Geziler diizenlemek

c) Kutliphane olusturmak

d) Ozel giinler diizenlemek (5.y1l,10.y1l)

e) Yemek ve eglenceler diizenlemek

f) Diger (Varsa belirtiniz)

Not: 8. ve 9. sorular eger 7. sorudaki cevaplariniz arasinda a sikki
var ise cevaplayiniz, yok ise litfen 10. soruya geginiz.

8. Elemanlarinizin spor yapabiimeleri i¢in ne gibi olanaklar
sagliyorsunuz

a) Firma igi spor turnuvalari dizenlemek

b) Spor kompleksi agmak

c) Spor saatleri diizenlemek

d) Ozel spor tesislerinden licretsiz yararlanmalanini saglamak
e) Dider ( Varsa Belirtiniz )

9. Elemanlariniza spor yapmalarini tesvik etmekle neyi
amagcliyorsunuz

a) Grup ruhunu gelistirmek % 100
b) Grup icindeki liderleri bulup ¢ikarmak % 40
c¢) Elemanlanin fiziksel sadliklarina katkida bulunmak % 60
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d) Yonetici ydnetilen arasi kaynasmayi saglamak % 100
e) Diger ( Varsa Belirtiniz )

10- Uyguladiginiz Sosyal Motivasyon Yéntemlerine
Elemanlarinizin Katilma Orani Nedir.

11-Uyguladiginiz Sosyal Motivasyon Y6ntemlerini Ne Amacla
Kullaniyorsunuz.

a) Grup ruhunu gelistirmek amaciyla

b) Yénetici, yénetilenlerin kaynasmasina yardimci olmak
amaclyla

c) isgérenlerin bog zamanlarini degerlendirmesi amaciyla

d) Isgérenlerin arasinda dogal liderlerin ortaya cikariimasi
amaciya

e) Diger (varsa belirtiniz)

12-Uyguladiginiz Motivasyon Yéntemlerinin tutarliigini nasil
Olciip degerlendiriyorsunuz.

a) Davraniglar élgeklendirme
b) Anket Yéntemi

c) Istek,yakinma ve tepkilerin degerlendirmesi
d) Sosyometrik testler

e) Psiko-Teknik testler

f) Dilek Kutusu

g) Kisisel gériisme

h) Psikolog bulundurma

1) Grup toplantilar yapma

J) Sosyal rasyolar

k) Diger (varsa belirtiniz9

13-Kendinizi Asagidaki Yonetici Tiplerinden Hangisine /
Hangilerine Yakin Gériiyorsunuz.
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a) Otokratik yonetici

b) Demokraik yonetici

c) Sorumluluk almayan yénetici
d) Genel yénetici

e) Teknik ydnetici

f) Resmi ybnetici

g) Geleneksel ybnetici

h) Dogal yénetici

1) Satis Yoéneticisi

j) Diger (Varsa belirtiniz).

Anket bitmigtir. Anketime gésterdiginiz ilgiye tesekkiir ederim.
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