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OZET

Edmund Percival Hillary, 1953’te, diinyanin en yiiksek yeri Everest’in zirvesine ilk
ulasan kasif ve dagcidir. Serpa Tenzing Norgay ile birlikte yaptigi bu tirmanista onu
hedefe ulagtiran en 6nemli glic motivasyonu olmustur. Hedefler yolunda harekete
gecmeyi, istikrar1 ve akisi saglayan, motivasyondur. Motivasyon giinliik hayatin her
alaninda 6nemli bir konu olmakla birlikte, yasaminin {i¢te birini isyerinde gegiren

calisan insan i¢in ve ¢alisma hayati agisindan vazgegilmez bir 6neme ve role sahiptir.

Motivasyon, parmak izi gibi Oznel bir olgudur. Motivasyonun bu 0zelligi;
motivasyon araglarmin her bir isletmeye, her bir calisana gore sekillenmesi
gerekliligini ortaya cikarir. Motivasyonun dinamik bir kavram olmasi, motivasyon
konusunu daha giincel bir yaklasimla ele alinmasin1 ve degisen calisma hayatiyla

uyumlastiriimasi gerekliligini zorunlu kilar.

Bu tez c¢alismasinin amaci, c¢alisma hayatinda motivasyona bakis acisinin
donlisimiinli, degisen motivasyon araglarini ve motivasyon uygulamalarini
inceleyerek ortaya koymaktir. Stratejik insan kaynaklart yonetimi kapsaminda bu
calismada; insanlar nasil motive olur, motivasyonu olumlu etkileyecek araglar

nelerdir, nasil uygulanir sorularina yanit aranmaktadir.

Bu tezde motivasyon araglar1 veuygulamalari, Daniel Pink’in “Drive”adli kitabinda
kullandig1 isletim sistemleri yaklasimina gore gruplandirilmigtir.  Buna gore,
motivasyon araglar1 ve uygulamalar1 geleneksel motivasyon araglarini ifade eden
“Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” ve modern motivasyon araglarini yansitan
“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” ayrimu ile ele alinmistir. Bu amagla biiyiik 6lgekli
sirketlerin web sayfalari iizerinden derinlemesine bir tarama yapilmistir. Ornek teskil
edebilecek olan sirketlerin motivasyon uygulamalar: isletim sistemleri ayrimina gore

aktarilmistir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Motivasyon Teorileri, Motivasyon Araglart,

Biiyiik Olgekli Sirketlerde Motivasyon Uygulamalari.



ABSTRACT

Edmund Percival Hillary is an explorer and climber who first reached the summit of
Everest in 1953, the highest place in the world. This climb with Terrin Tenzing
Norgay has been the most important power motivation to reach her goal. Goals are
motivated to move in the way, to provide stability and flow. Motivation is an
important issue in every field of daily life, and it has an indispensable prescription
and role for the working person and the working life who spend a third of their lives

in the workplace.

Motivation is a subjective phenomenon, such as fingerprints. This feature of
motivation; motivation tools need to be shaped for each employee, each employee.
The fact that motivation is a dynamic concept necessitates a more up-to-date

approach to motivation and the need to adapt it to changing working life.

The purpose of this dissertation is to examine the transformation of motivational
perspectives in working life, by examining the changing motivational tools and
motivation practices. Within the scope of strategic human resources management,
how people are motivated, what tools will positively influence motivation, and how

to apply them.

In this thesis, motivational tools and applications are grouped according to the
operating systems that Daniel Pink uses in his book Drive. Accordingly, motivational
tools and practices are dealt with by distinguishing between "Motivation 2.0
Operating System" which expresses traditional motivation tools and "Motivation 3.0
Operating System" which reflects modern motivation tools. For this purpose, an in-
depth screening has been done on the web pages of large-scale companies.
Motivational applications of companies that can be exemplified are transferred

according to operating systems.

Keywords: Motivation, Motivation Theories, Motivation Tools, Motivation

Practices in Large Scale Companies.



ONSOZ

Gilintimiizde ekonomik, sosyal, kiiltiirel alanlarda yasanan geligsmeler, insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarin1 da degistirerek, sirketlerin daha stratejik yaklasimla hareket
etmesine zemin hazirlamistir. Kiiresellesme siirecinin getirdigi rekabet baskisi,
sirketlerin varligin1 devam ettirmesini, iistlinliik saglamasini ve siirdiirmesini daha da
onemli hale getirmistir. Tiim bu siiregler igerisinde, sirketleri bir adim Gteye tastyan;
insan emegidir. insana bakis agisinin degismesiyle birlikte insan iiretim faktdrleri
icerisinde en kiymetli varlik haline gelmistir. Bir insanin ¢alistig1 sirkete bagli kalmasi,
iistiin performans gostererek sirketin kurulus amaglarina hizmet etmesi, is gérme
edimini yerine getirirken yaptig1 isten keyif almasi, kendisini isin, sirketin bir pargasi
olarak gormesi hem kisisel hem de kurumsal motivasyonun varligina baghdir. Degisen
is ve yasam kosullari, motivasyona bakis agisini da degistirmistir. Var olan ekonomik,
orgiitsel-yonetsel ve psiko-sosyal, motivasyon araclar1 ayrimi tam anlamiyla degisimi
karsilayamamaktadir. “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” geleneksel motivasyon
araglarin1 ifade ederken, “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” motivasyon araglarina
degisimlere uyumlu, farkli bir bakis agis1 getirmektedir. Bu nedenle “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yo6netimine Gegis Siirecinde Degigsen Motivasyon Uygulamalari” konulu
tez calismasimin literatiire katki saglamasi ve yapilacak olan diger akademik
calismalara yararli bir kaynak olacagi, “Biiyiikk Olgekli Sirket Incelemeleri”
boliimiiniin insan kaynaklar1 yoneticilerine 6rnek uygulamalar olusturmasi

bakimindan katki saglayacagi kaanatindeyim.

Egitimim siiresince bana yol gosteren, degerli béliim hocalarima gok tesekkiir ederim.
Lisans 6grenimimin baslangicindan bu yana rol modelim olan, ¢aligmamin daha iyiye
ulasilmas1 yolunda akademik bilgileriyle, sabir ve anlayisiyla bana rehberlik eden, her
zaman motivasyonumu arttiran degerli danismanim Do¢. Dr. Serap Ozen’e

tesekkiirlerimi sunarim.

Varliklar siikiir sebebim olan, akademik hedeflerim i¢in beni destekleyen, hayatimin
her aninda maddi ve manevi fedakarliktan kaginmayan aileme ve “en biiyiik

motivasyon kaynagim” olan babaannem Saniye Bulut’a minnettarim.
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GIRIS
Birgok yonetici, ¢calisanlarinin yeteneklerinden tam anlamiyla yararlanamadiklarindan
sikayet etmektedir. Bunun nedenini de ¢alisanlarin islerini yaparken hevesli, heyecanli
veya basarili olma arzusunun olmamasiyla agiklamaktadirlar. Diger bir ifadeyle,
yetenekli olsalar bile ¢alisanlar da eksik olan motivasyondur. Bunun bir anlami da her
organizasyonda kullanilmayan ve liretime yansimayan insan yeteneklerinin varligidir.
Eger, insanlarin odaklanarak isini sevmesi ve ¢aba sarf etmesi saglanirsa sirketlerin
verimliligi, basarisi sansi artacak, rekabet Ustlinligii saglanacaktir. Bu nedenle,
calisanlarin motivasyonunu saglayici, arttirici araglarin bulunmasi ve uygulanmasi

insan kaynaklar1 yoneticileri agisindan son derece 6nemli bir konudur (Barutcugil,

2004: 371).

Calisanlar kendilerini “gdéren” ve “motive eden” yoneticiler ile c¢alismak
istemektedirler. Caliganlara motivasyon saglamanin tek bir yontemi yoktur.
Yoneticilerin, ¢alisanlarinin profillerini belirlemesi ve etkili motivasyon sistemleri
olusturmasi gii¢lii bir motivasyon saglama agisindan 6nemlidir (Tahiroglu, 2002: 244-
245). Motivasyon araglari kisilere, isletmeye ve isin 6zelligine gore degistiginden
dolayi, yoneticilerin ¢alisanlarin 6nem verdikleri ve onlari motive eden araglari

bilmeleri ve buna gore motivasyon araglarini uygulamalari gerekmektedir (Senel, vd.,
2012: 14).

Motivasyon siirecinde en temel etken, motivasyon siirecini yonetecek yoneticidir.
Duruma gore yonetme yetenegine sahip bir yonetici ile motivasyon uygulamalarinda
basar1 gozlenebilir. Motivasyon siirecindeki diger asama ise, bireysel ya da grup olarak
calisanlar1 motive etmede kullanilacak araclarin aranmasi, se¢ilmesi ve uygulamaya

gecirilmesidir (Kantar, 2008: 83-84).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde en Onemli agama motivasyon araglarinin
secilmesidir. Geleneksel, ekonomik, psiko-sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel motivasyon
araglar1 ayrimi, degisen ¢aligsma hayatina tam olarak uyum saglayamamaktadir. Daniel
Pink, “Drive” adli kitabinda, toplumlar1 isletim sistemlerine benzetmektedir.
Motivasyona farkli bir yaklasim getirerek, “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” ve

“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” kavramlarini kullanmistir. Motivasyon araglari da



bu iki kavram c¢ercevesinde ele alinmistir. Geleneksel motivasyon araglari
“Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” ile, motivasyona degisiklik getiren araglar ise

“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” olarak ele alinmustir.

“Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” 6diil-ceza sistemine dayanir ve dissal &diillerle
ilgilenir. “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” ise, i¢sel unsurlara dayanir, harici unsurlar
da motivasyonu artirir ama fazladan kazanim olarak goriiliir. Pink, isletim sistemini
yiikselterek “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” kavramini kullanir ve motivasyona yeni
bir bakis agis1 getirir. Bu tez ¢alismasinin amaci da igletim sistemleri kavramlarini

kullanarak motivasyona bakis agisinin degisimini ortaya ¢ikarmaktir.

Dort boliimden olusan bu tez calismasinin temel konusu, isletim sistemlerine gore
motivasyon araclarini geleneksel ve modern olarak gruplandirmak, biiyiik 6lgekli
sirket incelemeleri bolimii ile teorik diizlemden pratik uygulamalara nasil
doniistiiglinii saptamaya ¢alismaktir. Calismanin birinci boliimiinde, insan kaynaklari
kavrami, 6zellikleri ve dnemi, insan kaynaklari yonetiminin tanimi, amaci, tarihsel
gelisimi, kapsamui, islev ve ilkeleri incelenmektedir. Bu boliimiin son kisminda ise,

insan kaynaklar1 yonetimi stratejik yonetim yaklagimai ile ele alinmaktadir.

Ikinci boliimde, motivasyon kavrami, motivasyonun temel kavramlarla iliskisi,
motivasyon siireci, motivasyonu etkileyen faktorler, motivasyonun farkli boyutlardan

Onemi ve motivasyon teorileri agiklanmastir.

Ucgiincii béliimde Daniel Pink’in, “Drive” adli kitabindaki “Motivasyon 2.0 Isletim
Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” kavramlar kullanilarak motivasyon
araglari, bu sistemlere gore ikiye ayrilmistir. Ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-

yonetsel araglar ayrimi, bu isletim sistemlerinin alt basligi olarak ele alinmaistir.

Doérdiinci ve son boliim, ilk {i¢ bolimde yapilan teorik aciklamalarin, 6rnek
uygulamalar boyutunu olusturmaktadir. Bu boliimde, “Motivasyon 2.0 Isletim
Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” ayrimi altinda, segilen biiyiik 6lcekli
sirketlerin motivasyon uygulamalarina yer verilmistir. “Motivasyon 2.0 Isletim
Sistemi”ni ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi ni ayr1 ayr1 kullanan sirketler olmakla
beraber her iki igletim sistemini de kullanan sirketler bulunmaktadir. Boylelikle hem

geleneksel motivasyon araglarinin, hem de motivasyona degisiklik kazandiran modern



motivasyon araglariin hangi sirketlerde ne diizeyde kullanildig1 ortaya cikarilmak

istenmistir.



BIiRINCI BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GENEL CERCEVESI
1. INSAN KAYNAKLARI KAVRAMI, ONEMI ve OZELLIKLERI
1.1. insan Kaynaklar1 Kavramm

Insan kaynaklar1 kavramini agiklarken dnce insan kelimesinin anlamimi incelemek
daha etkili olacaktir. Literatiirde ¢esitli agilardan “insan” kelimesine yonelik tanimlar
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yapilmistir. insan (Human being; Person) Arapga “ins” (insan), “iins” (aliskanlik;
arkadas) ve “lnsiyet” (dostluk) kelimelerinden tiiremistir. Arapga’daki “insan”
kelimesi ile “nisyan” (unutma) arasindaki kelime iligkisine gore insan, Ozellikle
yaradilisin amaci ve istikameti ile ilgili en temel dogrulari unutan varliktir. Sosyal
bilimcilere gére insan “Homo Economicus Latince kokenli bir kavram olup
“ekonomik insan” anlamina gelir. Buna gore insanlar, daima bireysel faydalar1 pesinde
kosar ve bunun i¢in de rasyonel (akilci) davranirlar. Boyle yaparak hem kendi
menfaatlerini korumus olur, hem de toplumun sosyal refahina da katki da bulunurlar.
Genel Sistemler Teorisine gore, diinyadaki insanlar birbiriyle baglantili, belirli bir
diizen ve siireklilik icinde karsilikli olarak etkilesim halindedirler (Seyyar ve Oz, 2007:

168-170).

Uretim faktérleri icinde en onemli kaynak entelektiiel sermaye olarak adlandirilan
insan kaynagidir (Erel ve Yalgm, 2014: 18). Insan kaynaklari bakisi (Human
Resources) ile insan, bir iiretim kaynagidir. Uzerine insan sermayesi eklendikce, bir
kit kaynak haline doniismektedir. Bir kit kaynak olarak, isletmelerin ona yatirim
yapmas1 zorunludur. Insana yatirim yapildig1 siirece, karliliga katkisi, verimliligi ve
etkinligi artacaktir. Insan1 daha verimli hale getirmek icin yapilmasi gereken, onun her
tiurlic durum karsisinda motivasyonunu korumaktir. Motivasyon araglart sonsuz
sayidadir, neredeyse diinyadaki c¢alisan sayist kadar degisken bir yap1 gosterir

(Ulsever, 2005: 35-36).

Insan kaynaklari, bir isletmede, en genel bir sekilde ile en iist yoneticiden en alt

kademedeki is¢iye kadar calisan personel anlamina gelir. Ayni zamanda insan



kaynaklari, igletme biinyesinde ¢alisan isgiiciiniin yaninda, isletmenin disinda bulunan
potansiyel olarak istifade edebilecek isgiiclidiir. Somut insan varliklari, soyut insan
varliklar1, insan kaynaklar1 yetenekleri olmak iizere insan kaynaklari, literatiirde ti¢

sekilde siniflandirilabilir (Seving, 2006: 187-189; Seyyar ve Oz, 2007: 165).
1.2. insan Kaynaklarmin Onemi ve Ozellikleri

Insanlar genel yapilar1 ve yasam gostergeleriyle birbitlerine benzemelerine ragmen i¢
diinyalar1 ve ayrintidaki farkliliklariyla higbiri birbirine benzemez. Bu nedenle
insanlar hakkinda genelleme yapma olanagi sinirlidir. Bir insan, her zaman i¢in diger
insanlardan farklidir, emsalsizdir ve bu nedenle her insan bir bireydir (Agikalin, 2000:

12-13).

Insan 6rgiitlerin hem isletim arac1, hem de nihai amacidir. Orgiit ortaminda insanlar,
is¢i, yOnetici, iggiicii, insan giicii, insan kaynag1 ya da “entelektiiel sermaye” olarak
goriilmesinin yami sira insan, bizzat “érgiitiin kendisi, biitiinii” olarak goriiliir. insan
kaynaklar1 yonetiminde, kaliteye en iist diizeyde ulagmanin orgiitteki insan kaynaginin
gelistirilip yoneltilmesine bagli oldugu bilinci hakimdir ve “insana deger vermek” igin

uygun bir ortam yaratilir (Ag¢ikalin, 2002: 17).

Insan kaynaklar1 yonetimi, sadece bir takim arag ve tekniklerin uygulanmasindan 6te
insan1 merkeze alan bir &rgiit kiiltiiriine sahiptir. Insan kaynaklar1 yonetimi; ¢aligan1
sayilar ve tutarlar olarak gdrmez, her bir calisan1 tek tek insan olarak énemser. insani
kiymet olarak algilayan ve insana kiymet veren bir orgiit kiiltiiriine sahiptir. Boyle bir
bakis acis1 firmanin vizyonuna, misyonuna, politika ve stratejilerine, insan kaynaklari

sistemlerine ve uygulamalarina yansimaktadir (Koca, 2008: 18-19).

Modern bir yonetim anlayisiyla hareket eden insan kaynaklari yonetimi, insan
merkezli bir yonetim anlayisim hedefleyerek (Kiigiik ve Giizeler, 2009: 151)
calisanlarin taninma, begenilme, yiikselme, sorumluluk alma ihtiyaglarinin
giderilmesini amaglar. Insan kaynaklar1 yonetimi, calisanlarin gereksinimlerini,

“glidiileme/motivasyon” boyunda izler (Agikalin, 2002: 18:20).

Insan kaynaklarinin 6zelliklerine bakildiginda; degerli olma ézelligi; insan kaynaklari,

hem isgiicii talebinin farkli oldugu, hem de isgiicii arzinin farkli oldugu durumlarda,



isletme degerine bireysel katkilar farkli olacagi igin, isletme i¢in deger yaratabilir. Kit
olma ozelligi; kitlik, bir igletmenin kontroliinde bulunan insan kaynaklarmin sahip
oldugu ozelliklerin, rakip isletmelerin insan kaynaklarinda da yaygin olarak
bulunmamasi anlami olarak tamimlanir. Taklitsiz olma ozelligi; insan kaynaklarinin
rekabet istiinliigli yaratabilmesi i¢in, ayn1 zamanda taklit edilemez olmas1 gerekir.
Tkamesiz olma ozelligi; insan kaynaklarmin rakip isletmelerin diger kaynaklari
tarafindan ikame edilememesi olarak aciklanir (Seving, 2006: 189-191). Insana
yapilan yatirnm en verimli ve karli yatirnm olmasina ragmen, sonuglar1 kisa siirede
almamayan bir yatirnmdir. Biitiin sirketler i¢in uzun siiregte farklilik ve iistiinliik
saglayacak olan, bireysel gelisimini siirdiirerek, biitiiniin etkin bir pargasi haline

gelmis insan kaynaginin olusturulmasidir (Filizoz, 2003: 169).
2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
2.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Tanimi ve Amaci

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), ingilizce “Human Resource Management” (HRM),
olarak adlandirilir. Tiirk¢e’de, “Insan Kaynagi Yonetimi”, “Insan Kaynagmin
Yénetimi” veya cogul olarak “Insan Kaynaklarinin Yonetimi” seklinde kullanilir.
Bununla birlikte, “Insangiicii Yonetimi” (Manpower Management), “Personel
Yonetimi” gibi kavramlar da “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavramiyla es anlaml

olarak kullanilabilmektedir (Aykag, 1999: 17-18).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, en genis ifadeyle bir sirketin en kiymetli varligi olan
calisanlarin, etkin yonetimi i¢in gelistirilen stratejik bir yaklasim olarak tanimlanabilir.
IKY, giiniimiizde yiiksek niteliklere sahip insan kaynaginin segilmesi, gelistirmesi,
elde tutmasi, motive edilmesi ve yiiksek verimli bir isletme olunabilmesi agisindan ¢cok

biiyiikk 6nem tasiyan bir yaklasimdir (Barutgugil, 2004: 32-33).

Insan kaynaklari; bir yandan insanin orgiitte yiiksek verimlilikle calismasini, diger
yandan c¢aliganlarin yasam kalitesinin artirilmasini amaglar. Bu anlayisla, insani
tiretimin bir pargasi olarak goren klasik yonetim anlayigindan ayrilir, aksine mutlu ve

tatmin olmus bir insanin ancak verimli olabilecegini benimser (Sabuncuoglu, 2005: 4).



Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin kurulus amacina, hedeflerine hizmet ederken
aynt zamanda c¢alisanlarinin beklentilerini, gereksinimlerini de goéz Onilinde
bulundurur. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, drgiitsel verimliligin artirilmasi ve
her bir ¢alisanin ihtiyaglarinin giderilmesidir. Orgiitsel hedeflerin ve bireysel
ihtiyaclarmn birbirini destekleyecek sekilde biitiinlesmesi insan kaynaklari yonetiminin
¢ikis noktasini olusturmaktadir (Tahiroglu, 2002: 19-20). Bu yonetim anlayisinda
orglitsel amaglar kadar bireysel amaglar gz oniline alinir. Calisanlarin psikolojik,
sosyolojik, fiziksel her tiirlii ihtiyaglarinin karsilanmasi ve boylelikle verimliliklerinin
en st diizeyde olacak bigimde gelistirilip biitiinlestirilmesi amaglanir (Akyiiz, 2001:
55).

Insan kaynaklari yonetiminin amaglari, nitelikli insanlarin sirket biinyesine
kazandirilmasi, onlarin gelistirebilmesi ve elde tutulmasi olarak Tablo 1’de gorildigi

gibi li¢ ana baslik altinda toplanmistir (Barutgugil, 2004: 38-39).

Tablo 1: Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclar

Etkili insangiicii Etkili Bir insangiicii Etkili Bir insangiicii
Kaynagim Olusturmak Kaynagim Gelistirmek Kaynagim Elde Tutmak
Performans Degerlendirme
IK Planlama Egitim ve Gelistirme Maas ve Ucret Yonetimi
Is Analizi Kariyer Yonetimi Yan Odemeler
Ihtiyaclarin Belirlenmesi Performans Yonetimi Sosyal Haklar
Se¢me ve Ise Alma Ise Son Verme
Endiistri Iliskileri

Kaynak: Barutgugil, 2004: 38.
2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Insan kaynaklar1 kavramini literatiirde, ilk defa 1817 yilinda, ekonomist Springer
tarafindan kullanildig1 bilinmektedir (Tortop vd., 2010: 10). insan kaynaklar1 yonetimi
tarihsel gelismeler ve bu tarihi olaylara bagli olarak her donemde ortaya ¢ikan yonetim
teorileriyle gelismistir. insan kaynaklar1 ydnetiminin kokeni, personel ydnetimidir.
(Erel ve Yalgin, 2014: 25). Insan kaynaklari kavraminin hem personel ydnetimi
kavrami yerine, hem de personel yonetimi kavrami ile birlikte kullanildig

goriilmektedir.



En genis tanimu ile personel yonetimi, “bir orgiitiin insan kaynaklarina olan ilgisinin
tiimii  olarak  tamimlanmaktadir.  Personel  yometimi, orgiitsel —amaclarin
ger¢eklestirilebilmesi icin orgiitsel etkinliklerin gereklerine uygun nitelikte bireylerin
bulunmasi ve yararlanilmasi igin gerekli orgiitsel etkinliklerin tiimiinii kapsamaktadir.
Benzer bicimde personel yonetimi, bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynagini
saglamanin ve bu kaynaklarin en etkin ve verimli bir bi¢cimde yararlanmanin yol ve

yontemlerini gosteren disiplin” olarak da tanimlanabilir (Kayar, 2011: 1).

Orgiitlerde personel yonetimine olan ilgi Bat1 iilkelerindeki sanayilesme hareketi ile
paralel bir gelisme gostermistir. 19. ylizyilda gelistirilen “Klasik Yo6netim Teorileri”
ile Taylor’un “Bilimsel Yonetim Yaklagimi” , Henry Fayol’un “Yonetim Siireci
Yaklasimi” ve Max Weber’in “Biirokrasi Yaklasimi1” temel taslar1 olusturmaktadir.
Taylor’un 1881°de baslattigi ve 1914°te bir kongrede ¢ok sayida kisiye agiklama
imkan1 tanidig1 “Bilimsel Yonetim Yaklagimi” ve Hugo Miinsterberg’in kitabinin
yaymlanmasi personel yonetimini etkilemistir. Endiistriyel psikolojinin kurucusu
olarak kabul edilen H. Miinsterberg, kitabinda kisilik ozelliklerine ve zihinsel
becerilerine gore bireylerin kendileri i¢in en uygun islere yerlestirilmelerinin onlarin
motivasyonunu ve performansini arttiracagini, ayrica bu sekilde segilenlerin isten
ayrilmay1 istemeyecegini ileri stirmiistiir. Klasik yonetim yaklagimi incelendiginde her
bir yaklasimin birlestigi ortak ve temel 6zellikleri, insanin arka planda kalmasi, daha
cok iiretim, makineler ve is siiregleri, is tasarimi tiizerinde durmasi, yetki ve
sorumluluklarin biirokratik, emir-komuta zinciri seklinde benimsenmesi oldugu
goriiliir. Bu yaklagimlar dogrultusunda, o donemde gelistirilen insan faktoriine bakis
acist su sekilde 6zetlenebilir: Insanlar tembeldir, sorumluluktan kaginir ve calismayi
sevmezler, ¢alisanlardan verim alabilmek icin siki, kat1 bir denetim ve yonlendirme
gereklidir. Bu arada 1917°de Personel Idaresi konulu ilk kitabin yaynlanmasi o
donemde insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesine katkida bulunan 6nemli olaylardan
birisidir. 1940’11 yillarda A.B.D.’de egitim, istthdam, sigorta gibi konularda “personel
yoneticisi” kavraminin yerlestigi goriilmektedir. Ingiltere’de bu gelismelerin
sonucunda 1946’da Calisma Yonetimi Enstitiisii’nlin ismi Personel Yonetimi
Enstitlisii’'ne doniismistiir (Ferecov, 2011: 55; Erel ve Yal¢in, 25-26; Ergeneli, vd.,
2014: 11).



1929 Diinya Ekonomik Krizi ile birlikte yasanan ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve
teknolojik gelismelerle isletmelerin organizasyonel sorunlarinin artmasiyla klasik
yonetim gorisleri yetersiz kalmaya baslamis ve “Neo-Klasik Yénetim anlayisi ortaya
cikmistir (Erel ve Yalgin, 2014: 26). Harward Universitesinde Elton Mayo ve F.J.
Roethlisberger’in calismalari ve Western Elektrik sirketinin Hawtorne fabrikasindaki
deneyleri ile “Insan Iiskileri Akimi”, rgiitiin bir sosyal sistem oldugunu ve insanin
da bu sistemin en onemli faktoriinii olusturdugu goriisiinii ortaya ¢ikarmistir. Akim;
algi, tutumlar, motivasyon, oOnderlik, organizasyonda degisime ve gelisme gibi
kavramlar1 vurgulayarak; davranigin ve orgiitsel ortamin bireysel verimlilige katkisini
Oone c¢ikarmig; personel islevine yeni boyutlar kazandirmigtir. 1950°li yillarin
sonlarindan itibaren Myers ve Harbison gibi baz1 endiistri iliskileri ve iktisat bilimciler
emek iizerine yaptiklar1 calismalarda “insan kaynagi” kavramini kullanmaya

baslamislardir (Demirkaya, 2006: 5-6).

Mc Gregor’un 1960 yilinda yayinlanan ve hizli bir sekilde temel referans niteligi
kazanan “Orgiitlerin Beseri Yonii” adli kitabinda gelistirdigi “Y Teorisi”,
giintimiizdeki insan kaynaklar1 yonetiminin temel ¢ercevesini olusturmakta ve bugiin
yasanilanlar1 30-40 y1l 6nce gérmiis olmasi bakimindan ¢ok biiyiik deger tasimaktadir

(Ferecov, 2011: 56).

1960’11 yillardan itibaren ise yaganan hizli degisimlerle birlikte klasik ve neoklasik
gorlslerin sentezi bi¢iminde gelisen “Modern Yonetim Anlayisi” donemine
gecilmistir. Sistem Yaklagimi, Durumsallik Yaklagimi, Quichi’nin Z Teorisi, Toplam
Kalite Yonetimi, Endiistriyel Psikoloji, Insan Kaynaklari Yénetimi en gok bilinen

goriis ve uygulamalardir (Erel ve Yalgin, 2014: 27).

Japon sirketlerinde ise isletmenin gelecegini ilgilendiren bir karar alinacagi zaman, bu
karardan etkilenecek herkesin goriisii alinir. Karara, karardan etkilenecek herkesin
katilmis olmasi, kararin uygulamaya gecirilmesini kolaylastirmakta ve sonuca en kisa
zamanda ulasilmasii saglamaktadir. (Zerenler ve Iraz, 2006: 762). Japonya’da elde
edilen basarilar, Toplam Kalite Anlayis1 ve katilimer yonetim uygulamalari, 1980°1i
ve 1990’1 yillarda, insan kaynaklariin basit bir tiretim girdisi olmadigini, aksine,
isletme performansinin ve basarisinin temel unsuru hatta tek kaynagi oldugu

goriisiiniin gelismesinde 6nemli bir yeri vardir (Ferecov, 2011: 56).



Tiirkiye’de ise personel ydnetimi anlayist ilk kez kamu kuruluslarinda “Zat Isleri”
olarak ortaya ¢cikmigtir. Cumhuriyetin ilk yillarinda personelin biitiin "zati" islerini bu
birimler yapmistir. Donemin ¢alisanlarina gore dar bir kadro ile atama, nakil ve maas
gibi rutin isleri gergeklestirmistir. Calisanlarin sayilarinin artmasiyla beraber bu
birimlerin ad1 “Ozliik Isleri” olarak degismistir. Daha sonraki yillarda bu birimler
personel yoOnetimi olarak isimlendirilmeye baslanmigtir. “Personel” sdzctigiinii
kullanan ilk kitap 1955 yilinda yayinlanirken ilk doktora tezi 1964 yilinda
tamamlanmistir. Personel yonetiminin ayr1 bir akademik disiplin olarak goériilmeye
baslanmas1 1960’11 yillarin sonlarin1 bulmustur. 1968 yilinda kurulan Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi’'nde personel ydnetimi ayr1 bir kiirsii olmustur. 1970°li
yillara gelindiginde, {niversite ve akademilerdeki hemen hemen biitiin lisans
programlarinda “personel yonetimi” ya da “kamu personel yonetimi” derslerinin yer
aldig1 goriilmektedir (Tuncay, 2015: 10, Acikalin, 2000: 31-32). Tiirkiye’de ilk defa
personel yonetimi ile ilgili bir dernegin kurulusu da yine bu yillarda gergeklesmistir.
“PERYON” adini alan bu dernek, o yillardan bu yana Tiirkiye’de insan kaynaklart
yonetiminin sdylemde ve uygulamada gelismesinde Onemli katkilar1 olmustur

(Danigsman, 2008: 49).

1980’11 yillardan itibaren “personel yonetimi” kavrami yerine “insan kaynaklar1”
kavrami kullanilmaya baglanmistir. Bu iki kavramin “ayn1” veya “ayr1” anlama gelip

gelmedigi tartigmasi ortaya ¢ikmistir (Kaya ve Tas, 2015: 22).

Isletme ici ve isletme dis1 bircok gelisme daha onceleri, personel ydnetimi olarak
adlandirilan yonetim anlayisindan giiniimiizde gegerlilik kazanmaya baglayan insan
kaynaklar1 yonetimine gegis siirecini etkilemis ve sekillendirmistir. Isletmelerde var

olan isci-igveren iliskilerine de farkli bir boyut getirmistir.

Personel yonetiminden insan kaynaklart yOnetimine gegisinin temel nedeni,
kiiresellesmedir. Kiiresellesme, diinyadaki tiim insanlarin birbirleri hakkinda giin
gectikce daha fazla bilgiye sahip olmalart gercegidir. “sinirsiz diinya, cografyanin
sonu” olarak tanimlanan kiiresellesme, en genel anlamiyla, diinyanin

homojenlesmesini ifade etmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 81).
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Kiiresellesme bir takim olgu ve olaylar sonucu, zaman igerisinde gelisen bir siirectir.
Buna bagli olarak kiiresellesmenin olusumuna zemin hazirlayan ve gelisiminde etkili
olan nedenler su sekilde 6rnek gosterilebilir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 85): Artan
rekabet kosullari, teknolojik ve bilisim alanindaki degisimler, ekonomik yapilardaki
dontigiimler, calisanlarin beklentilerinin degismesi, telekomiinikasyon, daha ucuz,
daha iyi, daha hizli, daha giivenilir ulagim, ticari liberalizm, genisleyen ithalat, ihracat
ve lretimin pargcalanmasi (Kozak, 2004: 22; Akyiiz, 2001: 57). Bilgisayarlardaki ve
uydu teknolojisindeki gelismeler, simirlarin kaybolmasi, uluslararas1 rekabet
nedeniyle, haberlesmede "mesafe" kavrami ortadan kalkmis, istisnasiz herkes her

bilgiye istedigi zaman ulasir hale gelmistir (Dereli, 2003: 119).

Isletmeler artik sahip olduklar bilgi ile rekabet ortami olusturmaktadirlar. Sanayi
toplumundaki iiriin ve hizmetleri degil, tistiin teknoloji ile taklit edilmesi ¢ok zor, bilgi
yikli irlinleri ireten isletmeler kiiresel rekabet igerisinde varliklarini
stirdiirmektedirler (Odabas, 2005: 10). Bu baglamda giderek diislince ve bilgiye
dayanan isler artmis, fiziksel gilice dayali isler azalmigtir. Hizli gelisme ve degisme,
degisime uyum saglama sorunlarini beraberinde getirmistir. Boylelikle, insan giiciiniin
her olaydaki en 6nemli unsur olma 6zelligi daha 6nemli bir bi¢imde ortaya ¢ikmistir.
Bu ve benzeri gelismelerle, toplumsal hayat bi¢imini, iletisim toplumu, sanayi sonrasi
toplumu, bilgi toplumu olarak adlandirmistir. Bilgi toplumunun beraberinde getirdigi
en Onemli gelismelerden birisi de insana olan ilginin giderek artmasidir. Ciinkii bu
doneme adin1 veren ve biiyiik bir hizla artan bilgi, insanin {iriiniidiir. insan, iiretim
slirecinin bir pargast goriilmekten c¢ok, tiiretim ve hizmet silirecini belirleyen,
yonlendiren ve koordine eden bir gii¢ olarak onem kazanmistir. Bdylece, insana
yapilan biitiin harcamalar herhangi bir maliyet degil, insan kaynagina yatirim olarak

goriilmeye baglanmistir (Findikg¢1, 2012: 9-10).

Tiim bu gelismeler ve degisimler insan kaynaklarmin farkli bir bakis acisiyla ele
alinmas1 gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Ugras alani, amaci, kullandigi teknoloji ve
bliylikliigli ne olursa olsun her orgiitteki en 6nemli unsur, insandir. Bu yaklagim, ayni
amaci gerceklestirmek lizere bir araya gelerek bir 6rgiit olusturan insanlarin arasindaki
iliskilerin, farkli bir gézle ve yeninden ele alinmasi geregini ortaya c¢ikarmistir.

Personel yonetimi kavrami, bu bakis agisin1 tam olarak karsilayamamistir. Nitekim,

11



IKY’nin varlik nedeni bu farkli bakis acisini sunmaktir. IKY, personel yonetimi
islevlerini de kapsayan, ancak bununla sinirli kalmayan bir perspektife sahiptir
(Findikgi1, 2012: 12). Ayni olguyla ilgilenmeleri sebebiyle, personel yonetimi ile insan
kaynaklar1 yonetiminin kapsami énemli 6l¢iide aynidir, ancak insanlar1 yonetmedeki
bakis acilar1 farklidir. Bu farkliligin en belirgin &zelligi, iKY’ nin insanlar1 birer
kaynak, insanlara yapilan harcamalarin bir gider degil, bir yatirim olarak goriilmesidir.
Dolayisiyla, insan kaynaklari personel yoOnetiminden daha stratejik yonelimlidir

(Seving, 2006: 186).

Goriildigi gibi tiim gelismeler ve degisimler hem birbirlerinin nedeni hem de
sonucudur. Tiim siireclerin; kiimiilatif bakis acisiyla yorumlanmasi ve
degerlendirilmesi biitiinliikk saglamasi i¢in olduk¢a 6nemlidir. Personel yonetiminden
modern insan kaynaklar1 yonetimine gegisin giiniimiizdeki yansimasi ise stratejik

insan kaynaklar1 yonetimidir.
2.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsami ve Onemi

Insan iliskilerinin bir biitiin olarak ele almmas1 ve incelenmesindeki zorluklardan
dolay1 IKY oldukca kapsamli ve karmasik bir alandir (Koca, 2008: 44). insan
kaynaklar1 yonetimi, giinlimiizde dar bir alanda uzmanlagmis bir fonksiyon olmaktan
cikip biitiin st diizey yoneticilerinin birlikte hareket ettigi genis kapsamli bir

organizasyonel yetkinlige doniismistiir (Barutgugil, 2004: 44).

Insan kaynaklar1 yonetimi; personel ihtiyaglarini belirlenmesi, personel ilanlarinin
yapilmast ve uygun personelin secilerek Orgiit kiiltiiriine alistirilmalarindan,
calisanlarin motivasyonu, performans degerlendirmesi, catismalarin ¢oziimii, bireyler
ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yonetim ve organizasyonunun
gelistirilmesi, saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi, “biz” duygusunun gelismesi,

calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bircok uygulamay1 kapsamaktadir (Soydal,
2005: 458).

Insan kaynaklar ydnetiminin odag: insandir ve calismalarini insan odakli siirdiiriir.
Insanin ise alinmasi, yerlestirilmesi, egitimi, motivasyonu, kariyer planlari,

performans degerlendirmesi, calisanlar arasinda yasanan gerilimler, catigmalar,
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beklentiler, orgiit kiiltiiriinliin olusturulmasi, etkili bir iletisim ortaminin varligi gibi

tiim faaliyetler IKY nin kapsami igindedir.

Dogru ise dogru insanin segilmesi, ¢alisanlara bir takim egitim programlari ile bilgi,
beceri ve yeteneklerini gelistirme olanaklari sunma, onlarin ise ve orgiite bagliligini
saglayarak oOrgiit kiiltiirii olusturma, performans, motivasyon yonetimi gibi gesitli
uygulamalariyla insan kaynaklari yonetimi, Orgiit hedeflerine ulasilmasina katki
yapmakta, orgiite rekabet tistiinliigiinii stirdirmede yardimci olarak fark yaratmakta ve
calisma hayatinin kalitesini artirmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitiin diger
fonksiyonlarinin yerine getirilmesine destek olmanm 6tesindedir. Isletmenin
stratejilerin olusturulmasi ve uygulamaya gegirilmesi asamalarinda yer almasi gereken

stratejik oneme sahip bir yonetim anlayisidir (Bayat, 2008: 89).
2.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri ve Ilkeleri

Bir ¢alisanin igletmede ise baslamasindan ayrilmasina kadar gegirdigi siire igerisinde
etkilendigi insan kaynaklar1 uygulamalarina insan kaynaklari islevleri adi verilir

(Bayraktaroglu, 2006: 10).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin, orgiitiin is tanimlar1 ve gerekleri icin is analizleri
yapmak, gerekli olan personel ihtiyacini belirlemek, se¢mek ve yerlestirmek, personeli
yonlendirmek ve egitimi, kariyer plani, performans yonetimi ve 6l¢iimiinii yapmak,
ticret planlamasi yapmak, personeli 6diillendirmek ve motive etmek, orgiit kiltiiriini
olusturmak, stratejik insan giiciinii planlanmak, isletme kaynaklarini, isletmenin
amaglarmi ve smirlarin belirlemek, firsat ve riskleri belirlemek, degerlendirmek,
segilen stratejiye iligkin ayrintili  programlart hazirlamak isletmede insan
gereksinimine Onem vermek, verimliliklerini arttirmak, is hayatinin kalitesini
arttirmak, is doyumu saglamak, ¢alisanlarin gelismelerine olanak tanimak, isbirligine
ve dayanigmaya bagli bir ¢aligma ortami yaratmak gibi islevleri bulunmaktadir (Koca,
2008: 45). Insan kaynaklar1 yonetiminin temel islevinin kisaca “her yoniiyle isletmenin

insan boyutuyla ilgilenmek” oldugu sonucuna varilabilir. (Akyiiz, 2001: 53-54).

Calisanlara egitim firsatlar1 sunarak, onlarin bireysel ve mesleki gelismelerine yardim
eden, maddi ve manevi araglarla ¢alisanlari motive eden, ¢alisanlarla iyi iletisim kuran,

calisanlarla igveren arasinda isbirligini hedefleyen, yeniliklere acik olan insan

13



kaynaklar1 yonetimi, bu islevleriyle calisanlar isletmeye baglamakta ve isletmenin
rekabet tstlinligiinii artirmaktadir (Bayat, 2008: 85). Her gegen giin artan rekabet
baskisi nedeniyle, insan kaynaklar1 yoneticilerinin iglevlerinde stratejik bir yaklagimla

hareket etmelerini zorunlu kilmaktadir (Y1ildiz, 2013: 112).

Ilke, insana hem teorik ¢alismalarinda, hem de uygulamalarinda rehberlik eden genel
dayanak noktasidir. insan kaynaklari yonetimin de temel ilkeler: Insana saygi ilkesi,
tarafsizlik ilkesi, esitlik ilkesi, aciklik ilkesi, gizlilik ilkesi, bilimsellik ilkesi, likayat

ilkesi, kariyer ilkesi, verimlilik ilkesi ve insancil davranis ilkesi olarak siniflandirilir.
3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
3.1. Strateji ve Stratejik Yonetim

Strateji (Sevk-iil-Ceys): (strategy) Yunanca “Strategeus” kelimesinden tiiretilmis bir
kavram olup, “Baskomutan” anlamia gelmektedir. “Stratos” (ordu) ve “Agein”
(gondermek) kelimelerinden meydana gelir. Literatiire ilk defa 1950’li yillarda,
isletme hedeflerini gergeklestirmek icin yapilan plan ve programlar olarak girmistir.
Isletmenin 6nce kendini, sonra siirekli gelisen cevre sartlarmi ¢ok iyi analiz ederek,
basariya ulasilacak amag ve ilkelerin benimsenmesidir. (Seyyar ve Oz, 2007: 353).
Goriildigl gibi strateji terimi literatiire askeri bir terim olarak girmis ve 20’nci

yiizyilin basina kadar bu sekilde kullanilmistir (Aktas, 2015: 1).

Strateji, gecmisten yararlanarak planlar gelistirip, ileride olusabilecek biitiin
durumlarin 6ngoriilemeyen kismi belirsizlik sartlarinda alinan ve isletmenin biitiiniinii
ilgilendiren yaklasim olup gelecekteki basarilara nasil ve hangi yollardan ulasilacagini
gosteren yol belirleme ¢alismalaridir (Soyler, 2007: 105; Aktan, 2008: 5; Clayton,
2002: 19).

Stratejinin belirli baz1 6zellikleri bulunmaktadir: Dogrudan amagclarla ilgilidir. Bir
isletmenin stratejisi amaclarina, beklentilerine hizmet eder ve kaynaklar bu amagclara
gore belirlenir. Degisen ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal olaylar1 kavrar,
organizasyon lizerindeki olumsuz bir sonu¢ olusmamasi igin gerekli onlemleri alir
ayrica olumlu etkileri de zamaninda fark ederek, onlardan yararlanilmasin1 saglar.

Organizasyonun finansal ve insan kaynaklarin1 uyum iginde yonetir ve eyleme gegirir.
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Bu kaynaklarin nasil kullanilacagini, nasil yararlanilacagini, ne zaman kullanilacagini
belirler. Strateji ayn1 zamanda, tim bu dinamik siirecler igerisinde, c¢aligsanlar

cesaretlendirme, yonlendirme ve motive etme aracidir (Barutgugil, 2004: 55).

Stratejik yonetim, bir organizasyonun amaglarini ve misyonunu gergeklestirmek igin,
uygulanabilir faaliyetlerin belirlenmesi, planlanmasi, se¢ilmesi ve uygulanmasi siireci
olarak adlandirilabilir. Elde edilmesi hedeflenen bir sonu¢ degil, devamlilig1 olan bir
yonetim anlayisini ifade eder. Stratejik yonetim, uzun donemli, genis kapsamli ve
degisen kosullara gore uyum saglayabilmesi gibi 6zellikleriyle 6nemli bir konuma
sahiptir (Barutcugil, 2004: 53-54). Isletme ydnetimi ile ¢evresi arasindaki iliskileri
diizenleyen stratejik yonetim anlayisi, hedeflere ulasilarak rekabet {istlinliigii elde
edilmesini amaglayan yonetim stratejileridir. (Bayat, 2008: 70; Kabar, 2011: 19).
Stratejik yonetim anlayisiyla hareket eden igletmeler proaktif (6nleyici) davranarak,
degisime ayak uydurabilir ve bunu siirdiiriilebilir hale getirerek varliklarin1 devam
ettirmektedir. Boylelikle rekabette hep bir adim 6nde, kazanan durumda olmaktadirlar

(Cetin, 2005: 93).
3.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimine Stratejik Yaklasim

Insan kaynaklar1 yonetiminin insan odakli yonetim anlayislarinmn olusturulmasinda ve
orgiitsel gelisimin saglanmasindaki sorumluluklar1 her gegen giin artmaktadir. Buna
bagl olarak stratejik yonetim anlayis1 giderek daha 6nemli hale gelmektedir (Gersil
ve Araci, 2014: 74).

Degisen i¢ ve dis cevre kosullari, kapsamli ve karmagsik sorunlar, yeni yonetim
anlayisi, rekabette iistiinliik ve farklilik saglama geregi gibi konular nedeniyle insan
kaynaklarina stratejik bir yaklasimla ele alinmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Insan
kaynaklarina stratejik yaklasim, sinirli bir alanda uzmanlik ve destek hizmeti veren bir
birim olmaktan ¢ikararak, organizasyonun misyonunu, vizyonunu ve amaglarini tiim
birimlere ve bireylere taginmasini ve paylasilmasini saglayarak giiclii bir yonetim
anlayisina doniistiiriir. Ayn1 zamanda 1K béliimiiniin, disa acik, anlasilan ve anlasan
bir boliim olmasini kolaylastirir. Bu yonetim anlayisiyla, ¢calisanlar ve diger boliimler

birer taraf ya da rakip olarak goriilmek yerine i¢ miisteri ve stratejik is ortagi olarak
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goriiliir. Organizasyon semasi hiyerarsiden takim ¢alismasina geger, sinirlari

belirleyen otorite yerine ¢aligma gruplart olusturulur (Barutgugil, 2004: 56-60).

Stratejik yonetim anlayisla hareket eden orgiitler, sermayelerini ve insan kaynaklarini
etkin bir bigcimde kullanabilmekte, kararlarim1  vizyon gereklilikleriyle
uyumlastirmakta ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumlu yonde etkilenmektedir.
Etkisini giinden giine artiran kiiresellesme siirecinde, uluslararas1 boyutta rekabet
istlinliigl elde eden oOrgiitlerin insan 6gesini farkli yorumladiklari ve insan kaynagina
daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Bu siirecte 1KY, karmasiklasan ¢alisma
kosullar1 nedeniyle daha da 6nemli hale gelmekte ve bir¢ok ydnetici, IKY nin drgiit
acisindan ¢ok 6nemli stratejik acilimlari oldugunu fark etmeye baslamaktadir. Bu
stratejik agilimlarin temel noktasi ise kesfetmeye, yeniden kesfetmeye ve gelecegi
yaratmaya yonelik, orgiitlerde stratejik yenilik¢ilik ve yaraticiligin tiim calisanlar
tarafindan igsellestirilmesi ve tiim calisanlarin strateji yaratma siirecine katilmasi ile
ortaya ¢ikan bir anlayis olarak stratejik IKY olusturmaktir. Yoneticilerin istedikleri
gercek hizmet ve islemlerin rekabet edici gii¢ olarak gerceklestirilmesini saglayacak

olan gii¢ stratejik IKY dir (Ogiit vd., 2006: 16).
3.3. Strateji ile insan Kaynaklarimn Biitiinlestirilmesi

Stratejik yonetime olan ilginin her gecen giin artmasi, isletme fonksiyonlarinin
stratejik yonetim siirecindeki rolleri konusuna olan ilgiyi de artirmustir. Insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY), stratejik yonetim siirecine stratejik insan kaynaklar:

yonetimi (SIKY) ile biitiinlesmeyi amaglamaktadir (Seving, 2006: 184).

Rekabet iistiinliigli elde etmede insanin stratejik-temel kaynak olarak goriilmesi ile
stratejik yonetim 6nem kazanarak, IKY ile stratejik ydnetim anlayisinin biitiinlesmesi
gerekli kilnmustir. Stratejik 1KY, IKY ile stratejik yOnetim siireci arasindaki
biitiinlesmenin dnemine vurgu yapar ve stratejik planlama siirecinde IKY’nin dikkate

alinmasi gerektigine deginen bir yaklagimdir (Akdogan ve Cingdz, 2015:2-3).

Sekil 1’de goriildiigii tizere, insan kaynaklari stratejilerinin biitliinlestirilmesi, bir takim

asamalardan ge¢mektedir.
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Sekil 1: Isletme Stratejileriyle Insan Kaynaklar: Stratejilerinin Biitiinlestirilmesi

; L Isgiicii
Isletrne Stratejilerinin Yeterliliklerinin
usturuimast Belirlenmesi
Insan Kaynaklar )
Stratejilerinin Politika ve Ins,aln .Kaf’nf“kla“
Faaliyetlerinin Olgiimlerinin
Olusturulmasi Gelistirilmesi

Kaynak: Tiiziiner, 2011: 25.

Orgiit stratejileri ile biitiinlesmis stratejik IKY calisanlarin psikolojik, sosyolojik,
davramigsal durumlarimi yiizeysellikten uzak bir bigimde ele almaktadir. Orgiitlere
sicrama etkisi saglayacak tek sinirsiz giic kaynagi olan insan 6gesinin bu yonde aktif
kullanimi igin liderler ve yoneticiler gereken stratejik IKY calismalar: ile
biitiinlesmeli, bu ¢alismalar1 ivmesi diismeksizin desteklemelidir. Rakip firmalarla
teknik, fiziki ve maddi yonden listiin diizeye gelinebilmesi ve rekabet giiciiniin artmasi
stratejik insan kaynaklar1 yonetimiyle miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle stratejik
IKYY birimlerinin kurulmasina ve iist yonetim ile biitiinlesik olarak aktif ¢alismasina

6zen gosterilmelidir (Yavan, 2012: 18).
3.4. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, “orgiitlerin insan kaynaklarint nasil daha etkin
kullanarak rekabetci iistiinliiklerini artirabilecekleri konusu iizerinde duran, pazara
yonelik bir yaklasim” olarak tamimlanir (Yiiksel, 2007: 8). Baska bir ifadeyle, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi oOrgiitlerin igsel ve dissal cevrelerindeki degisimlerin
orglitlerin insan kaynaklar1 stratejilerini etkilemesi ya da belirlemesi seklinde
tanimlanabilir. Bu noktada dnemli olan, orgiitiin ¢cevresindeki bu degisikliklerin, hem
birbirleriyle baglantili olmasi, hem de 6rgiitiin stratejik planlamasiyla biitiinlesmesidir

(Bayraktaroglu, 2001: 449).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi anlayisi, biiyiikk oOlgekli sirketlerde, insan

kaynaklar1 yonetimi (IKY) fonksiyonunun ve roliiniin incelenmesine yonelik makro-
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orgiitsel bir yaklasim olarak ele alinir (Akdogan ve Cingdz, 2015: 1). Stratejik insan
kaynaklart yonetimi, iist yonetimlerin karar alma siireglerini etkileyebilmesi, orgiit
misyonunun belirlenmesindeki rolii ve uluslararas1 yonetim yaklasimi ile orgiitlerde

onemli bir departman olma 6zelligi gostermektedir (Kiiglik ve Gilizeler, 2009: 151).

Insan kaynaklar1 ydnetiminde stratejik yonetim siireci sayesinde sirketler gelecekte
hayata gecirmeyi disilindiikleri faaliyetleri planlayabilmekte, uygulamaya
koyabilmekte ve uygulanan faaliyetlerin bagarisint kontrol edebilmektedirler

(Sabuncuoglu ve Gok, 2008: 137).

Tablo 2: Geleneksel IK ve Stratejik IK arasindaki farklar

DEGISKENLER GELENEKSEL IK STRATEJIK IK

IK’nin Sorumlulugu Kurmay uzman Hat yoneticileri

Odak Isci-isveren iliskileri Ic ve dis miisterilerle ortaklik

IK’nin Rolii Etkilesimsel degisim Dontisiimsel degisim lideri
takipgisi

Karar verme yetkisi Yavas, reaktif, par¢alanmis Hizli, proaktif, biitiinlesik

Zaman ufku Kisa-vadeli Kisa, orta, uzun (gerekirse)

Kontrol Biirokratik-roller-politikalar, Organik-esnek, bagarmak inin
prosediirler ne gerekiyorsa

is Dizaym Is tanimlarina siki baglilik, Genis, esnek, ¢apraz egitim
bagimlilik, uzmanlagma ve takimlar

Temel Yatirnmlar Sermaye, iiriinler Calisanlar, bilgi

Hesap Verilebilirlik Maliyet merkezi Yatirim merkezi

Kaynak: Tiiziiner, 2011: 11.

SIKY ile IKY arasindaki ayrim c¢ok belirgin olmamakla beraber en net farkliligin,
IKY nin daha ¢ok bireysel etkinlik odakli bir bakis agisina sahip olmasi, SIK'Y ’nin de,
insan kaynaklarmin rekabet {stiinliigii avantaji diisiincesiyle, daha c¢ok orgiitsel

etkinlik odakl1 bir bakis agisina sahip olmasi oldugu séylenebilir (Seving, 2006: 186).
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IKINCI BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI ve MOTiVASYON TEORILERI
1. TEMEL KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Motivasyon Kavram

Motivasyon kavrami, ilk olarak 1918 yilinda Woodworth tarafindan “bir organizmay:
cesitli sekillerde harekete gegiren enerji birikimi” olarak tanimlanmistir (Ulukdy, vd.,
2014: 195).Motivasyon kavrami, Latince’de “hareket etme” anlamina gelen “Mot”
kokiinden tiiretilmistir (Giil, 2016: 190). Motivasyon kavraminin kokeni Fransizca
olup, i¢ veya dis etkiyle kisiyi davranisa yonlendiren istektir. Motivasyonun ingilizce
karsilig1 “motivation” olup, giidiilenme, moral giicii, tesvik etme kavramlariyla ayn

anlama sahiptir (Seyyar ve Oz, 2007: 268).

Motivasyon, canlanma, davraniglarda istikrar ve davranmislarin yonetilmesi olarak
tanimlanabilmektedir. Motivasyon, belirli bir eylemi yerine getirmek i¢in insanin bazi
icsel ve dissal faktorlerin etkisiyle cosku ve kararlilik gostermesini ifade etmektedir

(Barutgugil, 2004: 372).

Motivasyon kavrami, azim, gayret, heves, gaye, arzulama, isteme, cani ¢ekme ve
hareket etme istegi gibi anlamlara gelir. Bir seyi yapma istegidir. Bir davranisin ve
diisiincenin geregine, biitiinii ile kendini inandirmaktir. Para, maddi kazang ve statii
otesindeki nedenler ugruna ¢alisma tutkusudur. Hedefler pesinde gayret, sebat ve
sabirla kogmaya-miicadele etmeye yatkinliktir. Calisani isteklendirmek ve isgiicii
performansin1 artirabilmek amaciyla, c¢alisganin davraniglarint  olumlu ydnde
degistirmek icin kullanilan etkili ve stratejik bir vasitadir. Kiside giiglii basari
diirtiisiiniin varligi, basarisizlik karsisinda dahi iyimser tutumunun devam etmesi ve
kisinin, ait oldugu orgiite baglilik i¢inde olmasidir. Kisiyi davraniga iten sebeplerdir.
Cesitli ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in, insani, davranislara sevk eden giidiilerin etkisiyle

faaliyete gecme ve arzular1 gerceklestirme siirecidir (Seyyar ve Oz, 2007: 268).

Motivasyon kavraminin temelinde; bireyin 6z yapisinda sakli bulunan ve onun ¢esitli
sekillerde davranmasinmi saglayan giicler ve bu giicleri harekete geciren g¢evresel

unsurlar araciligiyla davranisin tetiklenmesi, belli bir hedefe ulagsmak {izere davranigin
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yonlendirilmesi ve birey tarafindan algilanan amag¢ dogrultusunda davranisin

stirdiiriilmesi seklinde ii¢ 6nemli faktor bulunmaktadir (Taz, 2005: 8-9).
1.2. Motivasyonun Temel Kavramlarla iliskisi

Motivasyon kavrami, igten gelen itici kuvvetlerle (diirtiilerle), belirli bir hedefe dogru
yonelen, belirli bir amact olan davranislari tanimlamak i¢in kullanilir. Giidiilenme
kavrami, cani istemek, gayret, amag¢ edinmek, heves, cani ¢ekmek gibi kelimelerle es
anlami kullanilabilir. Motivasyon, bireyin i¢sel durumlarini agiklamaya calisan hem
psikolojik hem de fizyolojik bir siirectir. ihtiyaglar, diirtii ve tesvik ediciler motivasyon

stirecinin bilesenlerini olusturur (Tevriiz, 1997: 33-35).

Diirtii (muharrik), (drive), (trieb), kavrami ise, varliklarin hayatlarin1 saglayan,
fizyolojik, nefsani, bedeni ihtiyaglarini (aglik, susuzluk, temizlik vb.) gidermek igin,
cesitli tutum, davranislar1 harekete geciren bir ic gii¢ olarak tanimlanir (Seyyar ve Oz,
2007: 94). Gudu ise, “bilingli veya bilingsiz olarak davranisi doguran, siirekliligi
saglayan ve ona yon veren herhangi bir gii¢, saik.” (Tiirkge Sozliik, 2005: 803). Biiytik
Tiirkce-Ingilizce Sozliige gore giidii; “drive; push; aim, purpose; motive; design,
intention; giidiicii, (gliden), driver, glidiileme, motivation; giidiilemek, to motivate;
giidiilenmek, to be motivated.” I¢giidii; giitmek; saik olarak ¢evrilir. Giidii; bireyleri
amaclar1 dogrultusunda harekete geciren, ona enerji veren itici giigtiir. Bagka bir ifade
ile organizmanin davranmisa baslama hazirligini veya bu davranisini siirdiirmesini

etkileyen herhangi bir sart olarak tanimlanir (Giiney, 2000: 124-125).

Birincil ve ikincil gidiiler olmak iizere, giidiiler genelde iki grupta ele alinir. Birincil
Giidiiler; yeme, igme, nefes alma, diizenli bir viicut 1s1s1 saglama, cinsellik birincil
gidilerdir. Bu giidiiler 6grenilmemis ve fizyolojik temelli giidiilerdir. Genel Giidiiler:
Baz1 giidiiler ne birincil giidiilerdir ne de ikincil giidiilerdir. Bu giidii grubuna,
Ogrenilmemis ancak fizyolojik temel olmayan giidiiler girer. Merak, yetkinlik,
cevreyle ilgilenme, faaliyet ve sevgi giidiileri gibi. Ikincil Giidiiler: Bu giidiiler
sonradan 6grenilmis giidiilerdir. Cok cesitlidir ve igletmeler acisindan oldukga
onemlidir. Gli¢, basar1 elde etme ve ait olma giidiileri en énemli ikincil giidiilerdir.

Bunlara giivenlik ve statii giidiileri de eklenebilir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 102-
103).
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Tablo 3: Diirtii ile Giidii Arasindaki Farklar

DURTU GUDU

Dogustandir. Ogrenilir.

Fizyolojik temellidir. Sosyal temellidir.
Ihtiyaglar harekete gegirir. Cevre harekete gegirir.
Doyum amaglidirlar. Uyarim amaglidirlar.

Kaynak: Ay, 2007: 5.

Umut, inang, ihtiyag, korku, arzu ve diislince kavramlar1 aktif ve giidiileyici
kuvvetlerdir. Bu kuvvetler disinda, kisinin davranigini etkileyen ve yon veren birgok
uyarict unsur (stimulus) bulunur. Giidiilerin aksine tesvik ediciler, kisinin yonetim
gevresi ile ilgili gliglerdir. Bireyin amaglarina ulasmasinda yardimci olan ve dis
cevresinden gelen bu islevler bireyin orgiit kiiltiirlinii benimsemesini ve Orgiitiin
amagclar1 dogrultusunda giidiilenmesini saglar. Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar bir
siire sonra bireyde i¢ dengenin bozulmasina ve gerginliklere neden olur. Gizli
gerilimin ortadan kaldirilmasi ya da azaltilmas1 sonucunda birey doyuma ulasacaktir.
I¢ dengesizlikler ve giidiiler disardan rahatlikla gozlenip 6lciilemediginden, bireyin
giidiilenmesini daha da zorlagtirmaktadir. Ayrica, giidiiler, birbirlerini tamamlamak ya
da etkisini azaltmak maksadiyla etkilesimde bulunurlar. Dolayisiyla insanin hareket
ve davranigini etkilerler. Bu nedenle, her insanda digerinden farkli birgok istek veya

ihtiyag olabilir ve bu da giidiilerin sayisini ve niteligini artirir (Eren, 2001: 492-493).

Tatmin edilen bir ihtiyacin, bu tatminin etkisi gecinceye kadar davraniglar lizerinde
herhangi bir etkisi olmamaktadir. Fakat bazi ihtiyaglar tatmin edilmekle kaybolmaz,
tatmin bu giidiilere etki etmeyebilir. Bunlar; yeme, susuzluk, uykusuzluk, cinsel istek
gibi ihtiyaglardir. Tatmin edilen bazi giidiiler ise daha kuvvetlendirici bir yonde
olabilir. Terfi ettirme, listiin sosyal statiiler kazandirma gibi tatminler, calisan tizerinde
bu tiir etkiler yapabilir. Ya da yerlerine yeni bazi arzu ve ihtiyaglar ortaya ¢ikabilir.
Bir kisinin herhangi bir arzusu tatmin edildik¢e, yeni bir arzunun baskisi altina girecek,

davraniglarinda bu arzunun etkisi goriilecektir (Eren, 2001: 494-495).

Moral kavraminin kdkeni Fransizca olup bir insanin ruhsal giicii, manevi gii¢, yiirek
giicii, maneviyat anlamlarina gelir (Tiirkge Sozliik, 2005: 1407-1409). Moral (morale),
bir insanin psikolojik ve manevi i¢ alemi, kisinin enerjisi, bir insana veya insan

grubuna hakim olan iklim veya atmosfer olarak tanimlanir (Seyyar ve Oz, 2007:268).
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1.3. Motivasyon Siireci

Motivasyon, bir isyerinin en ¢ok konusulan fakat en az anlasilan konularindan
birisidir. Motivasyon sizin birilerine yaptiginiz bir sey midir? veya motivasyon,
motive olmus bir kisi tarafindan onun i¢in dengeleyerek ortaya koydugu bir sey midir?
Bir kisinin motive olup olmadigi nasil anlagilir? Bunu ne saglamistir? Neden bazi
olaylar veya seyler baz1 kisileri motive ederken digerlerini etmemektedir?’ (Uluginar,
1999: 107). Neden baz1 kisiler ge¢ saatlere kadar calisir ve neden bazilar1 ¢alisma
saatinin bitisi yaklasirken, biirosunu terk etmek {izere hazirlanmaya baslar? Kisiler
neden ve ne yonde davramis gosterir? Kisilerin ayni davranislari tekrar gostermeleri
veya gOstermemeleri nasil saglanabilir? (Kogel, 2003: 633). Motivasyon siireci, tam

da bu noktada rol oynayarak, bu ve benzeri sorularin cevaplanmasinit miimkiin kilar.

Motivasyon, bireyin bir ihtiyacinin karsilanmasi amaciyla bir hareketin baslama ve
tamamlanma siireci olarak ele alinir. Motivasyon kavraminda bir eksikligin/ihtiyacin
karsilanmas1 ya da hedefin gerceklestirilmesi s6z konusu oldugu i¢in bir siireg

icerisinde degerlendirilir (Keser, 2006: 4).

Motivasyon alanindaki calismalar, kisinin ig¢sel yapisindaki kosullarin ne oldugu
Ogrenilmeye c¢alisilmasi ve motivasyonun bir takviye mekanizmast olarak
kullanilmast; daha ¢ok 6diil-ceza sistemine dayali olmasi olarak iki yonlii bir siirectir

(Onen ve Tiiziin, 2005: 12).

Bu goriisler 1s181nda motivasyon genellikle “digsal” ve “i¢sel” olmak tizere iki baslik
altinda incelenir. I¢sel motive olan bireylerin davranislart amaglar ya da 6zendiricilere
yoneliktir. Digsal giidiilenmede ise birey, ihtiyaclarini yonetimin kendisine sundugu

araclarla tatmin eder ve is gérme arzusu artar (Kantar, 2008: 29).

Icsel motivasyon, tutkuya, ilgiye insanin bir isi yapmaya yonelik i¢sel arzusuna
dayanir (Yalgin, 2013: 19). Igsel motivasyon (Intrinsic Motivation) kisaca kisinin
kendi kendisini motive etmesi olarak aciklanir. Igsel olarak motive olmus bireyler
kompetant (becerikli) olmak igin icsel acliga sahiptirler. i¢sel motivasyonun, zihinsel
ve fiziksel motivasyon olmak iizere iki asamasi vardir. Zihinsel asamada, birey,
hedeflerini aklinda olusturur. Fiziksel asamada ise, kisi, varmak istedigi hedefe dogru

harekete gecer. Dissal motivasyon (Extrinsic Motivation), diger insanlar araciligiyla
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gelen negatif ve pozitif etkilerde bulunabilen, davranisin tekrarlanma olasiligini
arttirip azaltabilen maddi, manevi degerler tasiyan giiclendirme veya pekistirme olarak

ifade edilir (Soyer, vd., 2010: 228).

“Ozgiin insan davramsinin kendi secimiyle belirlendigini, piyonsa davranisimin kendi
denetiminin erisemedigi dissal giicler tarafindan belirlendigini algilayan kisidir... Bu
ayrim stireklidir, yani bir kisi kimi durumlarda kendini daha 6zgiin biri gibi, kimi
durumlarda da daha ¢ok piyon gibi gorebilir. Bu kisisel yon nesnel olgulardan ¢ok
giidiisel yonden onemlidir. Bir kisi kendini ozgiin goriiyorsa, distan bir zorlamayi
gosteren nesnel belirtiler de olsa, davramigimi agiklamakta en onemli etken bu
olacaktir. Tersine, kendini piyon olarak gériiyorsa, ozgiir oldugunu gosteren nesnel
kanitlara karst davranisi biiyiik élgiide bundan etkilenecektir’’ deChrams, 6zgiinlik
kavraminit i¢sel olarak giidiilenmis davranisla, piyon kavramini da digsal olarak
giidiilenmis davramsla icsellestirmistir. I¢sel ve digsal giidiilenme ayrimimi ele alan
Deci, para gibi distan verilen ddiillerin digsal giidiilenmeye, yaraticilik gerektiren bir
isin basarilmast gibi ig¢sel oOdiillerin de (kisinin kendini &diillendirmesi) igsel
giidiilenmeye yol ag¢tigini ileri siirer. Deci’ye gore, digsal ddiillerin denetleme ve bilgi
verme (geri bildirim) yonii olmak {izere iki yonii bulunmaktadir. Denetleme yonii, i¢sel
giidiilenmeyi azaltir, bilgi verme yonii ise, kisinin kendine olan inancini, giivenini
arttirtr, dolayisiyla da igsel glidiilenme artar (Onaran, 1981: 234-236). Bununla
birlikte, Deci’nin c¢alismasindan bugiine, ¢alisanlarin sadece digsal uyaricilar
tarafindan motive olmadiklari, bunlarla birlikte igsel uyaricilarin da g¢alisanlarin

motivasyonun da etkili oldugu goriisii yayginlagsmaktadir (A¢ikgoz, 2015: 365-366).

I¢sel olarak, 6zden motive olan bireyler, islerine verecegi haz ve hissettirecegi kendini
asma duygusu icin baglanirlar. Onlar icin, “isin kendisi” giidiileyicidir (Kegecioglu,
2002: 137). Igsel motive olan kisi, diisiinceyi eyleme doniistiiriir; hedeflerini belirler
ve onlara ulagmak i¢in harekete gecer (Shinn, Cev. Kaplan, U., 2010: 7). Dissal olarak
motive olan bireyler de ise, bir isi yaparken yasayabilecekleri igsel keyif igin
katilmaktan ziyade olumlu bir sey elde etmek veya olumsuz bir seyi 6nlemek amaci

s0z konusudur (Akin vd., 2015: 19).

Motivasyon siirecini Sekil 2 ile 6zetleyebiliriz:
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Sekil 2: Motivasyon Siireci

Davrams \

veya |

i W ¢
Dengesizlik . '
Durumu: | Ozendirici |

intiyac, ‘ veya Amac¢
Arzu, \
. Beklenti /7 Q
i¢ Durumun |

igjy

Kaynak: Eroglu, 1998: 246.

Motivasyon slirecinin ¢ikis noktasini, tatmin edilmemis ihtiyag, arzu ve beklenti
olusturabilir. Kisinin i¢ dengesizlik durumunun degisimi icin ya kisi kendi kendine

harekete gegmelidir ya da disardan 6zendiricilerle miidahale edilmesi gereklidir.

Motivasyon siireci, bir giidii etkisiyle harekete ge¢me, belirli bir eylemde bulunma
stirecidir. Bir birey herhangi bir seye kars1 belirli bir ihtiyag duydugunda, bu ihtiyacini
gidermek i¢in bir takim davraniglarda bulunur. Bu gosterdigi davraniglar sonucunda
ithtiyacini giderebilirse, tatmine ulasir, gideremezse bir tatminsizlik yagar. Motivasyon
stirecinde dort temel asama vardir. Bunlar; ihtiyag, uyarilma, davranis ve doyum
asamalaridir. Motivasyon siireci, bireyin herhangi bir seye kars1 duydugu ihtiyagla
baglar, bu ihtiyacin yogun bir bicimde hissedilmesi ve ihtiyacin giderici davranista
bulunulmasiyla devam eder ve bu ihtiyacin doyurulmasiyla sona erer. Bireylerin
duydugu ihtiyaclar, siireklilik gosterdigi i¢in, motivasyon siireci durgun bir 6zellik

degil, aksine dinamik bir 6zellik gosterir (Ferecov, 2011: 48).

Bireylerin ihtiyaglar1 arasindaki farkliliklar, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan
motivasyon diizeyini belirleyen en dnemli etkendir. Insanlarin birbirinden farkl kisilik
yapilar1 ve deneyimleri, ihtiyaclarinin da farklilagmasina yol acar. Bazi caligsanlar igin
ekonomik odiiller en 6nemli motivasyon araciyken, bazilari i¢inse psikolojik araglar
onemlidir. Dolayisiyla motivasyon siirecinin temelini bireysel farkliliklar, ihtiyaglar

ve beklentiler olusturur (Findikg1, 2012: 375).
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Sosyal hayatta oldugu kadar galisma hayat1 i¢in de motivasyon kavraminin 6nemi
oldukgca fazladir. Ciinkii motivasyon hayatin her alaninda karsimiza ¢ikmaktadir. Is
motivasyonu, “Orgilit diizenlerinde davranisin giiglendirilmesi, yoneltilmesi ve
stirdiiriilmesi siireci olarak™ tanimlanmaktadir (Recepoglu, 2013: 576-577). Baska bir
ifadeyle, is motivasyonu kavrami, temel motivasyon kavraminin, bir isletme, orgiit ya
da kurumda ¢alisan personel agisindan degerlendirilmesidir (Zeynel ve Carikgi, 2015:

219).

Her calisanin farkli istek ve ihtiyaglari vardir. Bir ¢alisan1t motive eden arag baska bir
calisan1 motive etmeyebilir. Bugiin ¢alisan1 motive eden ¢alisamaya iten gii¢, gelecek
y1l, gelecek hafta hatta gelecek saat de ayn1 ¢aligsan1 motive etmeyebilmektedir (Gtizel,
2010: 3417). Motivasyon, kesintisiz, siireklilik gosteren ve dinamik bir siirectir.
Motivasyon siirecinin basarili olmasi i¢in, yoOneticilerin, Orglitteki ortak amaglar

belirlemesi, ¢alisanlarla kurum amaglarii uyumlastirmasi gereklidir (Tortop, vd.,

2010: 165).
1.4. Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Motivasyonun konusu, insan ve insan davraniglaridir. Bu ylizden motivasyon da amag,
insan1 kazanmaktir. Yoneticilerin ¢alisanlarini kazanabilmesi igin ise, ¢alisanlarin
bireysel 6zelliklerini bilmesi gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle, yoneticiler, birlikte
calistirdiklart bireylerin nelerin motive ettigini dogru olarak tespit etme amaci

igcerisinde olmalidirlar (Sahin, 2004: 526).

Bu kisimda, motivasyonu etkileyen bireysel faktorler tizerinde durulmustur. Her bir
calisanin motive olma yontemi birbirinden farkli oldugu i¢in, bireysel faktorler son

derece 6nemli bir konu olmaktadir.
Yag

Kisinin i¢inde bulundugu yas ve yasam donemi, kisinin tutumlari, davranislar1 ve
kararlar1 {izerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu sebeple kisinin ise iligskin diisiince
ve tutumunda da yasa bagli olarak bir takim farkliliklar gortilebilmektedir. Yapilan
arastirmalar, yas ile i3 doyumu arasinda “U” seklinde bir iliski oldugunu

gostermektedir. Bu iligki, yasin artmasi ile birlikte ¢alisanin deneyimleri de artmakta
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ve buna bagli olarak tatmin diizeyinde bir artis goriilmesiyle agiklanabilir (Asik, 2010:
38).

Vries, Miller, Toulouse, tarafindan yapilan arastirma sonunda yas gruplarina gore
motivasyon diizeyleri incelenmistir. Geng bireylerin beklentileri yasl bireylere gore
daha yiiksektir. Buna gore; 20-25 yas grubundaki calisanlar, ise giristeki beklenti ve
ideallerinin ~ c¢alistiklar1  igyerlerinde  karsilanmadigin1  gorerek  tatminsizlik
yasamaktadirlar. Buna gerceklerle karsilasma (reality shock) donemi denilmektedir.
30’Iu yaslarin ilk donemlerinden itibaren ige gore kendini ayarlayan ve ona uygun
davraniglart 6grenmeye baslayan c¢alisanlarda is doyumu giderek artmaktadir. Bu
doneme sosyallesme ve gelisim donemi adi verilmektedir. Bu donem ayni1 zamanda
kariyer gelisiminin tamamlandig1 donemdir. Orta yash ¢alisanlar, is ortamini tanimis
ve ise belli bir oranda alismis kisilerdir. Yaptiklar isteki doyumu anlamak geng
calisanlara gore daha kolay olmaktadir. Orta yashh bazi kimseler koklesmis bazi
calisma aligkanliklarina sahip olmalart ve is degistirme imkanlarmin azalmasi
nedeniyle bulunduklar1 ortama iliskin daha iyimser psikolojik iklim
sergilemektedirler. 40’11 yaglarin basi is doyumunun en yiiksek diizeye geldigi
dénemdir. Bu yas grubunun sonuna dogru “kariyer ortas1 krizi” (midcareer crisis) ad1
verilen donem baglamakta ve is doyumu biraz diismektedir. 50’li yas grubunun basinda
1se emeklilik diisiincesinin basladigr donem gelmektedir. Yaslanan kisinin yasamdan
beklentileri azaldigi i¢in is doyumunun bu dénemde yiikseldigi bilinmektedir. Bunun
nedeni; ¢alisanlarin yaginin ilerlemesi yasamla ve isle ilgili beklentilerinin bir¢cogunun
gerceklestirilmis olmasidir. Is ile motive olma diizeylerinin yasin artmast ile paralellik
gosterdigi ifade edilmektedir (Sezgin, 2010: 21, Tinaz, 2005: 28, Asik, 2010: 38,
Giiven, vd., 2005: 131-132).

Cinsiyet

Hem kadinlar hem de erkekler i¢in prestij, gelir, 6zerklik ve 6grenme olanaklar
motivasyon belirleyicileridir. Ancak bu durum yine de kadinlarla erkeklerin isleriyle

ilgili duygularinin ayni oldugu anlamina gelmemektedir (Sezgin, 2010: 18).

Kadinlar, kariyer yasantisinin evreleri olan kariyer tercihi, kariyer edinme ve kariyer

gelistirme siireglerinin her birinde, bir takim baskilar ve engellerle karsilagmaktadirlar
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(Giinld, vd., 2014: 131-132). Kadinlarin motivasyonlarinin olumsuz etkilenmesinde
kariyer yasamindaki engellemelerin biiyiik etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Ote
yandan, kadinlarin ev ve aile ile ilgili sorumluluklar1 nedeni ile ¢atisma yasamasi da

kadinlarin motivasyonunu azaltmaktadir (Asik, 2010: 39).

Yapilan arastirmalar, kadin ve erkekler arasinda problem ¢dzme yetenegi, beceri,
giidii, liderlik, sosyal olma ve 6grenme yetenegi gibi konularda 6nemli bir farklilik
olmadigin1 gostermektedir. Aymi zamanda, iiretkenlik agisindan da bir fark
goriilmemektedir. Ayrim, is degistirme ve ise gelmeme oranlarinda goriilmektedir.
Kadinlar, erkeklere gore, daha yiiksek oranda devamsizlik yapmaktadirlar. Bu
durumun en temel aciklamasi, kadinlarin g¢ocuk yetistirme ve ev ile ilgili
sorumluluklartyla agiklanmaktadir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 133). Ayrica, kariyer
yapmak i¢in ¢alisma hayatina atilan kadinlarla, ailesine destek olmak i¢in caligan
kadinlarin motivasyon diizeylerinin de birbirinden tamamen farkli oldugu

gozlenmektedir (Sezgin, 2010: 19).

Motivasyonun cinsiyet ayriminda farklilik gosterip gostermedigi sorusu, oldukga
karmasik bir konudur. Kadin ve erkek calisanlarin motivasyon faktorlerinin birbiriyle
tamamen benzer oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Kadinlarin sosyalizasyon
stireci, toplum dinamikleri ve her seyden 6nemlisi ¢aligma hayatinda karsilastiklari
engeller veya kisitliliklar, onlarin is hayatina girme ve kalma siireglerini
erkeklerinkinden daha farkli bir noktaya kaydirabilmektedir. Onceki is deneyiminde
yasanan ayrimcilik, terfi edilmeme, is ve aile sorumluluklarin1 dengeleme ihtiyaci,
ekonomik kisithliklar gibi iten faktorler, erkeklere kiyasla, kadinlarin motive edilme

diizeyleri iizerinde daha olumsuz bir etkiye sahiptir (Ozdemir, 2010: 121).

Calisanlarin, is dis1 yasam cevresi kosullar1 ve sirket tarafindan is disinda saglanan
sosyal hizmet uygulamalarin etkinligi, dolayli acidan motivasyonu, i doyumunu ve
orgiite baglihig artiracaktir. Ornegin; ¢alisanlara saglik, cocuk yuvasi, misafirhane,
konut, ulasim, kantin gibi hizmetlerin sunulmasi ile ¢alisanlarin birgok sorunu
¢Oziilmiis ve zihinsel rahatligi saglanmis, ¢alisma hayatinin kalitesi de artirilmis

olacaktir (Demirbilek ve Tiirkan, 2008: 54).
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Medeni durum

Is ve evlilik yasammn iliskisinin birbirinden bagimsiz ele alinamayacag: goriisii
giderek giliclenmekte ve birbirini etkileyen karsilikli bir siire¢ olarak ele alinmaktadir
(Tezer, 1994: 1). Evli olan ¢alisanlarin daha az devamsizlik, daha az isten ayrilma ve
bekar olanlara gore daha ¢ok tatminkar olduklarini yapilan ¢alismalar gostermektedir.
Evlilik ile birlikte bireyin sorumlulugu arttig1 i¢in, is hayati daha 6nemli olmaya

baslamaktadir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 133).
Egitim diizeyi

Egitim, i3 doyumunun olugmasinda en 6nemli etkenlerden bir tanesi olup, egitim
diizeyi ¢aliganin doyum derecesini de etkileyebilen bir yapidadir (Ozgen ve Yalgn,
2011: 360). Yapilan aragtirmalara gore egitim diizeyi yiiksek calisanlarin genel motive
olma diizeylerinin, egitim diizeyi daha diisiik calisanlara gore daha diisiik oldugu
goriilmektedir (Asik, 2010: 39). Bu konuda yapilan arastirmalar, egitim diizeyi yiiksek
olan kisilerin kendilerine segtikleri referans gruplarinin sartlar1 ile kendi kosullarin
karsilagtirdiklarimi  ve yaptiklar1 kiyaslama sonucu doyumsuzluk yasadiklarim

belirtmektedir (Sezgin, 2010: 22).
Kisilik

Kisilik, “bireyin belirgin degismeyen ve tutarli olan ozelliklerinin tiimiinii” ifade eder.
Bireyin, duygu, diisiince ve davranislarindaki benzerlik ve farkliliklarin olusmasini
saglayan Ozelliklerin biitiinii anlamina gelir. Kisilik kavramini; “benzersizlik veya
kendine o6zgii olma, tutarlihik, degismezlik veya duraganlik” unsurlar1 olusturur.
Benzersizlik unsuru, her bireyin tek ve biricik oldugu temeli tizerine kurulur.
Tutarlilik, farkli ortam ve durumlarda bile bireyin benzer bir bicimde hareket etmesini
ifade eder. Duraganlik unsuru ise, bireyin tutum ve davramiglarinda diizenlilik

gostermesidir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 72-74).

Kisilik kavraminin orgiit i¢indeki yonetim uygulamalar1 a¢isindan ¢ok 6nemli bir yeri
bulunmaktadir. Orgiitte calisan isgiiciinden elde edilecek ¢iktinin maksimize
edilmesinde kisilik kavrami hakkinda bilgi sahibi olmak ¢ok 6nemlidir. insanin kisiligi

orglite karst gelistirilmis oldugu tutumun da kaynagini olusturmaktadir. Kisinin
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orgiitle dzdeslesmesi ya da yabancilasmasinda kisiligin etkisi ¢ok biiyiiktiir (Ozcan,
2011: 95-96). Kisilerin renkleri, tonlari, sesleri, heyecanlari, hayalleri beklentileri,
arzulari, gordiikleri ve baktiklar1 olduk¢a farklidir. Bu durum, calisanlarin, ¢calisma
ortamindaki davraniglarini sekillendirmektedir. Bu sebeple orgiitlerde bireylerin
davraniglarin1 daha iyi anlamak ve belirli durumlarda olasi tepkilerini tahmin
edebilmek i¢in bireylerin kisilik 6zelliklerinin dikkate alinmasi olduk¢a 6nemlidir
(Ozsoy ve Yildiz, 2013: 9). Kisilik kavrami, bireyin calistig1 isi ve gevreyi
algilamasinda, degerlendirmesinde Onemli bir etkiye sahip oldugu igin,
motivasyonunu da olumlu ya da olumsuz etkilemektedir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 74-

75).
Intiyaclar

Insanlar ve toplumsal sistemler olarak orgiitler, varliklarini siirdiirebilmek icin farkli
ve sinirsiz sayidaki ihtiyaglar karsilama ¢abasi igindedirler. Birey, is veya calisma ile
ortaya ¢ikan ihtiyaclarini tatmin etmeyi amaclar. Ihtiyaglar, bireyler arasinda farklilik
gosterir ve zamanla degisebilir (Ulutag, 2010: 15- 17). Motivasyonun ihtiyaglarla
yakindan ilgili olmast; bireyin duydugu ihtiyag, onun toplumsal fonksiyonlarini yerine

getirmesinde ve hayatin1 devam ettirmesinde dnemli bir etkendir (Kavi, 2007: 170).

Calisan insanin, bir insan olarak yasaminmi devam ettirmesi i¢in gerekli ihtiyacglar
yaninda, bir isletme iiyesi olarak da ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Is yasaminda, bireyin
ithtiyaglarmin karsilanmasi  6nemlidir. Doyumun ertelenmesi veya ihtiyacin
karsilanmasinin gecikmesi, ¢alisan kiside gerilim ve dengesizligin olusmasina neden
olacaktir. Birey, motive edilmedigi takdirde, umutsuzluk, kirginlik, hayal kiriklig
yasayacaktir. Organizmanin dogal dengesini korumasi i¢in gerilimin bir an Once

ortadan kalkmas1 gerekmektedir (Aytag, 2000: 63).

Yoneticilerin, Orgilite uygun bir is gilicii olusturma amacim1 yerine getirirken
caliganlarmin temel bazi ihtiyaglarimi sistemli olarak izlemek ve g6z Oniinde
bulundurmalar1 gerekmektedir. Insanlari motive etme sanati, insan ihtiyaglari

konusundaki bu temel anlayis {izerine insa edilmelidir (Agirbas, vd., 2005: 327).
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Amaglar

Motivasyon is konusunda bireyin davraniglart olarak tanimlanir. Her davranisin
arkasinda bir istek, Oniinde ise bir amag¢ vardir. Birey kendi diinyasina uygun ve
kendine 6zgii nitelikte olusturdugu amaglarini elde ettigi slirece mutludur, aksi

durumda ise, mutsuz, gergin ve huzursuzdur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 118).
Kiiltiir

Motivasyonu farklilastiran temel etkenlerden birini kiiltiir olgusu olusturmaktadir.
Motivasyon ile kiiltiir arasinda onemli bir etkilesim bulunmaktadir. Calisanlarin
icinde yetistigi toplum, o bireyin davraniglarini, dolayistyla davranislarin temelinde
yatan motivasyon faktorlerini etkileyecektir (Turung ve Kabak, 2009: 317). Insan
dogumdan 6liime kadar i¢inde bulundugu toplumun kiiltiirel degerlerini ve normlarin
benimseyerek kisilik Ozellikleri kazanir ve bu kazandigi kisilik 6zellikleriyle
baskalariyla iligki kurar. Kiiltiir, bireylerin psikolojik fonksiyonlarinda ve 6zellikle

duygusal yasantilarinda 6nemli bir rol oynar (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015: 51).
Inanc¢ ve Tutumlar

Insanlar, i¢ ve dis etmenlerden kaynaklanan bir¢ok uyaricidan etkilenmektedir. Bu
etmenlere “uyarict” ad1 verilir. Cevreden duyu organlarina gelen uyaricilar ise uyaran
olarak adlandirilir. Insanlar, bu uyaricilara karsi belirli bir davranis kalibi olarak, tepki
verir. Bunlara psikolojide “davranis” adi verilmektedir. Insan1 davraniga gotiiren i¢ ya
da dis giiclere ise “giidii” denilmektedir. Davranmiglar insandan insana farklilik
gosterebildigi gibi, toplumdan topluma da farklilik gostermektedir. Davranis kavrami
“tutum, gidis ve hareket tarz1” olarak aciklanmaktadir. En genis anlamiyla davranis;

“insanlarin biitiin eylemlerini, etki ve tepkilerini karsilayan’ bir kavramdir (Aytag,

2000: 11-13).

Inanclar, gecmiste ve simdi gercegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden
olusmaktadir. Inanglar, kisilerin sosyal gergekleri nasil anlamlandirdigin1 gosterirler.
Bireylerin tasiyip getirdigi inanglar, ise iliskin tavirlarini, davraniglarini ve

organizasyonel iliskilerini etkilemektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 47).
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Tutum, “en genis anlamda bir bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye karsi zihinsel
acidan hazir olus durumu veya belirli bir bi¢cimdeki vaziyet alisi” olarak tanimlanir
(Kirel ve Ozkalp, 2010: 105). Tutumlar; deneme-yanilma yolu, algisal egilimler ve
Onyargilarla, belirli bir durum karsisinda bir baska kisinin tepkilerinin gézlemlenmesi,
belirli bir durumda s6zlii talimatlar alma gibi siirecler sonucunda 6grenilirler (Tinaz,

2005: 22).

Tutumlar inanclarin, hislerin ve davraniglarin bir sonucudur. Calisanlar, yaptiklari igin
onemli olduguna inandiklarinda bu durum onlarin davranislarini etkileyip, islerine
kars1 olumlu duygular beslemelerini saglayacaktir. Iste bu da tutumun kendisidir. Ise
kars1 olan tutumlar olumlu ise doyum olumlu, olumsuz oldugunda da doyumsuzluk

s6z konusu olacaktir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 368).
Degerler

Degerler, bireysel ve oOrgiitsel hayati etkileyen, kararlarin, davraniglarin, insan
iligkilerinin, orglitsel davranigin, ast-iist iliskilerinin, orgiit ¢evre iliskilerinin ve daha
pek cok konunun temel belirleyicilerinden biri oldugu i¢in olduk¢a 6nemli bir konudur
(Tas, 2010: 211). Degerlerin, ¢alisanlarin is yerindeki davranislari iizerinde dogrudan
etkili olmasi nedeniyle bireyler arasinda paylasilan degerler, bireysel iligkilere de
yansimaktadir. Benzer degerlere sahip kisilerin birbirleriyle daha iyi iliskiler kurdugu
goriilmektedir. Ortak iletisim sistemi ile belirsizlik ve uyarim fazlaligi gibi is

iligkilerindeki olumsuz durumlari ortadan kaldirmaktadir (Sezgin, 2010: 6).

Calisanlarin  degerlerinin  kurumsal degerlerle nasil uyumlastirildigini anlamak,
calisanlarin motivasyonu saglamada 6nemli bir konudur. Bir organizasyonda ¢alisan
insanlarin degerleri 6nemli farkliliklar igerebilir. Farkliliklar, organizasyona zenginlik,
canlilik ve yaraticilik kazandiracaktir (Barutcugil, 2004: 473). Yapilan isler kisilere
degerlerini, hedeflerini ve standartlarin1 elde etme konusunda yardimci oldugunda
kisiler iglerinden tatmin olmakta, ama calisanlar isleri konusunda onlara yardimeci

olmazsa tatminsizlik yasamaktadirlar (Ozcan, 2011: 111).
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1.5. Motivasyonun Orgiit, Yoneticiler ve Cahsanlar Acisindan Onemi

Motivasyon siireci bir hassas siiregler biitiinii olarak degerlendirilir. Siire¢ birbirini
takip eden farkli siireclerden olusur. Motivasyonun giidiileyen birey ve giidiilenen
birey olmak iizere iki farkli boyutu bulunur. Giidiileyen birey, yonetici; giidiilenen
birey ise calisandir (Timaz, 2005: 15-16). Insan kaynaklari yonetimi agisindan,
motivasyon Onemli bir yere sahiptir. YOnetim, bagkalar1 vasitasiyla is basarma sanati
oldugu i¢in, is bagkalariyla birlikte, her iki taraf i¢in de mutluluk verici sekilde
olmalidir (Yiiksel, 2007: 131).

Giliniimiizde, yoneticilerin basarili olmasi, tiim ¢alisanlarinin gereksinimlerini dikkate
alarak isletmenin amaglar1 dogrultusunda giidiileyebilme yetenegine baghdir. lyi bir
yoneticide aranilan niteliklerden biriside, ¢alisanlarinin niteliklerini bilme ve tanima
yeteneginin olmasidir. Yoneticilerin amact, her bir ¢alisanina uygun 6zendirici araglari
kullanarak, ¢alisanlarin islerini daha iyi yapmalarini; kaynaklar1 daha etkili
kullanmalarmi saglamaktir (Tinaz, 2005: 16). Orgiitiin firsatlarinin ne oldugunun ve
bu ihtiyaglara ne Ol¢iide cevap verilebileceginin de bilinmesi oldukga Gnemli bir

konudur (Oriicii ve Kanbur, 2008: 97).

Is doyumu, “calisanlarin isinden duydugu mutluluk”, “kisinin isini veya is deneyimini
degerlendirmesinden kaynaklanan hosa giden veya olumlu duygusal durum”,
“calisanin isi1 ile ilgili degerlerinin i1s yerinde karsilanmasi” seklinde birgok farkli
sekilde tanimlanabilmektedir. En temel ifadeyle, is doyumu, ¢alisanin isinde ne kadar

mutlu oldugunu gosterir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 2).

Motivasyon kavramiyla doyum arasindaki iliski sartlara ve durumlara baghdir. Bu
iliski, bazen olumlu, bazen ndtr ve bazen de olumsuz olabilmektedir. Doyum
kavramiyla bireyin i¢ huzuru ve rahatligi anlatilmaktadir. Fakat bireyin dissal
davranigini degistirme anlamina gelmez. Motivasyondan ayrildigi nokta da burasidir.
Motivasyon, bireyin davranislarini etkileyerek, onu harekete gecirmektir. Oysa doyum
duygusu, 6znel bir i¢ zevki ve huzuru ifade etmektedir. Motivasyon ile doyum
arasindaki iliski, karsilikli etkilesim bigimindedir. Doyuma ulasmis bireyin, motive
olabilmesi icin gerekli sartlar hazirlanmis demektir. Ciinkii, birey davranigini

degistirmeye gilidiilenmeye olduk¢a uygun bir durumdadir. Ayni1 sekilde, giidiilenmis
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bir birey de, tiim ¢aba ve faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve zevki tadabilir. Baska

bir deyisle, motivasyon, doyum yaratabilir (Giil, 2016: 197).

Yapilan arastirmalar, is doyumu ile motivasyon arasinda pozitif iligkinin oldugunu
gostermektedir. Bu a¢idan is doyumunu saglayan unsurlarin bilinmesi, yoneticilere

ipuclar1 vermekte ve etkili motivasyon stratejileri gelistirmelerine firsat saglamaktadir

(Moslem ve Celik, 2016: 136).

PO

Orgiitsel gevrenin hizla degistigi giiniimiizde orgiitlerin bu degisime ayak uydurmak
ve zorlu rekabet sartlarinda basarili olmak igin temel dayanagi insan kaynagidir. Bu
baglamda nitelikli insan kaynagi orgiitsel amaclar dogrultusunda motive edilmesi,
maddi ve manevi motivasyon araclariyla desteklenmesi gerekir. Insan kaynagmin
etkin ve verimli kullanilmas1 Orgiitsel basariyr getirir. Motivasyonun amaci ise;
bireylerin performanslarini yiikselterek, orgiitsel amacglarin etkin ve verimli bir
bicimde yerine getirilmesini saglamaktir. Motivasyonu diisiik calisanlar
kapasitelerinin tiimiinii kullanmaz ya da kullanamazlar. Diger bir ifadeyle, bilgi, beceri
ve yeteneklerinin biiylik bir boliimii motivasyonlarini diisiiren faktorler nedeniyle
performanslarina yansimaz (Tunger, 2013: 93). Motive olan bir ¢alisan, kendisini daha
tatminkar hissedecek ve bu da sonug olarak performansini olumlu etkileyecektir (Kirel
ve Ozkalp, 2010: 118). Isletmelerin, diisiik verimlilik ve diisiik kaliteli is gibi
sorunlarla ugragsmamalar1 i¢in ileriye doniik uzun vadeli planlarinda motivasyonu

temel arac olarak kabul etmeleri gerekmektedir (Olger, 2005: 20).

Yapilan arastirmalar, motivasyonu yiiksek olan bireylerin, fiziksel ve ruhsal
sagliklariin ¢ok iyi oldugunu ve bunun sonucunda da bu kisilerin 6grenme
potansiyellerinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Motivasyonu yiiksek olan
calisanlarin bagkalarina yardim etme istegi icerisinde, miisterilere daha ¢ok yaklasan,
iletisim kuran, hizmet eden ve katilimci bir davranis sergileyen kisiler olduklar
gozlenmektedir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 119). Yiiksel moral ve motive ile calisan birey
daha huzurlu ve mutlu olacagi i¢in, daha baris¢il bir ¢alisma atmosferi olusacak ve
calisanlar arasinda catismalar azalacaktir (Koparal ve Ozalp, 2013: 129). Morali
yiiksek olan calisanlar gorevlerini enerji ve coskuyla yerine getirir. Calisanlar,

calismaya daha istekli olur. Isyerinin gii¢ durumlarinda, olaganiistii ¢aba gosteritler.
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Calisanlar isyerinin hedefleri dogrultusunda isbirligi isterler. Calisanlarin yoneticilere
ve igyerine bagliliklari artar (Asik, 2010: 44). Ayrica, daha yiiksek moralle galigarak,
isini ve orgiitiinii daha fazla benimser (Koparal ve Ozalp, 2013: 129). Is, belirlenmis
zaman siiresi icinde ve dogru standarda uygun olarak yapilir. Insanlar is yaparken zevk
alir ve kendilerine 6nem verildigini diisiiniirler. Yapmak istedikleri isi yaptiklar1 i¢in,
daha ¢ok calisirlar. Basar1 durumu ilgili kisiler tarafindan izlenir ve fazla denetlemeye

gerek kalmaz. Moral durumu yliksek olur. Bu da miikemmel bir is ortami saglar
(Bakan, 2011: 239).

Motivasyonu diisiik bir ¢aligsan firsat bulduke¢a isten kacar, ise ge¢ gelmenin yollarin
arar. Bu durum organizasyona zarar verir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 123). Calisan, isini
eksiksiz hatta daha fazla bir seyler katarak yerine getirme istegi duymaz. Is, yapilmasi
gerektigi kadar yapiliyordur. Bir bakima, ¢alisan “gizli igsiz” olarak adlandirilir. Kisi,
isyerinde ¢alisiyor goriiniir fakat ortada verimli ve kaliteli bir tiretim ya da hizmet s6z

konusu degildir.

Isyerinde siirekli probleme odaklanan, yasadig: stres nedeniyle isinden ve ¢alisma
ortamindan soguyan, ¢alismayi bir zorunluluk olarak goren ve yasadigi bu zorunluluk
hissinden dolayr mutsuz olan insanlarin olusturdugu “Calisan Emekliler” olarak
adlandirilan insanlarin sayisi artmaktadir. Calisan emekli sendromuna sahip olan bir
calisanin tutum ve davranislari ise su sekilde gosterilmektedir: Gelecekle ilgili isten
bagimsiz ve bulunduklar1 ortamin ¢ok disinda kalan hayalleri vardir. Isle baglantili
hayal kurmadiklar i¢in hedefleri de yoktur. Degisimi gereksiz ya da durduk yere
alinmis bir risk olarak algilayarak degisime kars1 direng gosterirler. Glinli kurtarmak
felsefiyle calistiklar1 i¢in uzun vadeli diisiinmezler. Belli inang kaliplar1 edindikleri
icin daha farkli ve yeni yollar1 denemeyi gereksiz goriirler. Siirekli sikayet ederek
¢Oziime kafa yormazlar. Cofu zaman islerinin igerigine odaklanmadiklart igin
yaptiklar1 isin niteligi diiser ve sirket i¢i iliskilere takilabilirler (Akduman ve
Yiiksekbilgili, 2015: 119-120).

Birey, bagka bir yerde ¢alismanin imkansiz oldugunu diisliniiyorsa, ne kadar motive
diizeyi diisiik olursa olsun, isini birakmayacaktir. Ayrica, is yerinde calisilan siire
arttikca, isten ayrilmay1 azaltacaktir. Ekonomik faktorler de kisinin isten ayrilmasini

engelleyebilir. Eger birey, baska yerlerde daha 1yi firsat yakalama sansinin oldugunu
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diisiiniirse, igini birakabilir. Motivasyonu diisiik bir ¢aliganin ig degistirme sansi varsa,
bunu kullanacaktir. Bu durum, sirketler icin, is degistirme oranlarinin yiiksek
olmasiyla sonuglanir. Is giicii devir hiz1 belirli bir oranda iyidir. Is giicii devir hizinin
yiiksek olmasi, uzun dénemde maliyettir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 118-119). Yapilan
aragtirmalar genel olarak, is giicli devir hiz1 ile i doyumu arasinda negatif yonlii bir

iliski oldugunu ortaya koymaktadir (Ozcan, 2011: 123).
2. MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon hakkinda psikologlar birgok farkli teori gelistirmistir. Ancak bu teorilerin
hi¢biri tam ve evrensel anlamda kabul edilecek diizeyde degildir. Ayn1 zamanda insan
davraniglari bu teorilerin birisinin ¢er¢evesi i¢ine oturtulacak kadar basit degildir (Can,
vd., 2009: 366). Motivasyon teorileri, yoneticilere ¢alisan motivasyonunun saglanmasi
ya da yiikseltilmesi acisindan énemli bilimsel temel olusturmaktadir (Seving, 2015:

945).

Motivasyon konusunda katki yapan baslica teorileri tablo 4 seklinde 6zetlemek

gerekirse;

Tablo 4: Motivasyon Teorileri ve Bashca Katkilar

ihtiyaci Teorisi

Teori Agirhik Noktasi ve Katkisi

ihtiyaclar Kisiler belirli bir siralama gdsteren ihtiyaclara sahiptir ve onlart
Teorisi tatmin edecek sekilde davranir.

Cift Faktor Ihtiyaclar temel motivasyon faktoriidiir. Ancak bazi faktdrler
Teorisi motive etmez fakat motivasyonun varligi i¢in gereklidir.

Basarma Bir kisinin performansi biiyiik 6l¢tide sahip oldugu basari gésterme

ihtiyaci ile agiklanabilir.

ERG Teorisi Kisiler kademe kademe ihtiyaglarini tatmin etmek {izere galigirlar.

Sonugsal Belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu edilen davranislar

Sartlandirma kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davranislar zayiflatilabilir.

Teorisi

Bekleyis Kisiler is ile ilgili 6diillere belirli bir deger biger. Ayrica sarf

Teorisi edecekleri gayret ile ig basarma ve 6diilii elde etme arasindaki
iligkiler konusunda belirli bekleyislere sahiptir.

Esitlik Teorisi Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde ettikleri sonuglart

bagkalarminki ile karsilastirir.

Amac Teorisi

Sahip olunan amaglarin ulagilabilirlik derecesi ile kisilerin
gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda iliski vardir.

Kaynak: Kogel, 2003: 6.
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Calisanlarin motivasyonu ile insan dogas1 hakkindaki gortisler ile birlikte yaygin

bilinen yaklagimlar kapsam ve siireg teorileri olmak iizere ikiye ayrilmistir.

Tablo 5: Temel Motivasyon Teorileri

KAPSAM TEORILERI SUREC TEORILERI
MASLOW - Gereksinmeler SKINNER - Davranis
Hiyerarsisi Sartlandirmasi Teorisi
HERZBERG - Cift Faktor Teorisi WROOM - Beklenti Teorisi
ALDERFER - ERG Teorisi LOCKE - Amag Teorisi
Mc CLELLAND - Kazanilmig ADAMS - Esitlik Teorisi
Gereksinmeler Teorisi

Kaynak: Baygiiz, 2011: 35.

2.1. insan Dogas1 Hakkindaki Gériisler
2.1.1. Douglas Mc Gregor X ve Y Teorisi

Yonetim ve motivasyon teorisinin gelisimine biiyiikk oranda katkida bulunan Mc
Gregor, insan dogasi ve davraniglari hakkinda yoneticinin c¢alisanlarini nasil
yonettigini tespit ettigi “Kurumsal insan Yiizii” (1960), kitabinda gosterildigi gibi X

ve Y Teorisiyle taninir.

Mc Gregor, giidiilenme ile ilgili teorisini, X ve Y Teorisi adim verdigi iki grupta
toplamistir. Mc Gregor’a gore, yoneticiler, bu iki teoriyi ya da teoriden birini segerek,
calisanlarin1 o teorideki bilgiler dogrultusunda giidiilemeye calismislardir (Solmus,

2004:152).

X teorisi, her insanin kendisine yoneldigini, organizasyonun amaglarint goz ardi
ettigini, degisikliklere ve yeniliklere uyum saglamak istemedigini ifade eder (Kirel ve
Ozkalp, 2010: 282). Mc Gregor’'un X Teorisi basit¢e ele alindiginda vurgu, (alt)
kademe ihtiyaglarinin doyumuna yoneliktir. X Teorisi’nin tersine, Y Teorisi insanin
dinamik yapisina vurgu yapar. Bireyler gelisme kapasiteleri ve biiylime yeteneklerine
sahip varliklar olarak goriiliir. Calisanlar potansiyele sahip olduklari i¢in, yonetim onu
nasil cikarmasi gerektigine ve nasil motive etmesi gerektigine karar vermek
zorundadir. Yoneticiler artik X Teorisi’nin arkasina siginmayacaklardir (Hodgets,

Cev. Cetin ve Mutlu, 1999: 507). Yapilan arastirmalar, Y Teorisi’ni benimsemis olan
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yoneticilerin oldugu kurumlarda, ¢alisanlarin yiiksek motivasyon ve performansla

calistiklarini géstermektedir (Onen ve Tiiziin, 2005: 68).
2.1.2. Reddin Z Teorisi

Z Teorisi, “ihtivaglarin insana ve zamana gore farklilik gosterecekleri esasindan
hareket eder ve giidiilerin insan davranislarinin bulundugu asamaya gore saptanmast
gerektigi sonucuna varan” bir teori olarak, X ve Y teorilerine elestiri getirmek
amaciyla Reddin tarafindan gelistirilmistir. Z teorisine gore, yoneticilerin ¢alisanlari
motive edebilmesi i¢in, her bir ¢aliganin hangi asamada oldugunu ortaya ¢ikarmasi

gereklidir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 284).

Z teorisinin insan davranislar1 hakkindaki varsayimlari séyledir: Insan ne seytan, ne
de melek olarak goriilmemelidir. Insan tembel veya ¢aliskan degildir; insan diisiinme,
karar verme ve cabalama yeteneklerine sahiptir. Yalmz felsefi agidan bakildiginda;
insan dogustan ne iyidir, ne de kotiidiir; durumlara gore her ikisine de egilimli olabilir.
Insan1 iyimser ya da kotiimser olarak degil tarafsiz olarak degerlendirmek gerekir.
Insan1 motive eden calistign ortam ve cevresel kosullardir. Motivasyon i¢ veya dis
zorlamayla saglanamaz, insan ancak mantik yoluyla ikna edilebilir (Kirel ve Ozkalp,

2010: 284, https://tr.wikipedia.org/wiki/Z_Teorisi E. T. 18.08.2016).
2.2. ICERIK (KAPSAM) TEORILERI

Motivasyon kavraminin temelinde hazcilik (Hedonizm) bulunmaktadir. Hazciliga
gore insanlar zevk aldiklari islere yonelmekte, liziintii ve keder duyduklari islerden ise
uzaklagmaktadir. Bundan dolay: ilk motivasyon teorileri “Insanlar1 ne motive eder?”

sorusuna cevap bulmaya ¢aligmistir. Bu soru, icerik teorisinin baslangicini olusturur
(Altinkurt, vd., 2014: 49).

Icerik teorisi bireyi neyin giidiiledigi ile ilgilenir. Bireylerin ihtiyaglarinin neler oldugu
ve bunlar1 nelerin karsiladigini ele alir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 111). Eger bir
yonetici, calisanlarini belirli sekillerde hareket etmeye iten giicleri ortaya ¢ikarabilirse,
bunlara dikkat ederek calisanlarin1 daha etkili yonetebilir, onlar1 motive edecek

calismalar yapabilir (Onen ve Tiiziin, 2005: 31).
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2.2.1. Abraham Harold Maslow Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon konusundaki en temel yaklagimlardan biri olan ihtiyaclar hiyerarsisi,
Brandeis University psikoloji profesorii, Hiimanistik Psikoloji’nin ortaya ¢ikmasinda

katkilar1 bulunan Maslow tarafindan gelistirilmistir.

Maslow’un temel gereksinimler siniflandirmasinin temel o6zelligi, bir gruptaki
gereksinimler giderilmeden bir st diizey gruptaki gereksinimlerin ortaya
cikmayacagidir. Bagka bir deyisle, 6rnegin, fizyolojik gereksinimleri veya giivenlik
gereksinimleri tatmin olmamig bireyde diger gereksinimler kendini gosteremez. Birey
Once alt basamaktaki ihtiyaclarini gidermek i¢in ugrasir. Tatmin olduktan sonra bu
ihtiyacin giidiileyici giicti kalmaz. Bir iist gereksinim ortaya g¢ikar (Baysal ve
Tekarslan, 1996: 112). Fakat, Maslow, kendini gergeklestiren insanlarin
giidiilenmesiyle, daha asagidaki gereksinimlerin giidiilenmesini birbirinden ayirmistir
“...kendini gerceklestiren insanlar icin biitiniiyle ayri bir giidiileme ruhbilimi
diizenlemeliyiz ... Belki de giidiilenme kavrami yalniza kendini gercgeklestiremeyenlere
uygulanmali. Kendini gerceklestirenler artik bilinen anlamda ugrasip didinmezler,
daha ¢ok kendilerini gelistirirler. Yetkinlige ulasmaya, kendi agilarindan gitgide daha
tam olarak gelismeye c¢abalarlar. Olagan kimselerin giidiilenmesi eksikliklerini
duyduklar: temel gereksinimleri karsilamaya dogru bir ugrasidir. Ama kendini
gerceklestirenler bu gereksinimleri zaten karsilamistir. Gene de bir takim tepkileri
olabilir; calisirlar, ugraswiar, hirslart vardir... Onlar icin giidiilenme karakterin
gelismesinden, olgunluktan... Kisacasi kendini gerceklestirmekten baska bir sey

degildir.” (Onaran, 1981: 19).

Tim insanlarin ulagsmaya cabaladigt son deger aslinda; kendini tamamlama,
biitiinsellik, psikolojik saglik, bireysellesme, 6zerklik, yaraticilik, iiretkenlik gibi
siiflandirilan kendini gergeklestirme ihtiyacidir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015:
65).

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinin drgiitlerde nasil uyarlanabilecegi ise Tablo 6°da

gosterilmistir.
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Tablo 6: Maslow’un Gereksinim Hiyerarsisi’nin Orgiitlere Uygulanmasi

Gereksinim Diizeyi Genel Doyum Etkenleri Orgiitsel Etkenler

Fizyolojik Yiyecek, igecek, uyku, Vb. Odemeler, hos bir ¢alisma
ortami, kafeterya

Giivenlik Rahatlik, giivenlik, Giivenli ¢alisma kosullari,
devamlilik, desteklenmek vb. | orgiitsel olanaklar, is glivenligi

Sosyal Sevgi, iyi iligkiler, ait olma Birlikte ¢alisan is gruplari,
arkadasca denetim,
profesyonel iligkiler

Sayginhk Kendine giiven, kendine Sosyal taninma, unvan, yiiksek
saygl, prestij, statii statiilii is, isten alinan geri
bildirim

Kendini gerceklestirme | Gelisme, ilerleme, yaraticilik | Anlamli bir i, yaraticilik igin
olanaklar, iste amaclara
ulasma, orgiitte Tlerleme

Kaynak: Baygiiz, 2011: 42.

Bu yaklasim konusundaki en Onemli nokta, ihtiyaglar hiyerarsisinin bireysel
motivasyonla olan iligkisidir. Gelisme ihtiyaci olan saygi ve kendini gergeklestirme
ihtiyaglar karsilandiginda bile bu ihtiyaglarin siirekliligi bulundugundan motivasyon
azalmaz. Yani, ¢evresinden saygi goren, takdir edilen ¢alisan, daha ¢ok saygi gormek,
takdir edilmek isteyecektir. Kuskusuz, Maslow’un gelistirdigi bu motivasyon
teorisinin insan kaynaklari yonetimine eksikleri olmakla beraber, 6nemli katkis

bulunmaktadir (Findikg1, 2012: 380).
2.2.2. Clayton Paul Alderfer ERG Teorisi

Amerikal1 psikolog ve danisman olan, Clayton Paul Alderfer, Maslow'un ihtiyaglar
hiyerarsisini bagka bir sekilde ifade edilmesiyle tanmir. Alderfer degisik bir
yaklasimla, giidiileyici etkenleri, ii¢ grupta ele almistir: “Varolma” (Existence),
“Aidiyet-Iliski” (Relatedness) ve “Gelisme” (Growth). Bu teoriye, Ingilizce
kelimelerinin bas harfleri kullanilarak atif yapilmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996:
114).

ERG teorisi sdyle aciklanir (Onaran, 1981: 39): Varlik (Existence): Aglik, susuzluk,
giivenlik vb. gibi fizyolojik-yasamsal ihtiyaglar bu gruptadir. liski (Relatedness):
Insanin kendisi i¢in &nemli olan diger insanlarla iliskide bulunma istekleri burada

toplanir. Doyuma ulagsmak i¢in baska insanlarla bag kurulur ve bu bag karsiliklidir.
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Gelisme (Growth): Bir insanin kendisi ya da gevresi {istiinde yaratici, yenilikgi, iiretici
etkiler yapmak, yeteneklerini kullanmak, yeni yetenekler gelistirmek istekleri de

burada toplanmaistir.

ERG teorisi, Maslow’un degisik bir bigimi olmakla beraber, teorinin Maslow’dan
ayrilan yani sudur: ihtiyaglar burada somutluk durumlarma gére siraya konmustur.
Dolayisiyla bir {ist diizeydeki ihtiyact karsilamak zor oldugunda bir alt diizeydeki
ihtiya¢ kiimesi daha ¢ok istenecektir. Bir diger yan1 da, ERG teorisinde ihtiyaglar
biitiiniiyle i¢sel bir giicten kaynaklanmamakta, cevredeki sartlara gore degisik bigimler
alabilmektedir (Onaran, 1981: 39-43). Bunun disinda Alderfer, kisinin herhangi bir
zamanda bu li¢ basamaktan herhangi bir etkiyle diizeltebilecegini savunur. Ayrica,
ihtiyaclar, Maslow’un hiyerarsi sirasina gore ortaya ¢ikmazlar (Onen ve Tiiziin, 2005:

40).

Erich Fromm, Alderfer ve Maslow’un teorilerine ek olarak “Ama¢ Edinme ihtiyac1”
ve “Bir Diinya Goriisli” ihtiyac1 olmak tizere iki farkli ihtiyac eklemistir. Amag edinme
ithtiyact kisinin hayatindaki en ©onemli ihtiyaclardan birisidir. Hayatini anlamli
kilmasini saglar. Bir diinya goriisti ihtiyaci ise, bireylerin, diizenli, giiven dolu bir
hayatta kendilerini kanitlayabilme ihtiyaglarin1 agiklamaktadir. Bu ihtiyag, bireylerin
ayakta kalmasini, istikrarli bir karakter gostermesini saglamaktadir (Keser, 2006: 34-
35).

2.2.3. Frederick Irving Herzberg Cift Faktor Teorisi

Motivasyon teorisinin biiylik diisliniirlerinden biri olarak kabul edilen Herzberg, “is
zenginlestirmeyi” ve “motivator-hijyen” teorisini tanitan Amerikal1 bir psikologdur.
Herzberg ve calisma arkadaslarmin 1959 yilinda gelistirdikleri “Cift Faktor
Teorisi”nin ABD’de, Pittssburg cevresinde 11 isletmede ¢alismasi yapilmistir (Kantar,
2008: 39). Kritik olay yontemini kullanarak, iki yiiz c¢alisanla miilakat yapmuis;
“Isinizle ilgili en olumlu duygulara sahip oldugunuz bir zamani hatirlayin. Buna neler
sebep olmustu?’ ve isinizle ilgili en olumsuz duygulara sahip oldugunuz bir zamani
hatirlayin. Buna neler sebep olmustu?” sorularini sormustur. Calisanlar, olumlu
duygularin hissedildigi durumlar i¢in; psikolojik gereksinimlerin karsilandigi bagar

kazanma, takdir edilme, insanlara yararli olma gibi motivasyon faktorleri olarak
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adlandirilabilecek etmenlerden bahsetmislerdir. Olumsuz duygular iginse, igyeri
kosullarimin kotiiligii, verilen iicretin azlig1 gibi durumlardan bahsetmisglerdir (Telman

ve Unsal, 2004: 15).

Calisma sonunda, Herzberg, calisma ortaminda bireyleri harekete gegiren ve doyuma
ulastiran etmenleri, hijyen ve tesvik edici faktorler olmak iizere iki ana grupta ele alir
(Findike1, 2012: 380). Sirket politikast ve yonetimin kotiiye gitmesi, teknik bilgi ve
nezaretin yetersiz olusu, yoneticilerle iligkilerin iyi olmamasi, calisma ortaminda
fiziksel kosullarin uygun olmamasi, iicret ve maas diizeyi ile bunlardaki artigin
yetersizligi, is arkadaslariyla catismalar, kotii aliskanliklar, ¢alisanin kisisel hayatina
saygl gosterilmemesi ve benzeri etmenler, hijyen faktorleri grubundadir (Eren, 1993:
329). Tesvik edici faktorler ise doyuma ulastiran ve daha cok isle ilgili etmenlerdir.
Bu etmenlerin bir &zelligi de hem doyum hem de doyumsuzluk yaratabilmesidir. ise
ve isin igerigine iliskin olan; sorumluluk, gelisme ve gelisme olanaklar1 ve benzeri

etmenlerden olusur (Kantar, 2008: 41).

Bu yaklasima gore, hijyen faktérleri bir anlamda temel ihtiyaclardir. Bunlarin
karsilanmamasi doyumsuzluga neden olurken karsilanmasi da tek basina bireyi motive
etmez. Oysa tesvik edici faktorlerin karsilanmamasi ayni sekilde doyumsuzluga yol
acmaktadir. Ama bu ihtiyaglarin karsilanmasiyla birey yiiksek motivasyona ulasir

(Findikg1, 2012: 381).

Herzberg’e gore, eger hijyen faktorleri yeterli degilse, c¢alisan is doyumsuzlugu
hissederken, hijyen faktorleri yerine getirilse bile, calisgan “doyumsuzluk”
durumundan “doyumsuzluk yok” durumuna gecger. Motive edici faktorler yeterli
olduklarinda ger¢cek anlamda is doyumu saglarken, yetersiz olmalari durumunda,

calisanin doyum hissi ortadan kalkmaktadir (Onen ve Tiiziin, 2005: 44-45).

Maslow’un gelistirdigi teori ile Herzberg’in yaklagimi temelde ayn1 olmakla beraber,
hareket noktalarinin motive etme diizeyleri olmasi bakimindan farklidir (Findike,

2012: 382).
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2.2.4. David Mec. Clelland Basar1 Ihtiyac1 Teorisi

Amerikali psikolog Mc. Clelland, ihtiyag basaris1 veya n-basari teorisi olarak anilan

“Basar1 Motivasyon Teorisi’nin gelistiricisidir.

Organizasyon igerisinde yer alan insanlarin degisik hedeflerinin olmasinin 6nemli
nedeni, ¢alisanlarin farkli basar1 motivlerine sahip olmalaridir. Basar giidiisii, bireyin
olmak istedigi yer, yapmak istedigi isler, amaglar1 gibi basari ihtiyacinin diizeyini
belirler. Basar1 giidiisii, bireysel bir kisilik 6zelligidir ve bireye 6zgiindiir. Baz1 insanlar
basarili olmayi ¢ok isterler ve bu yondeki emekleri daha fazladir (Findike1, 2012: 382-
383).

Mc. Clelland’1in konuyla ilgili calismalarinda, insan ihtiyaglarini; basari, bagimlilik ve
gii¢ ihtiyac1 olmak iizere ii¢ grupta ele almistir (Findikg1, 2012: 383). Basart Ihtiyaci
(achievement needs): Basar1 gosterme ihtiyaci olan bir birey, kendisine ulagilmasi zor,
emek gerektiren, anlamli amaglar edinir. Bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli yetenek
ve bilgiyi elde etmek icin harekete gececektir. Birey, harekete gegmeden dnce, basari
ve basarisizlik olasiliklarin1 da hesaplar ve her ikisinin birlesimi “toplam basari
motivasyonu” verir. Bu iki olasilik, bireyin ise girisme yonelimini belirler. Yani, basar1
motivi ile basari ihtiyaci arasindaki korelasyon yiiksek, basarisizlik motivinde ise
diisiiktiir ( Kantar, 2008: 43). Bagimhilik Ihtiyact (affiliation needs):iliski kurma
ithtiyact yiiksek olan bireyler, baskalari ile iligki kurma, gruba girme amacinda olurlar,
dayamsmay rekabete tercih ederler (Kirel ve Ozkalp, 2010: 288). Gériildiigii gibi bu
ithtiyac1 hisseden kisiler insani iligkilerin agirlik kazandig1 ortamlarda bulunma istegi
olan kisilerdir (Anik, 2000: 109). Gii¢ Ihtiyact (power needs): Gii¢ kazanma ihtiyaci
yiiksek olan birey ise, gii¢ ve otorite kaynaklarini genisletme, bagkalarini etki altinda
tutma ve giiciinii siirdiirme davranislarini gosterecektir (Kogel, 2003: 643). Gii¢
ithtiyac1 yliksek olan bireyler, isin basinda olmaktan, diger insanlar1 etkilemekten,

statiiden, prestijden hoslanan insanlardir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 288).

Mc. Clelland’a gore, basarma ihtiyaci, ¢alisanin performansini belirleme de kilit bir
Oneme sahiptir. Basarma ihtiyaci dogustan olusmaz sonradan kazanilan bir ihtiyagtir.

Basarma ihtiyaci; “kisisel c¢abalarla basariya ulasma arzusunu ve sonuclarindan
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faydalanmayt” ifade eder. Basarma ihtiyacina sahip bir c¢alisan, isini en iyi sekilde

yapmaya calisir (Onen ve Tiiziin, 2005: 47-48).

Basar giidiisiiniin unsurlari: Telafi Edici Caba, Rekabet yonelimi, olunacagina dair
giiven duyma, Egemenlik, tistiinliik, Ogrenme istegi, Diizenli ve devamli ¢alisma,
Korkusuzluk, Esneklik, Odaklanma, Hedef belirleme, Bagimsizlik, I¢sellestirmek,
Israr, inat, Zor gorevleri tercih etme, Uretkenlikten 6viing, gurur duyma, Kendine

hakimiyet, Statii kazanma olarak siralanabilir (Kaya ve Selguk, 2007: 178).
2.3. SUREC TEORILERI

“Insanlar1 ne motive eder?” sorusunun motivasyonu agiklamakta yetersiz kaldigi,
aslinda 6nemli olanin “Insanlar nasil motive olur?” sorusu oldugunun yapilan diger

calismalarla ortaya ¢ikmistir. Bu bakis agis1 motivasyon siire¢ teorilerinin zeminini

hazirlamistir (Altinkurt, vd., 2014: 49).

Siirec teorileri, davranigin ortaya ¢ikisindan sonlanmasina kadar olan faaliyetlerdeki
degiskenleri agiklar. Kapsam teorileri ise sadece kisileri motive eden etmenlerin neler
oldugunu aragtirmaya c¢alismistir. Yani, davranislar iizerindeki etkiler ve isleyisler
hakkinda bilgi vermezler. Siire¢ teorileri, bireysel farkliliklarin motivasyondaki
onemini ele alir (Eren, 2001: 526). Bir baska deyisle: “Kisinin ortaya koydugu bir
davranisi tekrarlamas: ya da tekrarlamamasi nasil saglanabilir?” sorusuna cevap

arayan teorilerdir (Onen ve Tiiziin, 2005: 50).

Bu kisimda, siireg teorileri kapsaminda beklenti teorileri, esitlik teorisi, sartlandirma

teorisi ve amag belirleme teorisi ele alinacaktir.
2.3.1. Beklenti Teorileri

Motivasyon konusunda 6nemi olan teorilerin basinda beklenti teorileri (Expectancy
Theories) gelir. Beklenti teorileri, V. Vroom tarafindan gelistirilen teori ve bu teorinin

E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilen teori olmak iizere ikiye ayrilir.
2.3.1.1. Victor Harold Vroom Beklenti Teorisi

Motivasyon teorileri i¢cinde en popiiler olan Vroom tarafindan ele alinan “Deger-

Beklenti Teorisi”’dir. Deger-Beklenti teorisinin genel yaklasimi, “Davranis Deger
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Beklenti” formiilii ile 6zetlenir. Yaklasima gore, bir davranisi ortaya koyma isteginin
derecesi, bu davranis ile amaglanan sonucun basarili olup olmayacagina iliskin inang
veya beklenti derecesi ile elde edilmek istenen sonucun birey i¢in degeri artacak ya da
azalacaktir. Vroom da bu yaklasim cercevesinde, bireyin alternatif davranislar

arasinda yaptig1 se¢imi agiklayabilmek i¢in bir formiil gelistirmistir (Anik, 2000: 117).

Vroom iki ya da daha ¢ok amaca duyulan isteklerin giigcleri arasindaki iliskiyi
gostermek i¢in “valance” kavramini kullanir. Vroom bireyin alternatif davraniglardan
birini segmesini bir dizi psikolojik olaya dayandirir ve valance kavramina soyle agiklik

getirir (Onaran, 1981: 72).

Valance Kavrami: Her 6diiliin veya cezanin birey lizerinde ¢ekici ya da itici bir giicii
vardir. Vroom’un deger kavrami da bunun iizerine temellenir. Vroom’a gore, valance,
bireyin g¢esitli sonuglar arasinda secim yapmasina yardimeci olur, zihninde
canlandirmasim saglar. Insanlar 6nceden tasarladiklar1 bir sonuca ulasmak igin ¢aba
sarf etmektedirler. Buradaki en onemli nokta, her bireyin farkli sonuclara farkli
yogunlukta ve tlire 6nem veriyor olmasidir. Bu farklilia ise, bireysel ihtiyag, algi,
oncelikler neden olur ve 6znel degerlendirmeler davranislara yansir (Anik, 2000: 120).
Bir amag elde edilmek isteniyorsa yani bu amacin elde edilmesi elde edilememesine
iistiin geliyorsa bu amacin valance’t (+), bunun tersiyse (-) olacaktir. Amaca karsi
kayitsizlik varsa, o zaman valance sifirdir. Sonucta, valance degeri +1° den —1° e kadar
degiskenlik gosterecektir. Ancak bu degerler elde edilen amacin beklenen degeridir,

gercek degeri degildir (Onaran, 1981: 72).

Beklenti Kavrami: Vroom’un beklenti teorisini, belirli bir hareketin belirli bir amacla
sonuglanacagina gecici olarak kisinin inanmasi olarak tanimlar. Yani, kisinin belirli
bir sonucun gergeklesip gergeklesmeyecegine iliskin kanaati olarak disiiniilebilir.
Beklenti sifirdan +1°e kadar cesitli degerler alir. Sifir noktasinda kisinin bir sonuca
ulasabilecegine iligskin kanaati yoktur. +1 durumundaysa bir eylemin belli bir sonug
doguracag1 kesindir. Buradaki olasilik siibjektif bir olasiliktir, yani kisinin tahmin

ettigi olasiliktir, kesin bir durum s6z konusu degildir (Onaran, 1981: 73).
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Iste bir kisinin bir eylemde bulunma giicii ya da giidiilenmesi “valance’larla
beklentilerin ¢arpilmasiyla elde edilmektedir. Su sekilde formiile edilir: Motivasyon=
Valance x Beklenti (Kantar, 2008: 46).

Teoride karsilasilan en Onemli sorun, eylemlerle sonuclari ayirma giicliigidiir.
Vroom’a gore bu iki kavram arasinda salt bir ayrim yoktur, eylemler etkiledikleri
belirli sonuclar agisindan tanimlanirlar. Vromm bu sorunu, ilk asamadaki sonuglar ve
ikinci asamadaki sonuclar olmak {izere sonuclar ikiye ayirarak ¢ézer ve yeni bir

kavram getirir: Aragsallik (Onaran, 1981: 74).

Aragsallik (Instrumentality) Kavrami: “Bir eylemin sonucunda ulasilacak amacin,
baska bir odiiliin elde edilmesine araci olmasi” (Basaran, 1991: 159) seklinde
tanimlanir. Vromm’a gore de aragsallik bir sonucun bir diger sonucu getirecegine
yonelik kanaatte bulunulmasidir. Wromm, aragsalligin sonug-sonug birlikteligi
oldugunu savunmakta ve degerinin +1’den ve -1’e kadar ¢esitlilik gosterebilecegini
belirtmektedir. Ara sonugla nihai sonug¢ da elde edilir ve degeri +1 olur. Ya da ara
sonucla nihai sonu¢ arasinda herhangi bir iligki bulunmayabilir. Bu durumda deger
sifir olur. Veya ara sonu¢ elde edildiginde nihai sonucunda elde edilemedigi de

olmaktadir, deger olarak ise -1 alir (Onaran, 1981: 74).

Goriildiigii gibi, kisiler bir caba sarf ederken deger, aragsallik ve beklentileri goz 6niine
alirlar ve bunlarin basari olasilig1 yiiksek olana dogru yonelim gosterirler. Kisi, iy1 bir
sonug elde edecegine inantyorsa, bunun i¢in ¢aba sarf etmeye hazirdir. Yani, belirli bir
cabayla iyi bir 6diil elde etme beklentisi kisilerin motive olmalarina ortam

hazirlamaktadir (Anik, 2000: 123-124).

Su halde, Vromm’un teorisinin temellerini Eren (2001: 528)’e gore Ozetlemek
gerekirse: Birey gosterecegi ¢abanin ona bazi ddiiller kazandiracagina biiytik dlgiide
inanmalidir. Birey basar1 sonunda kendine verilecek oddiilleri arzulamalidir. Diger bir
deyimle, odiiller onun i¢in bir kiymet (valance) arzetmelidir. Birey kendinden

beklenen basariy1 gergeklestirebilecegine inanmalidir.

Gilidiilenme bireyi caba (gayret) gostermeye iten bir giic olarak ortaya ¢ikmasina
ragmen ¢aba tek basina yeterli olmaz. Basariya ulagsmada bireyin cabasi ile birlikte

yetenek, bilgi, beceri, egitim gibi faktorler devreye girer. Caba ve yetenek birbirini
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destekleyerek belirli bir basar1 diizeyine ulasilir. Basarinin sonucunda birey bazi

odiiller edinir (Eren, 2001: 529).

Teorinin giiglii ve eksik yonleri incelendiginde, Vroom’un teorisinin, motivasyonel
karar alma siirecine iliskin oldukga {iretken bir ¢er¢eve saglamasinin yani sira insan
davranigina dair ¢ok seyi agiklayamadigi goriiliir. Bireyler her zaman akilc1 davranan
bilingli varliklar olarak ele alinir. Oysa insanlarin hi¢ degilse bir kisminin, ileri
stiriildiigii kadar rasyonel davranmadiklar1 ve bilingli kararlar almadig1 sdylenilebilir.
Bir bagka deyisle, insanlarin ¢ogu bulundugu ile yetinmekte ve ¢abalamaya c¢ok fazla
arzulu goriinmemektedir. Ayrica, Vroom teorisinin temel kavramlar1 olan; valance,
aragsallik ve giic kavramlar1 de tam olarak test edilmesi, gozlemlenmesi, dl¢tilmesi
miimkiin olmayan soyut kavramlardir. Teorinin bu tiir sakincali yonleri olmasina
ragmen, giliclii yanlarinin da bulundugu agiktir. Teori, bireysel goriis, algi gibi
farkliliklar1 dikkate almasi, tiim bunlari birbirine benzer motivasyon siirecine

indirgeyebilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir (Anik, 2000: 123-124).
2.3.1.2. Lyman Porter-Edward Lawer Modeli

Bu motivasyon modeli de Vroom’un modelini esas alir ancak Vroom modelinin
gelistirilmis halidir. Porter-Lawler giidiiniin tatmin veya performansa esit olmadigi
varsayimi acisindan hareket eder. Is tatmini-performans iliskisini hesaba katarak
Vromm teorisinden farklilik kazanir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 118). Bu modelin ilk
boliimii Vromm modeliyle ayni1 olmakla birlikte yine valance ve beklenti tarafindan
etkilenir. Ayrildig1 nokta ise, bireyin yiiksek bir caba gostermesi her zaman yiiksek bir
performansla sonug¢lanamayacagidir (Kogel, 2003: 651). Vroom’un teorisinde
olmayan yeni degiskenler de araya girmistir. Teorinin baslica 6zelligi, daha dnce ayri
ayr1 ele alinan ¢ok sayidaki degiskeni bir araya getirip aralarindaki iliskileri ortaya
cikarir (Onaran, 1981; 76). Porter-Lawer’a gore, kisinin ¢aba gostermesi
performansini dogrudan etkilemez. Belirli ara degiskenlerin mevcut olmasi gerekir:
yetenek, karakter, rol algis1 gibi. Kisi istedigi kadar cabalasin, eger bu ara degiskenlere

sahip degilse, performansi yiikselmez (Tevriiz, 1997: 39).

Gayret, bilgi, yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gosterilen performans

belirli bir 6diille ddiillendirilir. Bu ddiiller, i¢sel (instinsic) veya digsal (extrinsic)
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olabilir. Kisinin aldig1 6diil (igsel veya digsal), esit ddiilden az ise kisi performansindan
tatmin olmaz. Tatmin olma derecesine gore valance ve beklenti degiskenleri
etkilenecek ve siire¢ yeniden baslayacaktir (Kogel, 2003: 652). Dokuz degiskenden
olusan bu mekanizma, Eroglu (1998: 275-278)’na gore sdyle aciklanir:

Bir numarali blokta yer alan “Odiiliin Degeri” adli degisken, kisinin elde etmeyi
istedigi odiillere, kendi algilamasina gore tespit ettigi degeri gosterir. Kisi, bu ddiillerin
degerini yiiksek bir seviyede tespit etmisse, o zaman Odiillere ulagsmak i¢in isinde daha
fazla ¢aba harcamaya yonelecektir. Vromm’un modelindeki valance kavramina
benzemekle birlikte, Vroom, olumlu ve olumsuz sonuglar lizerinde durmus ve valance
degerini +1 ile -1 arasinda 6diiliin bir deger aldigini ileri siirmiistiir. Porter- Lawer

modeli ise, sadece olumlu sonuglar tizerinde durmaktadir.

Bir kisginin iginde harcadigi ¢abayir belirleyen degiskenlerden ikincisi “Algilanan
Caba” olarak adlandirilir. Cabanin sonucunda arzulanan Odiile kavusup
kavusulmayacagi ile ilgili olan olasiliktir. Bu degisken, kisinin, cabanin &diille

sonuclanacagina olan tahmin ve beklentisine dayanmaktadir.

Ugiincii degisken olan “Caba” Kisinin &diile verdigi deger yiiksekse ayn1 zamanda
cabasinin Odiillendirilme ile sonuglanacagi hakkinda beklentisi de yiiksek ise, o isi

yaparken harcayacagi bedensel, zihinsel ve ruhsal enerjisi de yiiksek olacaktir.

Porter-Lawler’in motivasyon modeline gore dordiincii degisken olan “Yetenek ve
Ozellikler” kisinin isini iyi yapabilmesi igin yalnizca istege sahip olmasi yeterli

degildir, gerekli yetenek ve ozelliklere de sahip olmas1 gereklidir.

Gosterilen ¢abanin, performansa neden olmasinin sartlarindan bir digeri besinci
degisken olan “Rol Algilamalar:”dir. Kisinin kendi rolleri hakkinda sahip olduklari
kanaattir.

Porter-Lawler’in motivasyon modelinde yer alan en 6nemli ve altinct degisken
“Performans” degiskenidir. Performansi yiiksek bir kisi, amaglara ulagsmaya ¢alisirken

kendisine verilen gorevi istenilen sartlarda yerine getiren kisidir.

Yedinci degisken olan “Odiiller” ¢alisanlarin istedikleri sonuglar olmakla birlikte her

orgiit yoneticisi, calisanlarin performansini belirli sekillerde ddiillendirir. Odiillerin bir
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kismu1 birey tarafindan elde edilirken, bir kism1 da disaridan verilir. Odiiller, icsel ve

digsal olmak iizere iki gruba ayrilir.

“Algilanan adil édiiller” sekizinci degisken olarak ele alinir. Bireyin i¢sel ya da digsal
olsun, bir 6diil beklentisi vardir. Ise yapmis oldugu katkilar ve performansi sonucunda
odiilleri karsilastirma yoluna gider. Yapmis oldugu isin kendisine ne kadar 6diil
kazandirmasi gerektigi konusunda bir kanaate ulasir. Bununla beraber, kendi yetenek
ve ¢abasinin karsiligini aldigina inandiktan sonra, diger calisanlarin katki-6diil oranina

gore, kendi 6diiliin adil-denkser olduguna karar verir.

Dokuzuncu ve son olan degisken ise “Tatmin”dir. Calisanlar hak ettiklerine
inandiklar1 6dil ile elde ettikleri 6diiliin birbirine uyusmasi sonucu tatmin olurlar.
Tatmin saglanmigsa mekanizma geri besleme (feedback) yoluyla tekrar islemeye
devam edecektir. Porter-Lawler modeli, ¢ok degiskenli olsa da, temelde bir

performans-tatmin modelidir.

Porter-Lawler modeli, geleneksel diisiincede farkli olarak basarmin is doyumuyla
sonuclanacagini ileri stirmektedir. Model, ¢alisanlarin motivasyonu ile performans-

doyum iliskisinin agiklanmasi konusunda 6nemli katkilar saglamistir (Ataman, 2002:

450).
2.3.2. Esitlik Teorisi

Siire¢ teorilerinden bir digeri Esitlik Teorisi (Equity Theory) dir. Teorinin temeli,
calisma hayatindaki bireylerin, kisilerarasi iligkilerde bir kiyaslama yapmalaria
dayanir. Teoriyi, calisma hayatina uyarlayan Sosyal psikolog J. Stacy Adams’tir
(Eroglu, 1998: 287). Bu teoriye gore, kisi, kendisinin sarf ettigi caba ve karsiliginda
elde ettigi sonucu ayni is ortaminda calisanlarin sarf ettigi ¢caba ve elde ettikleri sonug
ile kiyaslar (Kogel, 2003: 653). Karsilastirma sonucunda birey ya bir esitlik ya da bir
esitsizlik algilar. Esitsizlik, bireyin lehine olabilecegi gibi aleyhine de olabilir
(Ataman, 2002: 450).

Birey, kendi oran1 ile ayn1 seviyede gordiigli diger ¢alisanlar ile kendini
karsilastirmaktadir. Bireyin bu karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz durum,

bireyin bu esitsizligi gideren bir davranig gostermesi ile sonuglanacaktir (Kogel, 2003:
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654). Bu davranislar; ise katkinin, gosterilen ¢abanin artmasi, azalmasi yoluyla kendi
odiil ve katkilarint degistirme, isi birakma, karsilastirmaya temel olusturan kriterleri
degistirme, bireyin kendi ¢abasi ve elde ettigi sonucu fakli bigimde algilamas1 olabilir

(Ataman, 2002: 451).

Esitlik teorisi, degis-tokus (exchange) esasina dayanmaktadir. Calisan ortaya koydugu
caba karsiliginda bir 6diil alma diisiincesi i¢erisindedir. Ortaya konulan emek ile elde
edilen 6diil dengede olmalidir. Dengeyle ya da dengesizlikle sonuglanan her cesit
degis-tokus esasinda dort faktérden soz edilir. Girdiler: Isi yapmak icin gerekenler.
Ciktilar: Emek karsiliginda elde edilenler. Birey: Denge ya da dengesizligi algilayan
kisi. Baskasi: Bireyle degis-tokus iliskisinde kendini karsilastirdigi kisi (Onen ve
Tiiziin, 2005: 53-54).

Esitlik teorisinin motivasyon konusundaki en dnemli katkisi, ihtiras, kiskanglik ve
diismanlik gibi duygulara da neden olabilecek bir esitsizlik algilamasinin, daha olumlu
yonlere c¢ekilmesinin saglanmasidir. Calisanlarin  zihnindeki uyumsuzluklarin
giderilmesinde veya gerilimlerin azaltilmasinda sectikleri yontemlere gerekli

diizenlemeler yapilarak, onlarin da motivasyonu yiikseltilebilir (Eroglu, 1998: 291).

Sonug olarak, Esitlik teorisinde dnemli olan herhangi bir 6diiliin elde edilmesinin yani

sira Odiiliin tatmin saglamasi ve adil dagitilmis olmasidir.
2.3.3. Sartlandirma Teorisi

Sartlandirma kavraminin, Klasik sartlandirma ve Sonugsal olmak tizere iki ¢esidi
bulunmaktadir. Klasik sartlandirma, Pavlov’un kopekler {izerinde yaptig1 deneylerle
gelistirilen bir sartlandirma olup bu sartlandirma tipinde, davraniglar belirli uyarilar
tarafindan harekete gecirilmektedir. Deney ise sOyledir; kdpege yemek verilirken
(uyar) zil ¢alar ve bir siire sonra bu durum kopegin davranislarini sartlandirir. Yemek
verilmeden calinan zil, kopegin yemek yeme davranislarini gdstermesine (agzinin
sulanmasi, etrafta aranmasi) neden olur. Sonugsal sartlanma ise, motivasyon teorisi
olarak ele alinir ve edimsel sartlanma, operant sartlanma tiiridiir. Bu sartlandirma
tiirliniin, temeli ise, davraniglarin karsilastigi sonuglar tarafindan sartlandirildigidir

(Kogel, 2003: 645).
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ABD’li, Burrhus Frederic Skinner, "Skinner'in kutusu" adiyla bilinen deneyiyle

o0grenmede edimsel (vasitali, operant) kosullanmanin 6nemini ortaya koymustur.

Onaran (1981: 261)’a gore, Skinner, ruhbilimi bir davranis incelemesi olarak ele alinir
ve diirtli, gereksinim, tutum gibi bireylerin i¢sel durumlarini anlatan kavramlar
davranisin nedeni olarak kabul edilemez. Davranis gozlemlenerek sadece bunlara
iliskin ¢ikarsamalar yapilabilir. Yani, bir davranis bir i¢ nedene baglanip sonra ne
zaman o davranig goriilse, o i¢ nedenin de var oldugunu sdylemek yanlis olur.
Davranigin nedenleri, insanin i¢inde aranamayacagindan dolayi, ¢cevredeki nedenlere

bakilmalidir.

Cevrenin davranist nasil etkiledigini incelenmesi, islemsel kosullanma kavramiyla
ilgilidir. Uyaran-tepki kosullanmasinda “zilin ¢alinmasi, agzin sulanmasi” 6rneginde
oldugu gibi, kosullu uyaranlar davranistan dnce gelerek davranisi canlandirmaktadir.
Skinner’e gore bu durum daha ¢ok tepkilerle ilgilidir. Skinner’in deney odasinda
hayvanlarla yaptig1 deneylerde “bir kola bastig1 zaman yiyecek bulmasini 6grenen bir
farenin davranisi islemsel davraniga, farenin kola basmayi 6grenmesi de islemsel
kosullanmaya Ornektir.” Uyaran-tepki kosullanmasinda 6nce cevreden bir uyaran
gelmekte, sonra bir tepki dogmaktadir. Skinner’in deneyinde ise, dnceki uyaranlarin
neler oldugu sorusu sormadan bir davramistan yola ¢ikilmakta, o davranisi
kosullandirmaya c¢alisilmaktadir. “Paviov, davranisi gii¢lendiren biitiin olaylara
pekistirme, sonugtaki degisiklilere de kosullanma demistir. Ama Pavlov’cu deneyde
bir pekistirici bir uyaranla birlikte bulunur, oysa islemsel davranista pekistirici bir
tepkiye baghdir. Bu yiizden islemsel pekigtirme ayri bir siirectir, ayri bir ¢oziimleme
gerektirir.” Bu teoriye gore, bir ig arkadasin onaylayici giiliimsemesi, bir iistiin 6vglisii
ya da para ddemesi pekistire¢ olarak kullanilabilir. Boyle bir pekistirici davranis
izlenildiginde bu davranisin ilerde tekrarlanma olasiligi artacaktir. Bu olasiligin
olugmast i¢in davranisla pekistirici arasinda bir uyum olmasi gerekir. Uyumluluk ise
dort yolla diizenlenir: (1) olumlu pekistirici, (2) kaginmay1 6grenme, (3) yok olma, (4)
ceza. Bu dort yoldan ilk ikisi davranis1 gii¢lendirirken, son ikisi ise istenmeyen
davranis1 zayiflatmakta kullanilir. Fakat, son iki yolun kullanimina Skinner taraftar

degildir (Onaran, 1981: 262-263).
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Calisanlarin yapmis oldugu davranislar kurum tarafindan istenilen davranislarsa,
kurum bunun tekrarmi talep ederek, davramigsal kosullandirma teorisi caligsma

hayatinda motivasyon arac1 olarak kullanilabilir (Onen ve Tiiziin, 2005: 52).
2.3.4. Amac Belirleme Teorisi

Edwin A. Locke tarafindan ortaya atilan Amag¢ Belirleme Teorisi, bir bakima
sartlandirma teorisine tepki olarak gelistirilmistir. Sartlandirma teorisi daha cok
davraniglarin karsilastigi sonuglarla ilgilenirken, amag teorisine gore, davraniglarin
temel nedeni bireylerin amaglaridir ve davranislar amaglara gore sekillenir (Ataman,
2002: 455). Belirlenen bu amaglar, kisilerin motivasyon derecelerini de
belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yliksek olan amaglar belirleyen bir kisi, elde edilmesi
daha kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye gore daha fazla ¢abalayacak ve daha fazla
motive olacaktir. Teorinin temeli, kisilerin kendileri i¢in saptadiklar1 amaglarin

ulagilabilirlik seviyesidir (Kogel, 2003: 655).

Insanlar, cevrelerini algilaylp yorumlarlar, baska bir deyisle, cevrelerini taniyip
adlandirirlar. Bu algilarini kendi deger yargilarina gore degerlendirirler. Yani, herkes,
kendisi i¢in neyin dogru ya da yanlis, neyin iyi ya da kotli olduguna kendisi karar verir.
Bu dogrultuda kendine belirli amaclar saptar ve bu amaglara gore davranislarini

sekillendirir (Onaran, 1981: 139).

Bu teori, her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik bir bi¢imde olustugu
varsayimina dayanir. Oysa, birey her zaman amagh hakaret etmedigi gibi, amag
belirleme de ve amacli hareketlerinde de her zaman akilci davranmaz. Hatta cogu kez
bilingsiz diisiinme ve yargilamalarda bulunarak amag seger. Bireysel farkliliklarin
neden oldugu algilama ve degerlendirme degisiklikleri ile belirlenen amaglara gore
yonetsel davranis ve politika gelistirmekte giictiir. Ancak, bu teori isyerinde bireyleri

degerlemek, bireysel amaclari bagdastirmak acisindan ¢ok onemlidir (Eren, 2001:
519).
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UCUNCU BOLUM

ISLETIM SISTEMLERINE GORE STRATEJIiK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDE KULLANILAN MOTIVASYON ARACLARI

1. ISLETIM SISTEMLERINE GORE MOTIVASYON ARACLARININ
SINIFLANDIRILMASI

Daniel Pink, insan motivasyonu konusunda yapmis oldugu kirk yillik bilimsel
arastirma birikimine dayanarak yazdig1 “Drive” adli kitabinda, ¢calisma hayatini birer
isletim sistemlerine benzetmektedir. “Motivasyon 1.0”7, “Motivasyon 2.0” ve
“Motivasyon 3.0” Isletim Sistemi olarak is motivasyonunu bu kavramlar ¢er¢evesinde

donemlere ayirmaktadir.

Calisma hayatinin tarihsel gelisimi, insanoglunun tarihsel siireci ile paralellik
gostermektedir. Sanayi Devrimi’nden 6nce modern anlamda fabrikalar veya is yerleri
mevcut degildi. Sanayi Devrimi’nden onceki calisma hayati, {ist tabaka ve alt tabaka
ayrimi ile smirlar cizilmis ve alt tabakanin iist tabakaya hizmetleri seklinde kendini
gostermistir. Calisma kavrami, insanin sadece gilinliik ihtiyaglarimi karsilamak icin
gerceklestirmis oldugu eylem olarak nitelendirilmistir. Bu donemde ¢alisanlarin ¢ogu
kole, esir veya serflerden olusmaktaydi. Asiller, aristokratlar, feodal veya otokrat
yoneticiler boyle bir ¢aligma hayatinin i¢inde degillerdi. Bu toplumlarda tek kaygi
giinii kurtarma kaygisidir (Oren ve Yiiksel, 2012: 34-55). Bu dénemde, insan
davraniglarina dair hakim kani ¢ok basitti. Herkesin tek bir amaci vardi; hayatta
kalmak. Bu erken donem isletim sistemi “Motivasyon 1.0” diye adlandirilmaktadir

(Pink, Cev. Goktem, 2009: 28-30).

Insan topluluklarinin giderek daha karmasik bir yapiya biiriinmesi, islerin diizgiin
yiirlimesi i¢in igbirligi yapma ihtiyacinin dogmasi gibi nedenlerle tamamen biyolojik
giidiileri temel alan bir isletim sistemi islememeye basladi. Insanlar, biyolojik
gidiilerin 6zetinden fazlasiydi. Bu donemde, o6diiliin pesinden gitmek, cezadan
kagmak olarak tanimlanabilecek ikinci bir giidii eklendi. Bu giidii “Motivasyon 2.0”
olarak adlandirilir. Sanayi Devrimi’nden sonra ¢alisma kavrami, diizenli olarak bir
orgiitte calisma ve istihdam edilme bu emegin karsilig1 olarak da iicret 6deme olgusu

olarak ortaya ¢ikmistir. Bu donemdeki isgiicii “mavi yakali” ve “beyaz yakali” olarak
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iki sekilde ayrilir. Mavi yakali ¢alisanlar genellikle, saat licreti ile fabrikalarda bedene
dayali islerde calisirken; beyaz yakalilar maas bazinda bir ofiste bilgiye dayal isler
yapar. Bu isletim sistemine gore, “mavi yakali” ve “beyaz yakal1” olarak calisanlar,
digsal motivasyon unsurlarina karsi akilc1 davranmakta, sonugta hem kendileri hem de
sistem kazangli ¢ikmaktadir. Motivasyon 2.0 isletim sistemi ¢ok uzun bir siire
kullanild1 ve kullanilmaya da devam edilmektedir. Bu sisteme gore, performansi,
verimliligi artirmanin ve miikkemmelligi tesvik etmenin yontemi iyiyi odiillendirip,
kotiiyli cezalandirmaktan gegmektedir (Pink, Cev. Goktem, 2009: 28-30, Oren ve
Yiiksel, 2012: 34-55).

Motivasyon 2.0 isletim sistemi, Tip X olarak adlandirilan davranig kalibi {istiinde
gelismekte ve varligini stirdiirmektedir. Tip X davranig kalib, i¢sel arzulardan ¢ok
harici arzulardan beslenmektedir. Tip X davranis kalibiyla hareket eden bireyler, bir
eylemin 6ziindeki hazdan 6te, o eylemin sonucunda elde edilecek digsal ddiillerle daha

cok ilgilenmektedir (Pink, Cev. 2009: 93).

Yirminci yiizyilda ekonomilerin yapis1 kompleks bir hal aldikca Motivasyon 2.0
yaklasimi da bir miktar degisimle karsilagsmaya basladi. Algoritmik (belirli bir formiilii
olan, rutin, basit, tekrara dayali isler) olan islerde mavi yakalilarin yerini beyaz
yakalilar aldiginda bile yapilan islerin 6nemli boliimii rutinlik arz ediyordu. Muhasebe,
hukuk, bilgisayar programciligi veya baska bir meslek olsun, yapilan igin 6nemli bir
kismini bir formiille, bir tabloya bir senaryoya indirgeyebiliyor ve bdylece dogru
cevaba ulasiliyordu. Teresa Amabile gibi arastirmacilarin ¢calismalari, algoritmik isler
s6z konusu oldugunda harici 6diil ve cezalarin gayet giizel ise yaradigini ortaya
cikardi. Fakat bulussal isler (sanatsal, empatik, rutin olmayan isler) s6z konusu
oldugunda, i¢gsel motivasyonu olumsuz etkiledigini saptadilar. Pink, tiglincii glidii olan
yaraticiligin igsel motivasyonu ilkesine dayanarak “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”

kavramini kullanmaktadir (Pink, Cev. Goktem, 2009: 30-44).

Modern is diinyasinda yapilan isler gecen ylizyillara gore daha farkli ve bulussaldir.
Bu c¢aliyma ortaminda “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” bu farki tam olarak
karsilayamadi§1 igin sistemin bir iist siiriime yani “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”ne
yiikseltilmesi gerekmektedir. 21. yiizy1l sirketi olmak igin “Motivasyon 3.0 Isletim

Sistemi’nin temel unsurlari olan; ozerklik (hayatimizi yonetme arzusu), ustalik
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(6nemli bir konuda siirekli daha iyiye gitme diirtiisii) ve amag¢ (her seyi kendimizden
daha biiyiikk, daha yiice bir sey i¢in yapma istegi) konularinda bir iist asamaya

gecilmelidir.

Kiiresellesen diinyamizla birlikte, ¢alisma ¢ok farkli boyutlar kazanmistir. Fiziksel
olarak yerine getirilen isler yerine zihinsel ¢alisma {riinii olan bilgi 6nem kazanmaya
baslamistir. Calisma hayatindaki degisiklikler isgiicli ayriminin igerisine; “altin
yvakalilar” olarak tanimlanan kavramin eklenmesini zorunlu kilmistir. Altin yakalilarin
en degerli ozellikleri; “problem ¢ozme, yaraticilik, yetenek ve zeka” olarak gosterilir.
Karmagsik ve tekrar edilemez islerle ilgilenir ve genellikle kendi kendine yonetimi
tercih eder. Altin yakali ¢alisan; “beyaz yakali ¢alisanin mantigini mavi yakall
calisanmin elleri ile birlestiren yiiksek yetenekli bir kisi olarak” tanimlanir. Altin yakali
calisanlar, yliksek yetenekli, yiliksek iicret alan ve fazla talepkar is sahalarinda

calisabilecek kisiler seklinde tarif edilir (Hr Dergi, 2018: 11).

Motivasyon 3.0 isletim sistemi motivasyonun yeni siirlimii olarak kabul edilir ve Tip
I davranig kalibina dayanmaktadir. Tip I, harici unsurlardan c¢ok ig¢sel arzularla
beslenmektedir. Tip I davranig kalibryla hareket eden bir kisi, bir eylemin sonucunda
elde edilecek harici odiillerden cok, o eylemin kendisiyle ilgilenmektedir. Tip I
davranig kalibiyla hareket eden insanlar i¢in ana motivasyon unsurlari, 6zgiirliik,
miicadele ve sorumluluk iistlenme olgularidir. Diger her tiirlii kazanim hostur ama
bonus olarak goriiliir. Tip I davranis1 dogustan degildir, sonradan edinilir. Bu davranig
kaliplar1 sabit karakter 6zellikleri degildir. Sartlardan, deneyimlerden ve baglamdan
dogan egilimlerdir (Pink, Cev. Goktem, 2009: 93-94). Altin yakali calisanlari,
“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi’nin temeli olan “Tip I” davranis kalibiyla hareket

eden calisanlara benzetmek miimkiindiir.

Her sey degisirken insanlar da degismektedir. Ihtiyaclari, istekleri, yasam tarzlar1 da
degisir. Insanlar onceleri hayatlarmi siirdiirmek icin calisiyorlardi. Oysa bugiin
insanlar hayatlarini siirdiirme ihtiyaglarindan fazlasini istemektedirler. Kendilerinin
sosyal c¢evrelerini ve iligkilerini gelistirecek, kendilerine sayginlik kazandiracak ve
basarili olduklar1 duygusunu yasatacak islerde caligmak bu ihtiyaclardan birkagidir.
Ancak insanlar1 yonetirken diiniin kurallari, uygulamalari, sistemleri ile yonetmek

miimkiin ama yeterli degildir. Bugiin diinya capindaki firmalar, fark ve deger
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yaratacak insanlara ¢ok Ozel uygulamalar olusturmakta ve insana gore is
yaratmaktadirlar. Bugiiniin ¢alisan1 hem isinde, hem 6zel hayatinda keyifli ve basarili
olmak istemektedir. Bu isteklerini destekleyecek kendisine 6zel uygulamalar
beklemektedir. Giin gectikge insanlarin istekleri, ihtiyaglar hiyerarsisinde yerini
degistirmekte veya yerini bagka bir olguya birakmaktadir. Dolayisiyla insanlart motive

edici araglar da degismektedir (Ergiil, 2005: 78, Tiirkmenoglu, 2015: 98-100).

“Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” geleneksel motivasyon araglarini temsil etmektedir.
Bu isletim sistemine gdre olusturulan motivasyon araglari ayrimi literatiirde var olan
ve insan kaynaklar1 yonetiminde uzun siireden beri kullanilan motivasyon araglaridir.
Pink’in gelistirdigi, “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”nde yer alan “ézerklik, ustalik ve
amag” kavramlarina, “Motivasyon 3.0 isletim sistemine gore kullanilan motivasyon
araglarinda yer verilmigtir. Motivasyon 3.0 isletim sistemine gore bu ii¢ kavram
disinda ne gibi motivasyon araclari eklenir ve giinlimiiz ¢alisan insani nasil motive
olur, sorular1 ¢calismanin temelini olusturmaktadir. Bu sorulardan hareket edilerek,
giiniimiiz ¢aligma hayati ve ¢alisan insan profilleri literatiir taramasiyla incelenmistir.
Calisma sonucunda calisanlarin motivasyonlarin1 olumlu etkileyecek motivasyon
araglar olarak; calisanlarin giiglii yonlerine odaklanarak calisanlarin giliglendirilmesi,
hatalara tolerans gosterilmesi, ¢alisanlarin kariyer olanaklarinin bulundugu etkili bir
kariyer yonetimi, pozitif psikolojinin birer sermaye olarak goriilmesi, tutkuyla
calismanin 6nemi, yaraticiligin ve yeteneklerin gelistirildigi bir ¢aligma ortami, amag
belirleme, esneklik, farkliliklarin  yonetimi, isin oyunlastirilmasi, 6grenen
organizasyon yapisi, paylasmak, rahat giyinebilme olanaklar1 olarak belirlenmistir. Bu
tez calismasinda adi1 gegen bu araglar 3.0 motivasyon araglar1 olarak tanimlanmustir.
Glinliimiiz ¢alisma hayatinin birer parcasi olan; catismalar, psikolojik siddet, stres,
caliganlarin motivasyonlarini olumsuz etkileyecek durumlar olarak goriilmiistiir. Bu
durumlarin etkili yonetimi ile g¢alisanlarin motivasyonlarin1 olumlu etkileyecegi
diisiiniilmiistiir. “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” motivasyon olgusunun yeniden
diisiiniilmesini, harekete gecilmesini ve motivasyon araclarinin degisimi icin gerekli

olan ¢ikis noktasini saglamaktadir.

“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” ayrimi altinda, bu tez calismasinda gelistirilen

motivasyon araglari; calisanlart giiniimiizde neyin motive ettigini, c¢alisanlarin
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motivasyonunu olumsuz etkileyen faktorlerin nasil engellenecegini, daha mutlu bir
calisma ortaminin nasil saglanacagini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, “Motivasyon
2.0 Isletim Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” ayrimi altinda, gére insan
kaynaklar1 yonetiminde kullanilan motivasyon araglari ekonomik, psiko-sosyal ve

orgiitsel-yonetsel olmak {izere tige ayrilmistir.
2. MOTiVASYON 2.0 ISLETIM SISTEMI
2.1. Ekonomik Araclar

Bireyin yagsamin1 devam ettirebilmesi asgari yasam standardini karsilayacak gelire
sahip olmasina baglidir. Calisma hayatina girerken ya da is degistirirken de aranilan
Ilk unsuru “iyi iicret” olusturur. Bireyin elde edecegi gelir (iicret), dogrudan bireyin
satin alma giiclinii, yagam kalitesini, toplum i¢indeki statiisiinii belirlemektedir (Keser,
2012; 144-145). Gelir, kisinin kurumdan sagladigi ekonomik kazanglarin biitlintidiir.
Gelir, kisinin hayatin1 devam ettirme araci oldugu i¢in kisinin maddi ihtiyag¢larin

karsilayabilecek nitelikte olmalidir (Findike1, 2012: 396).

Bir ¢alisanin belirli bir is yerini segmesi ve orada yiiksek motivasyonla ¢aligmasi ve
kendisine Onerilen {icret diizeyi ve odiillerle dogrudan baglantilidir. Bu sebeple,
calisanin beklentilerinin giderilmesi i¢in maddi ya da maddi olmayan odiillerden
olusan bir 6deme sisteminin olusturulmasi gereklidir. Odeme sisteminin olusturulmasi
insan kaynaklarinin en ©6nemli fonksiyonlarindan birisidir. Insan kaynaklari
yoneticileri temel gorevlerinden birkagi1 organizasyon c¢apinda etkili, adaletli ve tutarh
bir &demeler politikast belirlemek ve bir {cretlendirme-ddiillendirme sistemi

olusturmaktir (Barutgugil, 2004: 443-444).

Ucret yonetimi, hem sirketin hem de ¢alisanlarin beklenti ve isteklerini tatmin edecek
bir {icret politikasinin tasarlanmasini, uygulanmasini ve siirekliliginin saglanmasin
hedefleyen insan kaynaklari yonetiminin temel uygulamalarindan biridir (Saruhan ve
Yildiz, 2012: 379).

Yiiksek gelir diizeyine sahip bir birey, mal ve hizmete olan ihtiyacini
giderebileceginden para unsuru ile motive edilemeyecektir. Tersi durumundaki birey

icin ise, para onu motive eden bir ara¢ olacaktir (Kantar, 2008: 86). Ucret artis1,
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calisanin motivasyonu i¢in kullanilan en eski araclardan biridir. Ucret artis1 ¢alisana
hak ettigi Ol¢lide verilmeli, siirekli olarak kullanilmamalidir (Keser, 2006: 165).
Maslow ve Herzberg’in teorilerine gore, iicretin, yetersiz olmasi durumunda da is
doyumunu azalttigi, isten sogumaya ve motivasyonun diisiisiine neden oldugu

goriilmektedir (Findike1, 2012: 393).

Tablo 7°de gosterildigi gibi, glinlimiizde birgok Orgiit, calisana, iicret yaninda bazi ek
o0demeler ve hizmetler saglamakta, motivasyonda iicret kadar etkili olmaktadir. Sosyal
yardim ve hizmetler, ¢alisana Orgiit tarafindan {icret diginda saglanan mali katki ve

olanaklar1 kapsamaktadir (Can, vd., 2009: 349).

Tablo 7: Motivasyon Araci Olarak Sosyal Yardim ve Hizmetler

ISTIHDAM SAGLIK YASLILIK- BUTUNLESME
GUVENCESI HIZMETLERI EMEKLILIK
Ise cagirma 6demesi Kaza sigortast Emeklilige hazirlik Odiiller
Is icin bekleme Dis bak. Yardimi Emekli ikramiyesi Is giicliigii primi
O0demesi Sakatlik sig Yaglilik yardimi Ise devam
Temizlik yardimi Tibbi bakim plant Dinlenme evleri ikramiyesi
Giysi Yardimi Saglik kontrolii Emeklilik Sportif olanaklar
Oliim Yardimi Hastalik sigortasi danismanlig Kafeterya hizmeti
Ikramiye Hastalik izni Otopark
Aile Yardimi Cer ted. Plant Beslenme hizmetleri
Tatil Isyeri hekimi Yilbagi ikramiyesi
Hastalik izni Geg sakatlik sg Kira yardimi
Dogum izni Hastane hiz Gelir vergisi
Baglilik primi Hayat sigortasi Konut edinme-
Dinlenme molalart Hastalik yardimi edindirme
Askere gidiste Gelir vergisi
yardim yardimi
Isten ¢ikarma Hukuki yardim
tazminati Is yerinde miizik
Fazla mesai ticreti Kalite ikramiyesi
Harcirah Eglence programlari
Egitim planlar Tasarruf fonu
Yillik odiiller Calisma giysileri
Ise giris 6demesi Burs
Issizlik sigortas Yenilik ikramiyesi
Ulagim yardimi
Servisler
Egitim yardim
Kres
Dogum yardimi

Kaynak: Can, vd., 2009: 355.

Calisanin elde ettigi licretin belirli bir payint bu harcama kanallarina aktarmamasi,

sosyal yardim ve hizmetleri iicret kadar 6nemli kilmaktadir.
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2.2. Psiko-Sosyal Araclar

Bu kisimda, psiko-sosyal motivasyon araglari olarak; agik yonetim politikast ve
diriistliik, ¢alisanlarin taninmasi, giiven duygusu yaratmak, isin anlami ve ig-birey
uyumu, i glivencesi, rekabetin yonetilmesi, sosyal etkinlikler ve hobi kuliipleri, statii-
terfi, olumlu iligkiler, 6vgii-takdir ve son olarak ddiillendirme sistemi konularina yer

verilecektir.
2.2.1. Acik Yonetim Politikasi ve Diiriistliik

Personeli motive eden, kendilerine duyduklar1 saygiyi, giiveni arttiran araglardan biri
de agik ydnetim politikasinin uygulanmasidir. Bu politikaya gére IK yoneticileri,
organizasyonun amag¢ ve hedeflerini, istek ve beklentilerini, plan ve programlarini,
yonetim politikasin1 ¢alisanlarina aciklamali, onlarla goriisiip tartismalidir (Solmus,
2004: 172). Ustiin kapisinin astlarin her tiirlii miiracaatina daima acik olmasi, astin

goriislerinin dikkatle dinlenmesi gerekmektedir (Garih, 2006: 21).

Yonetici, diizenli toplantilarla, calisanlarinin her tiirlii degisiklikten haberdar
oldugundan emin olmalidir. Yoneticilerin ¢aligsanlari ile seffaf ve diiriist bir iletisim
halinde olmasi ve calisanlarin motivasyonlarinin yiliksek tutmayr amaglamalari
gerekmektedir (Dogan, 2003: 33-34). Calisanlar1 olumlu diislincelerle motive etmeye
calisilirken yapilan en biiyiik hatalardan biri de sdylenilmemis bir seyler birakmaktir.
Insanlara olumlu bir izlenim verebilmek icin diisiincelerin acikca ve diiriistce
sOylenerek onlara belirli bir giiven duygusu verilmelidir (Yildirim, 2000: 113-115).
Gilivenin olmadig1 bir ¢aligma ortaminda fikir paylasimi, yenilik, i3 doyumu ve

motivasyon da olamayacaktir (Demir ve Karakus, 2015: 186).
2.2.2. Cahisanlarin Taninmasi

Bir kiginin motive edilmesinin en basit yolu, onu bagkalarina tanitmak, onun baskalari
tarafindan fark edilmesini saglamaktir (Dogan, 2003: 28). Orgiitiin, ¢alisanlarmi
tanimas1 her seyden once gelmelidir. Calisanlarin bireysel dosyalarinda, bireysel
demografik ozellikleri, kisilik Ozellikleri, yetenekleri, giiclii, zayif yonleri

ayricaliklari, bagar1 giidiileri, hedefleri, beklentileri gibi temel bilgiler bulunmalidir
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(Findike1, 2012: 394). Belirli periyodlarla ¢aligsanlarla yiiz yiize yapilan gériismeler bu

verilerin etkililigini arttiracaktir.
2.2.3. Giiven Duygusu Yaratmak

Giiven, insan motivasyonunun en yiiksek bi¢imidir, insanlarin dogasinda var olan “iyi”
ve “glizel”1 ortaya koymasina firsat verir. Giiven duygusu, ¢alisanin motivasyonun da

onemli bir rol oynar (Baltas, 2003: 59-60).

Calisanlar i¢in giivenli bir i ortaminin yaratilmasi yoneticilerin ve orgiitiin en temel
faaliyetlerinden birini olusturur. Calisanlar gerekli giivenlik 6nlemlerinin
alinmadigin1 ve ozellikle giivenlik riskleri konusunda kendilerinin yeterli diizeyde
bilgilendirilmediklerini  diistiniirlerse;  yoneticilerin ve orgiitin ~ kendilerini
onemsemedigini ve sorumluluklarindan kagtigini fark ederler ve orgiite duyduklari

giiven zedelenir (Develioglu ve Cimen, 2012: 144).

Basarili ve etkin olmak isteyen biitiin orgiitlerde giiven ortami olusturulmasi
kacinilmazdir. Giivenin var oldugu ortamlarda karmasikliklar, riskler, belirsizlikler
azalir. Bagimlilik duygusu ortadan kalkarak yerini baglilik duygusuna birakir ve
bireyler ¢alisma ortami igsellestirir (Cantas ve Kavas, 2015: 922). Orgiite olan
giiven, grup dayanigsmasini, i3 doyumunu ve Orgiit icerisindeki adalet algilayisini
onemli dl¢iide etkilemektedir. Calisanlar arasi giivenin hakim oldugu is ortamlarinda,
1§ siiregleri daha etkili bir sekilde islemektedir (Durukan, vd., 2010: 415). Giivenlik
duygusu altinda calisanlar, enerjik ve gayretli goriiniir. Ayrica birlikte ¢alismaktan
memnun olduklar1 goriiliir. Ne yapacagini, kiminle ¢alisacagini, nasil yapacagini ve
ne Olclide basar1 elde edebilecegini bilerek g¢alisilirsa kisinin kendine giliveni artar

(Eren, 2001: 508-509).
2.2.4. Isin Anlam ve is-Birey Uyumu

Yasamin ¢esitli evreleri, bir is sahibi olmak icin egitim alarak, is arayarak ya da bir is
yerinde calisilarak gegirilir. Isin sosyal hayatta hem zihinsel hem de fiziksel olarak
aldig1 yer ¢ok onemlidir. Bu 6nem, isle birlikte bir takim ihtiyaclarin karsilanabilir

olmasiyla da baglantilidir (Cakir, 2001: 28-29).
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Isin yapilmaya deger olup olmamasi, isin anlamlilig1 tiim bu siirecteki ¢aliganin algilari
bireyin motivasyonunu belitler. Isin ¢alisan i¢in tasidig1 5nem ve degere gore, kisi isini
yapmaya istekli ya isteksiz olacaktir. Calisan, organizasyon igerisindeki yerini,
etkinligini, biitlin igerisindeki payini ve bunun biitiin i¢in tasidigi 6nemi anlamak,
bilmek ister (Findik¢1, 2012: 392-393).

Motivasyon siireci, ¢alisanin is yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ve
amaci ile ilgilidir. Yani, ¢calisanin kisilik 6zellikleri ve beklentileriyle ile yaptig1 is
arasinda bag vardir. Calisan, yaptig1 isten etkilenmektedir. Bu karsilikli etkilesim is
ortaminda gergeklesir (Kogel: 2003: 634-635).

Isi yapan kisi acisindan, yaptig1 is: “Isin ekonomik degeri ve anlamu, isin sosyal statii
ve prestij degeri ve anlami, igin psikolojik degeri ve anlami” olmak iizere farkl

anlamlar tasir (Kogel, 2003:635).

Motivasyon ag¢isindan 6nemli olan bireylerin ¢alisma ortaminda kendileri i¢in anlamli
ve degerli bir ig yapma ihtiyaclarinin giderilmesidir. Calisan, yaptig1 isi bu sekilde
anlamlandirabildigi siirece motivasyon saglanabilir (Kogel, 2003: 635). Bu konu kilit
bir nokta olup, orneklendirmek gerekirse; NASA yetkilisine, “Astronotlari nasil
motive ediyorsunuz?” seklinde sorulan soruya: “Biz motive etmiyoruz, fakat kimi
segtigimize ¢ok dikkat ediyoruz.” cevabini vermesi (Catikoglu, 2006: 62) dogru ise
dogru kisinin alinmas1 gerektigini vurgular. Bir bakima kisi, kendi kendini motive

edebilmeli ve yonetici de motive edebilecek kisiyi segebilmelidir.

“Insamin yasayabilecegi en iyi kader, onun basina gelebilecek en biiyiik sans, ¢ok
sevdigi bir igi yaparken ayni zamanda o isten maddi kazang saglamasidwr.” (Akduman
ve Yiiksekbilgili, 2015: 6). Kendisi i¢in sevdigi bir is yapan kimse, o ise karsi daha
olumlu bir davranis géstererek dikkatli, planli ve sistematik hareket edecektir. Kiginin
yaptig1 isle 6viinmesi, onun moralini yiiksek tutacaktir. Yapilmaya deger bir ise sahip
olduklar1 miiddetge, insanlar baskalarina yardim etmekten ve bunun olumlu etkilerini
gormekten mutlu olurlar. Bu siiregte ¢ektikleri eziyetlerin siddetini az duyar ya da hig
duymazlar. Boylece kisi hem kendi adina hem de Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda

¢alismaktan memnun olur (Eren, 2001: 509-510).
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Isin giderek komplike nitelik kazanmas1 olgusuyla, davranis bilimciler, isyerinde is
tanimlarini iki gruba ayirir: “algoritmik™ ve “bulugsal”. Algoritmik bir gérevde bir
sonuca ulagmak i¢in yerlesik bir dizi yonerge izlenir. Algoritmik bir gorevde bir
sonuca ulagmak i¢in, belli bir algoritma, bir formiil vardir. Bulussal gorev ise tam
tersidir. Bir markette kasiyerlik yapmak ¢ogunlukla algoritmik bir istir. Ayni seyler
tekrar tekrar yapilmaktadir. Bir reklam kampanyas1 yaratmak ise tamamen bulussal bir
istir. Yeni bir sey yapip ortaya ¢ikarmak gerekmektedir. Algoritmik isler s6z konusu
oldugunda harici 6diil ve cezalar gayet giizel ise yaramaktadir. Fakat bulugsal isler
(sanatsal, empatik, rutin olmayan isler) agirlikli olarak igsel motivasyona

dayanmaktadir (Pink, Cev. Goktem, 2009:40-42).

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan calisan ile is arasindaki uyum motivasyonu
dogrudan etkiler. Uyumun saglanmasi bireyin sahip oldugu kisisel ozellikler ve
yetkinlikler ile isin gerektirdigi 6zelliklerin temel diizeyde benzer olmasina baglhdir.
Ise alim siireci bu uyumun saglanmasi agisindan oldukc¢a énemlidir. Is doyumunun
saglanmasi i¢in kisi ile ig-gorev arasindaki uyum sartt aranmalidir (Findike1, 2012:
394-395). Insanlarla isler eslestirildiginde motivasyonun artacag1 kesindir (Keser,

2006: 61).
2.2.5. Is Giivencesi

Degisimlerin hizla yasandigi, i¢inde bulunulan bilgi ve ekonomi ¢aginda is giivencesi
konusu ¢ok sayida ¢alisan i¢in endise kaynagi olmaktadir. Bu nedenle isverenler ve
yOneticiler i¢in is giivencesi konusu son derece dnemli olmaktadir (Poyraz ve Kama,

2008: 163).

[s giivencesinin dneminin ve ne ifade ettiginin anlasilmasinin, “is giivencesizliginin”
ne oldugunun ortaya konulmas: ile daha belirgin hale gelecegi ifade edilmektedir. Is
giivencesizligi, tehdit altindaki isinin devamliligin1 saglamadaki gii¢siizliik durumu,
bireyin iginin devam edip etmeyecegi konusundaki belirsizlik duygulari, isin
devamliligina iligkin potansiyel bir tehdit algis1 ve kaygi diizeyi anlaminda farkli
sekillerde tanimlanmistir (Cakir, 2007: 119). Bireysel ag¢idan kisinin sagligina zarar

veren ve is doyumunu diisiiren etkilere neden olan is giivencesizligi, orgiitsel agidan
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calisanlarin Orgiitlerine olumsuz tutumlar sergilemeleri, orgiitte kalma konusunda

isteksizligi ve performans azalisi gibi sonuglar yaratmaktadir (Cakir, 2007: 128).

Bireyin motivasyonun da is giivencesi 6nemli bir yere sahiptir. Birey yeni girdigi
orgiitte ilk olarak is giivencesine iliskin deneyimleri ve izlenimlere dikkat eder. Is
giivencesine dair belirsizlik hisseden birey, Orgiite bag kurmakta zorlanir, bireyin
motivasyonunu olumsuz etkiler. Isgiicii devir hiz1 yiiksek olan isletmelerde ¢alisanlar
her an isten ¢ikarilma korkusu yasayacaklardir. Gegerli nedenlere dayanmayan, keyfi

isten ¢ikartma, geride kalanlar i¢in olumsuz olarak algilanacaktir (Keser, 2012: 193).
2.2.6. Rekabetin Yonetilmesi

Rekabet motivasyonel bir arag olarak; is yiikiinii ve monotonlugunu hissettirmeyerek,
dinamizm saglar, ¢aligmayi tesvik eder dolayisiyla verimliligi arttirir. Bireyin rekabete
yonelmesinin temelinde ise yine saygi gorme, taninma ve kendini gergeklestirme
ihtiyaglart bulunmaktadir. (Kantar, 2008: 85). Rekabet sonucunda basartya ulasanlar
deger ve kendini gerceklestirebilme gereksinimlerini giderme imkanina kavusacaklar,
dolayisiyla kendileri agisindan olumlu bir giidiilleme gergeklestirmis olacaktir.
Rekabette bir de kaybedenler tarafi bulunmaktadir. Yoneticilerin bu araci kullanirken
dikkatli olmalar1 gerekmektedir. Kaybedenleri bu durumdan kurtarmalari, diger sefere
kazanma azmi ile bilin¢lendirmeleri gerekmektedir. Yenilgiyle harekete gecme
duygusunu agilayabilmelidirler. Bu duygu gerceklestiginde ¢alisan yeniden
giidiilenmis olacaktir (Ozdevecioglu ve Karadal, 2008: 66).

2.2.7. Sosyal Etkinlikler ve Hobi Kuliipleri

Gilinlimiizde bir¢ok Orgiit, personeline, licret yaninda bazi hizmetler saglamakta,
giidiilemede {icret kadar etkili olmaktadir (Can, vd., 2009: 349). Isyerinde, Sosyal
Etkinlik Komiteleri ya da Hobi Kuliipleri’nin kurulmasi; yasami hareketlendirir, is
hayatin1 tekdiizelikten kurtarir, insanlar1 gelistirir, iligkileri gii¢lendirir. Bu kuliipler,
kendi kendine olusup hareket ettigi zaman ger¢ek anlamda kuliip ruhu tasir
(Tturkmenoglu, 2015: 57).

Calisanlara is dis1 yasamlarin etkin ve doyumlu gegirilmesinde yardimci olacak

faaliyetler ig¢ine girmelerinin saglanmasi (eglence, piknik, gezi gibi uygulamalar)
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orgiitlerin galisanlarina verebilecekleri destekler arasinda sayilir (Telman ve Unsal,
2004: 141-142). Ayrica, jimnastik salonlari, licretsiz saglik kontrolleri, meditasyon
programlari, ¢esitli spor yapma olanaklar1 da ¢alisanlar1 destekleyen uygulamalardir.
Calisanlar denetlendigini degil desteklendigini hissetmelidirler. Desteklendigini
hisseden ¢alisan amaca ulagmak i¢in motive olacak ve kendine olan giliveni artacaktir

(Telman ve Unsal, 2004: 163).
2.2.8. Statii ve Terfi

Eren (2001: 511)’e gore; “statii, bir kimseye toplumda baskalarimin atfettikleri
degerlerden olusan bir kavram” olarak tanimlanir. Yapilan is ne olursa olsun, kisinin

takdir edildigini gérmesi, kisi de derin bir tatmin duygusu yaratir (Giil, 2016: 193).

Terfi, ihtirash ve yetenekli astlar1 motive etmek i¢in kullanilan bir giigtiir. Bir bireyi,
pozisyon veya statli olarak ilerleme ihtimalinin her zaman mevcut oldugunu
hatirlatarak motive edebilir. Terfinin, bir motivasyon araci olarak kullanilmasi liyakat

ve performansla baglantili olmasina baglhidir (Adair, Cev. Besenek, 2004: 176).

Hemen hemen her ¢alisan iginde gelismek, ilerlemek ve yiikselmek ister. Bireyin,
basarili olarak degerlendirilmesi sonucunda, terfi etmesi gii¢lii bir 6zendirme aracidir.
Genel olarak kurumlarda ¢alisanlarin istekleri igerisinde terfi beklentisi bulunmaktadir
(Findike1, 2012: 399). Yeterli siire hizmet eden, gorevlerinde basarili olup gelisen
personeller, daha ¢ok yetki sahibi olmak, daha ¢ok maas almak isterler. Daha iist diizey
kadrolara yiikselme istegi bu personeller i¢in dogal ve yasal bir haktir (Solmus, 2004:
171). Terfilerin, organizasyon igerisinde gerceklesmesi, calisanlarin emek ve
cabalarinin isletme tarafindan izlendigini ve kendilerine deger verildigini

diisiinmelerini saglayacaktir ( Telman ve Unsal, 2004: 142).
2.2.9. Olumlu Tliskiler

Yoneticilerle kurulan negatif (olumsuz) iliskiler ¢alisan mutlulugunu olumsuz yonde
etkilemektedir. Yoneticileriyle olumsuz iliskilere sahip organizasyonlarda calisan
kisiler standart ¢alisanlardir yani sadece kendisinden isteneni yapan, is gelistirme ve
performans i¢in ¢ok c¢alismaya istekli olmayan kisilerdir. Standart iissii olarak

tanimlanan calisanlar ise daha proaktif her zaman beklenenden ¢ok daha fazlasim
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yapan ve yiiksek performansla ¢alisan kisilerdir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015:
107-108). Calisma hayatindaki tatminin temelini, ¢alisanin bir ist diizeyindeki
yoneticisiyle arasindaki iliskinin niteligidir. Insan kaynaklar1 yoneticileri,
organizasyonun degerlerinden, bu degerleri korumaktan, cogaltmaktan ve olumlu
iliskiler gelistirerek, ¢alisanlarin ilgi, deger, sayginlik gordiikleri bir ¢aligma ortami
yaratilmasint saglamakla sorumludurlar (Barutcugil, 2004: 467).Bireyin c¢alisma
hayatina ayirdigi siirenin uzunlugu nedeniyle, ¢calisma arkadaslariyla iligkileri oldukca
onemli bir konu olmaktadir. Dolayisiyla, bireyin is arkadaslari ile iligkilerinin olumlu

olmasi, motivasyon diizeyini arttiracaktir (Keser, 2006: 90-91).
2.2.10. Ovgii ve Takdir

Ovgii, motivasyonun yiikseltilmesine yardimci olabilecek bir aragsa da dikkatli ve
dogru bir sekilde kullanilmas: gerekmektedir. Ovgiiniin net bir sekilde verilmesi,
insanlarin yaptiklarini onaylar ve edindikleri tecriibeyi gili¢lendirir. (Yildirim, 2000:
101). Ovgii ve takdirin yerinde kullanilmasi, gercekgi olmasi gerekir (Barutgugil,
2006: 53). Yoneticilerin, bir basarinin ardindan ¢alisanlarinin degerlerini, hizmetlerini

veya katkilarini takdir etmesi, ¢alisanlart motive edecektir (Adair, 2004: 171).

Insanlar dogas1 geregi, yaptig1 iyi islerden dolay: takdir edildiginde aymi davranisi
tekrarlama egilimindedirler. Calisanlarin basarili olmasi sonucu, orgiit iginde tstleri
tarafindan yazili veya sozlii 6viilmesi, tebrik ve tesekkiir edilmesi, takdir edilmesi en
gliclii ve en temel bir motivasyon aracidir. Bu takdirin amir ve tstlerden olmasinin
yant sira akran, ast, vatandas ve is sahiplerinden ve hatta diger kurum ve kuruluslardan
gelmesi de calisan1 6nemli 6l¢iide motive eder. Tesekkiir, takdir, iltifat ve benzeri
olumlu motivasyon tekniklerinin kullanilmasi sonucunda c¢alisan olumlu davranisini
tekrarlamak ve hatta daha fazlasin1 yapmak isteyecektir. Takdir edildiginden dolayi is

doyumu artan ¢alisanlar daha verimli ¢calisacaklardir (Bakan, 2011: 244).

Motivasyonla ilgili olarak yapilan cesitli arastirmalar gdstermektedir ki; calisanlar
tarafindan en fazla motive edici olarak segilen Ozendiriciler, parasal olmayan
Ozendiricilerdir. Bu ddiiller; calisanin kisisel olarak tebrik edilmesi, ¢alisana kisisel

notlar yazilmasi, ¢aliganin bir toplanti sirasinda takdir edilmesi, yiiksek performansl
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calisanlarin onurlandirilmasi amaciyla toplantilar diizenlenmesi oldugu goriliir

(Barutgugil, 2004: 458-459).
2.2.11. Odiillendirme Sistemi

Motivasyon 2.0 temelinde basit fikir yatar: “Bir hareketi odiillendirseniz
tekrarlanmasint saglarsimiz. Bir hareketi cezalandirirsaniz, tekrarini onlersiniz.”

(Pink, Cev. Goktem, 2009: 45).

Organizasyonlarda, yazili oldugu kadar yazili olmayan, uyulmadig: takdirde cesitli
yaptirimlarla karsilasma durumu olan kurallar vardir. Ise ge¢ gelme, ise gereken 6nemi
vermeme, isi belirlenen siirede mazeretsiz olarak bitirememe, diger calisanlarla
tartismaya girme, kisisel ¢ikarlarint her zaman 6nde gérme gibi davranislar bu kurallar
arasinda sayilabilir. Calisanlara yonelik uygulamalarda ceza yerine 6diil yaklagimi
oncelikle tercih edilmelidir. Geleneksel yaklasima gore, insanlarin olumsuz
yanlarindan hareket etmektedir ve bu yaklagim motivasyonu son derece olumsuz
olarak etkiledigi bilinmektedir. Modern insan kaynaklari yaklagimina gore ise,
calisanlarin olumlu davraniglarindan hareket edilir. Boylelikle, ¢alisanlarin olumlu
davraniglart odiillendirilerek zamanla olumlu davraniglar pekistirilir, olumsuz
davraniglarin da bir siire sonra sonmesi saglanmaktadir (Findike1, 2012: 385-387).
Cezalandirmanin ise mutlaka gizli yapilmasi gereklidir. Cezalandirma dengeli ve adil
oldugu, uygun zaman ve zeminde yapildig1 siirece bir motivasyon unsuru olabilir

(Garih, 2006: 61-62).
2.3. Orgiitsel-Yonetsel Araclar

Bu kisimda orgiitsel-yonetsel motive edici araglar olarak, akil hocaligi, bilgi yonetimi,
calisma kosullari, egitim ve gelistirme programlari, ekip ¢alismasi, kocluk, liderlik,
olumlu sorgulama, geri bildirim, iletisim ortami, inisiyatif vermek, isletme i¢i sikayet
mekanizmalari, kurumun adalet anlayis1 ve disiplin sistemi, motivasyon i¢in is
tasarimi, oneri sistemleri, performans degerlendirme sistemi, tutum ve moral dl¢imii

ve yetkilendirme konularina yer verilecektir.
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2.3.1. Akil Hocah@

Egitim, 0grenme, kisisel ve profesyonel gelisme amaciyla; iki insan arasinda,
deneyimlerin, uzmanliklarin ve diislincelerin paylasildig1 bir anlagmadir. Bu iliskide
mentor olan kisi, kendisinden daha az tecriibeli bir ¢alisanin bilgi ve beceri kazanmasi
icin yardimda bulunur. Mentordan yardim alan kisi, kisisel ve mesleki gelisimini
yonlendirir. Mentor, organizasyonda 6zellikle, geng, deneyimsiz ve bazi sorunlari olan
calisanlar i¢in oldukca yararlidir. Mentor, ¢alisana, ihtiyag duydugunda empati ile
dinleyerek moral destek saglar. Mentoring programlariyla, ¢alisanlarin motivasyonu
saglanir, performansi, iletisimi, gliven duygusu, liderlik becerileri gelistirilir, kurum

kiiltirii saglanir (Barutgugil, 2004: 364-366).
2.3.2. Bilgi Yonetimi

Bilgi yOnetimi; “organizasyon iginde en iyi ve dogru kararlarin alimip, rekabet
ustiinliigti yaratmak icin, agik ve kapali bilgilerin sistematik ve planli bir bigimde
olusturulmasi, depolanmasi, gerekli kisi ve birimlerle paylasilarak bilginin
organizasyon i¢erisinde maksimum degeri yaratacak sekilde kullaniimasi” olarak

tanimlanir (Giilsegen, 2014: 64).

Degisimlerin yasandigi donemlerde bilgi paylasimi ¢ok daha 6nemli bir konu
olmaktadir. Ust diizey yoneticilerinin bilgiyi olabildigince erken ve diiriistce aktardig
organizasyonlarda calisanlar kendilerine deger verildigini ve Onemli olduklarini
hissederler. Bdylelikle, calisanlar kendilerini isyerine ait hissetmektedirler.
Kendilerinden bilgi saklanilmadigi i¢in orgiite bagliliklar: gili¢lenir. Kendi durumlar
ile ilgili bilgileri icerden Ogrenen ¢alisanlar kendilerini olayin i¢inde hissederler.
Boylelikle, motivasyon ve baglilik saglanacak ve nitelikli ¢alisanlarin elde tutulmasi

kolaylasacaktir (Barutgugil, 2004: 470).
2.3.3. Cahisma Kosullar

Kurumsal atmosfer gibi, fiziksel atmosfer de motivasyonu arttirict tarzda
diizenlenebilir. Ekip iiyelerinin birbirleriyle rahat ve engelsiz iletisim kurma olanaklari
yaratilabilir. Onemli yoneticilerle iliski kurmanin kisith, tesadiifen ya da &nceden

randevuya bagli oldugu kapali bir ofis ortaminda ¢aligmay1 kim ister? Arastirmalar
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gostermektedir ki, calisanlarin birbirleriyle aralarindaki fiziksel mesafenin
biiylimesine bagli olarak, iletisim de 6nemli oranda diismektedir (Luecke, Cev. Parlak,
2008: 133- 136).

Is ortamindaki 151k, ses, nem, kullanilan renkler, sicaklik, is arag-gereglerinin
yeterliligi, kullanilan ara¢ ve makinelerin psikoteknik bakimindan calisanlara uygun
olup olmayis1 ve benzeri ¢evresel kosullar, ¢calisanlarin motivasyonunu yiiksek tutacak
sekilde diizenlenmelidir (Findik¢1, 2012: 398). Isyerinin fiziksel ve teknik
Ozelliklerinin ~ calisanlarin  memnuniyetsizligine neden olmayacak sekilde
diizenlenmesi ve ergonomik kosullarin saglanmasi gerekmektedir (Telman ve Unsal,

2004: 159).

Calisma ortamindaki fiziksel durumlarin iyilestirilmesi, g¢alisanlarin Orgiit i¢inde
gecirdikleri saatler igerisinde daha rahat, huzurlu ve keyifli ¢alismasina firsat saglar.
Evinden sonra en genis zamanini isyerinde geciren ¢alisan, ¢alistigi yerin i¢ agici,
calisma zevki verici nitelikte olmasim ister. Orgiit icerisindeki fiziksel kosullarin
iyilestirilmesi i¢in yoneticilerin emek vermesi ve bu noktada ¢alisanlarin destegini
almasi1 olduk¢a 6nemlidir. Daha iyi kosullarda ¢alismak ¢alisanlarin is ortaminda vakit
gecirmekten keyif almasini sagladigi i¢in performansini yiikseltmekte, isten duydugu

tatmini artirmakta ve isgiicii devir hizim azaltmaktadir (Koparal ve Ozalp, 2013: 140).
2.3.4. Egitim ve Gelistirme Programlanr

Insanlar1 motive etmenin en kolayr egitimdir. Burada 6nemli olan nokta, hangi
calisanin ne tiir bir egitime ihtiyacinin oldugunun belirlenmesidir. Calisanlarin daha
1yl motive olmalar1 i¢in egitimin ayn1 zamanda ¢ok iyi bir sekilde tasarlanmis olmasi

gerekmektedir.

Egitim ve gelistirme genel olarak, kisinin i yapma yetenegini arttirarak, mevcut veya
gelecekteki performansini gelistirme gayreti olarak tanimlanmaktadir. Genel anlamda
egitim, yetistirme (training) ve gelistirme (development) asamalarini icermektedir.
Egitim “Onceden saptanmis amaglara gére, insan davramslarinda belli gelismeler
saglamaya yarayan, planl etkinlikler dizgesi” olarak tamimlanir. Yetistirme, “belirli

bir isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye kazandirilmasina iliskin egitsel

67



faaliyetlerdir.” Gelistirme ise, var olan yeteneklerin iyilestirilmesidir (Tiiziiner, 2011:
217-218, Erel ve Yal¢in, 2014: 193).

En iyi uygulamalar1 ger¢eklestiren sirketler, egitim ihtiyacini gozden gegirir ve ihtiyaci
olan calisanlarina bu firsati saglarlar (Tahiroglu, 2002: 234). Egitim, sirket i¢in kisa
donemde maliyetli gibi goriinse de, uzun dénemli diisiiniildiigiinde nitelikli isgiicii ve
yiiksek diizeyde verim saglamasi agisindan aslinda bir yatirnmdir. Egitim ve gelistirme
ile desteklenen ekip calismalari, galisanlarin problem ¢dzme teknigini artirmakta,
calisanlar kendilerini degerli hissetmektedirler (Dogan, 2003: 32-33). Egitim,
bireylerin eksik yoOnlerini pekistirmeye calisarak, calisanlarin motive edilmesini
saglayan bir aragtir (Keser, 2006: 173). Calisanlarin niteliklerini arttirmak, rakip
sirketlerle miicadele edebilmek, verimliligi ve karlilig1 arttirmak, c¢alisanlart elde
tutabilmek, motivasyonlarini artirmak gibi nedenlerle sirketler i¢in egitim kavrami
onemli bir rol oynamaktadir. Birgiin 6nce 6grenilen bilginin birgiin sonra yetersiz
kalmasi ve herkesin bir tus ile ayn1 bilgiye ulasilabilir olmas1 dolayisiyla, sirketler,
calisanlarinin egitimine, gerekli beceri ve tutumlar1 kazanmalarina zaman ayirmaya
baslamaktadirlar. Calisanlar ise, kendilerini gelistirme firsati bulmaktadir ayni

zamanda motivasyonlar1 da artmaktadir (Tahiroglu, 2002: 276).

Calisanlarin  gelistirilmesindeki yeni metotlardan birisi de “Outdoor-agik hava
Egitim”dir. Outdoor egitimlerinde amag, bireysellik yerine, bireysel katkilarla birlikte
cozlimler iiretmek, “feedback” anlaminda kisitlar1 asmaktir. Calisanlara yonelik
diizenlenen kisisel gelisim egitimlerinde, “yasayarak O0grenme” modeli, aktif bir
katilimcr olma, 6grenmeyi keyifli ve etkili hale getirme gibi katkilarindan dolayi
Onerilir ve uygulanir. Tercihen dis mekanlarda (outdoor) uygulanan bu egitimlerle
calisanlarin motivasyonu ve oOzgiivenleri artmaktadir. Outdoor egitimlerinde,
calisanlarin tecriibe etmesi istenilen durumlar aktiviteler yoluyla yaratilir ve kisi ya da
ekibin bu durum ile bas etmesi beklenir (Tahiroglu, 2002: 283-284). Oynayarak,
yarigarak, tirmanarak, yon bularak, miicadele ederek gerceklestirilen bu egitimlere
katilan ¢alisanlar agisindan ¢ok yararli olmaktadir. A¢ik alan egitimleri; kalict ve grup
halinde hareket etmeyi kolaylastirir, iletisim kuvvetlenir, takim ruhunun olugmasi
saglanir, bireysel ve takim olarak motivasyon artar ve pekisir (Onen ve Tiiziin, 2005:

114-115, Sadullah, vd., 2013: 203).
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Filmlerden is hayati dersleri ile egitimler eglenceli hale getirilebilir. Is yasamini
yoneten kurallar, etkileyen davraniglar, sorunlar ve iligkiler yasamin her alaninda
benzerdir. Alice Harikalar Diyarinda ile belirsizlik yonetimi, Tom Sawyer’daki “¢it
boyama” hikayesi ile yetki devri Ogretilebilir. Atilla ve Gandhi ile yonetici
yetkinlikleri tanimlanip ideal organizasyon yapis ve iliskileri ¢ikartilabilir. Benzer
sekilde Matrix filminden kogluk yapmay: dgrenmekte miimkiindiir (Tirkmenoglu,
2015: 31-32).

2.3.5. Ekip Cahismasi

Takim ya da ekip (team), ortak bir amac1 gerceklestirmek icin (lirlin ya da hizmet
{iretimi vb.) birlikte calisan birden fazla kisidir. Orgiitlerde ekip ¢alismasinin énemi
sinerji yaratarak amaclara daha c¢abuk ulasilmasimi saglayabilmesidir (Saruhan ve
Yildiz, 2012: 59). Bir meslek grubunun tiim 6rgiitsel faaliyetleri yonlendirmesi veya
bu faaliyetleri tek bagina gerceklestirmesi hemen hemen miimkiin degildir. Bu nedenle

ekip ¢alismasi basarinin temel noktalarindan biridir (Can, vd., 2009: 122).

Ekip c¢alismasinda, ortak bir is ciktisi, ortak sorumluluk, tamamlayic1 yetenek,
paylasilan liderlik yer alir. Ekip calismasi, ¢alisanlara, fiziki yakinlik kurma, hizh
karar alma, bilgiyi paylasma, birlik ruhu saglama, sorumluluk paylasma gibi konularda
katki saglamaktadir (Kozak, 2004: 70-71). Kararli ve motive olmus bir is giiciiniin
olusmasmma imkan tanir. Calisanlar arasinda yasanan sorunlarin ¢6ziimiini
kolaylastirir. Calisanlarin islerinde daha ¢ok zevk almalarini saglar. Catigmalarin

¢oziimlenmesini ve yonetilmesini kolaylastirir (Bakan, 2011: 252).
2.3.6. Kocluk

Barutcugil (2004: 359)’e gore kogluk su sekilde tanimlanmistir: “Bireyleri ve takimlari
sonuglara ulastirmak icin yetkilendiren, gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve
kosullart yaratan yonetsel bir eylemdir.” Koglar, cesaretlendirme, 6zendirme ve
bilgilendirme yolunu kullanarak insanlarin bulunduklar1 yerden olmak istedikleri yere
ulagsmalarinda katkida bulunurlar. Kogluk, moral ve motivasyonu arttirmak,
cesaretlendirmek, uyarmak, bilgilendirmek amaciyla gelistirilen bir destek sistemidir

(Barutgugil, 2004: 359).
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Kocluk uygulamasiin yararlart ise sunlardir: Calisanlarin kendi becerilerini ortaya
koyabilmelerine imkan tanidigindan yoneticilerin isleri kolaylasir. Calisanlar
hesaplanmuis riskleri alma, kararlara katilma konusunda kendilerini rahat hissettikleri
icin daha yenilik¢i, yaratict ve sorumlu davranislar sergilerler. Calisanlarin
motivasyonunu, performansini artirir ve kendilerine giiven duygusunu gelistirir.
Kisinin faaliyetlerinin ilgi duydugu ve giiclii oldugu alanlara kaydirilma imkanini

saglar (Bakan, 2011: 269-270).
2.3.7. Liderlik

Kuslar neden belli bir diizen i¢inde ucarlar? Ciinkii lideri izleyen kuslar daha kolay bir
ucus yaparlar. Lider riizgarin etkisini kirar ve bu sayede arkadaki kuslar rahatlikla daha
uzaga ugabilirler (Godin, Cev. Demirci, 2007: 59). Liderlik yeteneginin buradaki

onemi, is hayatinda da etkisini gosterir.

“Insan degerli bir kristal gibidir, her an kirilabilir, kirilan parcalar sizin ve
miisterilerinizin ellerini kesebilir. Iste bu yiizden insan kaynaklar: yonetimi dikkat
iSter, hosgorii ister, motivasyon ister, kisacasi liderlik ister. "lyi bir lider, ayn

zamanda iyi bir motivasyon kaynagidir (Onen ve Tiiziin, 2005: 131).

Etkili bir lider, iletisim becerisinin yaninda isini miikemmel yaptigini belirterek
calisanlar1 coskulandirip isteklendirebilir. Ayn1 zamanda motivasyonun amacinin
insanlarin i¢inde var olan gercek potansiyeli serbest birakarak acia ¢ikarmak
oldugunun bilincindedir. Bunu da insanlar1 korkutup baski altina alarak degil,
basarinin kendi tercihleri oldugunu belirterek motive ederek gerceklestirir. Gergek
mutluluk; basari, motivasyon, ¢alisma, gayret ve 6zgiir cabalar biitiiniindedir. (Marsap,
2009: 99).

2.3.8. Olumlu Sorgulama

Tanmimlama (Definicition): Ilk olarak tartisilacak konu tanimlanmaktadir. Kesfet
(Discovery): Giiglii yonlerin ortaya ¢ikarilmasi, nelerin iyi gittiginin tanimlanmasidir.
Hayal Et (Dream): Nasil bir gelecek istenildiginin konusulmasidir. Tasarla (Design):

Bu asama da, planlanan yolda nelere ihtiya¢ duyulacagi tasarlanmaktadir. Yap (Do):
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Tasarlanan adimlarin uygulanmaya baslanmasi asamasidir (Tirkmenoglu, 2015: 134-
135).

Sekil 3: Olumlu Sorgulama Metodunun Bes Asamasi: SD

Definition
Konuyu
Tanmimla

Do Discovery
Yap Kesfet

Design Dream

Hayal
Tasarla - Y

et

Kaynak: Tirrkmenoglu, 2015: 134.

Tablo 8’de organizasyonel degisim veya yapilanma siirecinde benimsenebilecek iki
farkli bakis agis1, yani problem ¢ézme yaklagimi ile olumlu sorgulama arasindaki

ayrim gosterilmistir.

Tablo 8: Organizasyonel Degisim veya Yapilanma Siirecinde Benimsenebilecek

ik i Farkh Bakis Acisi

PROBLEM COZME YAKLASIMI

OLUMLU SORGULAMA

“Diizeltilecek ne var?” diye yaklagir.
Eksiklere ve sorunlara odaklanir.
Kullanilan kelimeler: Problem, belirtiler,
¢oziimler, nedenler, aksiyon planlari,
miidahale...

Ideal olan1 bilir, ona yaklasmaya calisir.
Yavastir. Degisim i¢in bir¢cok olumlu
duygunun yeninden yaratilmasi gerekir.
Kurumlarin problem potansiyeli oldugunu
varsayar.

Problem veya ihtiyaglar1 tespit etmeye
yonelir.

Nedenleri inceler.

Problemlere ¢6ziim bulmayi hedefler.

Yapilacak isleri planlar.
Temel varsayim: isimiz, ana problemlerin
istesinden gelmektir.

“Gelistirilecek ne var?” diye sorar.
Fazlaliklara ve potansiyele odaklanir.
Kullanilan kelimeler: Dogru, giizel,
daha iyi, olanakl:...

Once kisilere ideali tanimlar.
Once enerjiyi yaratir.

Kurumlarin hayal giicii ve performans
kapasitesi oldugunu varsayar.

En iyi performans gosterilen donemi
bulup ¢ikarmaya caligir.

Sonuglari inceler.

Korunmasi ve iizerinde durulmasi
gereken iyi 6zellikleri bulmaya galisir.
Ideal durumu tahayyiil eder.

Temel varsayim: isimiz, potansiyelimizi
ortaya ¢ikarip en iyi performansimizi
yakalamaktir.

Kaynak: Tiirkmenoglu, 2015: 135-136.
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Sorgulama olumlu bir yaklasimla yapildig: siirece, kisi hatasini diizeltme ve kendisini
gelistirme ihtiyaci iginde olacaktir. Sorgulamaya ge¢ilmeden Once, ¢alisanin iyi ya da
dogru yaptiklar1 konusulmalidir. Bu ilk adim, kisinin elestiriye agik olmasini tesvik
edecektir. Aktarilanlar, acik, tutarli ve anlasilir olmalidir (Onen ve Tiiziin, 2005: 130).
Y Oneticinin, sorgulama yaparken, iyilestirme i¢in 6neriler sunmasi gereklidir (Nelson,
Cev. Yarmali, 2004: 119). Olumsuz bir tutumla siirekli elestiren, suclayan, sikayet
eden ve kaba davranan yoneticilerle, calisanlarin uzun siire ¢alismasi kolay
olmayacaktir (Barutgugil, 2004: 469). Olumlu sorgulama ile olumlu iliskiler kurulacak
ve bu durum taraflar arasinda gatismay1 onleyerek motivasyon diizeylerinin artmasini

saglayacaktir.
2.3.9. Geri Bildirim

Geri bildirim, bireyin c¢alisma performansinin ne diizeyde oldugunu bilmesi, rol
algisinin gelisimi ve motivasyonu iizerinde énemli bir aragtir (Kirel ve Ozkalp, 2010:

145).

Yonetici, her degerlendirmeye, neyi, neden oOtiirii sevdigi hakkinda olumlu
aciklamalarda bulunarak baslamalhidir. Daha sonra olumsuz herhangi bir
degerlendirme aciklanarak devam edilmelidir. Hem olumlu hem de olumsuz
yorumlarla, calisanlarin neleri 1yi yaptiklar1 ve nerelerde hata yaptiklarin1 anlamalar
i¢in ihtiya¢ duyulur. Olumsuz yorumlarin saklanmasi, ¢alisanlarin hata yaptiklarini
fark edememelerine ve diizeltememelerine neden olur. Calisanlar, benzer hatalar
yapmaya devam ederler (Nelson, Cev. Yarmali, 2004: 118-119). Negatif geri bildirim
zaman zaman insanlari bagsarma yoniinde motive edebilir. Nedeni ise, insanlara bir
seyleri basaramadiklar1 sOylenildiginde onlarin bunun aksini ispatlamak i¢in
cabalamasidir.  Ancak, birisine bir seyi devamli olarak sdylenilmesi o kisinin

sOylenilenlerin dogru oldugunu kabullenmesiyle sonuglanabilir (Yildirim, 2000: 107).

Bireyin isi ilgili geri bildirimde bulunmak, bireyin kendini gelistirmesini, var ise
hatalarini diizeltmesini saglayarak nasil bir yol izlemesi gerektigini fark ettirir. Bireyin
kendini degerlendirebilmesi ve isine kendini verebilmesi acisindan énemlidir (Keser,
2012: 149). Calisana performansiyla ilgili geri bildirim yapmak, yoneticiye

caliganlarinin iyi yaptiklar iglerini dvme ve kotii giden islerini diizeltme firsati
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saglamaktadir. Bu sekilde geri bildirim, c¢alisanlarin motivasyonunu artiracak ve
belirlenen hedef ve beklentilerini yerine getirdikleri siirece, kendi islerini kontrol
edebileceklerini hissedeceklerdir (Dogan, 2003: 34).

2.3.10. letisim Ortam

Calisanlarin isleri ve oOrgiitleri ile biitiinlesmelerinin temelinde iletisim yatmaktadir.
Calisanlarin fikir ve goriislerinin sorulmasi, kendilerini ifade etme ortamlarinin
artirilmasi, onlarin Orgiiti ve amagclarin1  benimsemelerini, yiiksek moral ile
calismalarini, verimli ve etkili olmalarin1 saglamaktadir. Bir baska deyisle,
motivasyon, ¢alisma ortamindaki iletisim kalitesi dogrudan etkilemektedir (Erel ve
Yal¢in, 2014: 72).

Kurumda hakim olan iletisim ortami, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki iletisim,
yoneticilerle rahatlikla sorunlarin konusulabilmesi, ¢alisanlarin kendi aralarindaki
iligkileri, kurumdaki ¢atisma diizeyleri ve benzeri durumlar motive edici olabilecegi
gibi olumsuz etki de saglayabilir. Orgiitte acik olmayan iletisim kanallari, belirsizlik,
giivensizlik temeline dayanan iligkiler ¢alisanlarda korku, kaygi ve gerginlik
yaratabilir (Findikg1, 2012: 395-396).

Insanlar arasinda iyi bir iletisim, motivasyon saglayici faktorlerden biridir. Calisanlar
kendilerinden ne istendigini ya da neden elestirildigi konusunda belirsizlik ve zorluk
cekerlerse, hem yardim alamazlar hem de motivasyonlar1 diiser (Onen ve Tiiziin, 2005:
123). Bash basina calisanin elde tutulma stratejisi olan etkili iletisim, calisanin
kendisiyle ilgilenildigini, kendisine deger verildigini ve 6nemli oldugunu hissetmesini
saglar. Ac¢ik ve diiriist iletisimin siirdiiriilmesi, eldeki yetenekli insanlarin tutulmasi

acisindan kritik bir 6neme sahiptir (Barutcugil, 2004: 466-467).
2.3.11. Inisiyatif Vermek

Inisiyatif sozciigii bir seyi baslatma islevi, yetisi ya da yetenegi olarak, “hareket
Ozglrligii” biciminde tanimlanabilir. Bu 6zellige sahip olan kisiye de “inisiyatif
sahibi” denir (Bakan, 2011: 87). Baz1 kisiler, isiyle ilgili konularda bagimsiz ¢alismak,
sorumluluk almak, inisiyatif sahibi olmak isterler. Kurumda boyle personeller

olabilecegi gibi bagimsiz calismak, sorumluluk almak istemeyen personellerde
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olabilir. ik yoneticileri, ¢alisanlarmin kendi basina is yapmak isteyen, serbest ¢alisma
ve inisiyatif alma egiliminde olan personellerini belirleyerek onlart motive etmelidirler

(Solmus, 2004: 171-172).
2.3.12. Isletme Ici Sikayet Mekanizmalar

Calisanin herhangi bir nedenden otiirii isyerindeki memnuniyetsizligi, hognutsuzlugu
sikayeti olusturmaktadir. Sikayetin gegerli olmayan gerekgelere dayanmasi ya da
aciklanmamis olmasi, sikayetin olmadig1 anlamina gelmemektedir. Calisan, kendine
kars1 bir adaletsizlik, haksizlik ya da fark edilmeme hissini yasayacagi igin
motivasyonu olumsuz yonde etkilenecektir. Organizasyonlarda, sikayetlerin
belirlenmesi, incelenmesi, degerlendirilmesi ve ¢6ziim siirecinde insan kaynaklar
onemli bir rol oynamaktadir. Sikayetlerin ac¢iga cikarilmasinda, c¢esitli sikayet
mekanizmalar1 uygulamaya konulabilir. Sikayetin dogrudan {ist yoOneticiye
yapilmasina firsat taniyan agik kapi politikasi izlenebilir. Sikayetler yazili olarak,
sikayet ve Oneri kutular1 araciligiyla ilgili birimlere iletilebilir. Yoneticiler
calisanlariyla periyodik araliklarla grup olarak toplanarak sikayetleri dinleyebilir
(Koca, 2008: 170-171).

2.3.13. Kurumun Adalet Anlayis1 ve Disiplin Sistemi

Adil olma kisiden kisiye degisen bir kavram olsa da kazanilan ddiiller harcanan ¢abay1
karsilayacak sekilde adil, tutarli ve yansiz olmalidir (Onen ve Tiiziin, 2005:
145).Calisanlara sunulan olanaklar, 6diil ve diger tesvik edicilerin kurum igerisinde
adaletli olmasi son derece 6nemli bir konudur. Calisanlarin kurum ortaminda verilen
odiillerin adalet ilkesine uygun olarak verildigine dair diigiinceleri, ¢calismaya olan
isteklerini yani motivasyonlarin1 olumlu yonde etkiler. Diger taraftan tesvik edici
unsur ya da 6diil herkese veriliyorsa tegvik edici bir 6zellik kalmaz. Nitekim bu durum
6diil hak ettigini diisiinen kisinin tatminsizligine yol agar. Calisanin, kurumdan aldig1
kazanglar ile sagladig1 katkilar arasinda da bir denge saglanmalidir. Bu dengenin
calisanin aleyhine bozuldugu yoniindeki algist dogrudan g¢alisanin motivasyonunu

olumsuz yonde etkiler. (Findike1, 2012: 389-391).

Disiplin kavrami, olumsuz yoniiyle ele alinmamali, bir tiir cezalandirma olarak

gorilmemelidir. Disiplin kurallari; acik, anlasilabilir, uygulanabilir, mantikl
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gerekcelere dayanan, objektif, tutarli, gecikmesiz olmalidir. Yoneticilerin,
calisanlarini, sozlii ve yazili olarak azarlamasi, verilen ayricaliklar1 geri almasi, para
cezasl vermesi gibi yaptirimlar uygulamasi, calisanlarin motivasyonunu kiracaktir
(Koca, 2008: 175-176). Calisanlarin motive edilmesini saglayabilmek igin, otoriter,
sert, kat1, emredici, hitkmedici, baskici, korkutmaya dayali ve cezalandirict yonetim
sisteminden uzak durmak gereklidir. “lyi bir is ¢cikardm, senin yapacagindan emindim

zaten” gibi ifadeler tercih edilmelidir (Solmus, 2004: 171).
2.3.15. Motivasyonel Is Tasarim

Is tasarimi, “is ve insan unsurlarinin en uygun bicimde birlestirmek amaciyla isin
iceriginin, ise iliskin Odiillerin  ve igin niteliklerinin c¢esitli  sekillerde

29

diizenlenmesidir ”’ Bu diizenlemeler; is basitlestirme, i rotasyonu, is genisletmesi, is
zenginlestirmesi, kalite gemberleri, kara katilma, miizik esliginde ¢alisma seklinde

sayilabilir (Yiiksel, 2007: 95).

Personelin, farkli zamanlarda farkli gorevler yapmasina rotasyon adi verilir. Is
rotasyonu calisanlarin 6rgiit icinde yatay olarak yer degistirmesidir. Calisanlarin
kariyer gelisimlerini canli tutar ayni zaman da ¢esitli boliimler arasindaki anlayis ve
uyumun artmasini da saglamaktadir (Aytag, 2005: 226). Sistematik olarak ¢alisani bir
isten karmasiklig1 degistirilmeden bagka bir ise gegirilmesidir. Calisan yeni isini ilging
bulabilir ve motivasyonu yiikselebilir (Barutgugil, 2004: 382). Is rotasyonu, basit
islerin rutinliginden dogan bikkinlig1 azaltir, daha esnek c¢aligma ortami saglar,
calisanlarin potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasint miimkiin kilar (Yiiksel,

2007: 96).

Is genisletme, is basitlestirmenin aksine, ise iliskin birkag gérevin bir araya getirilmesi
(Yiiksel, 2007: 96), isin daha kapsaml1 bir hale getirilerek ¢alisanin {i¢ veya dort isten
sorumlu olmasidir. Calisanlar i¢in farklilik ve yenilik yaratarak heyecan, dinamizm ve
motivasyon saglar (Barutgugil, 2004: 382). Calisanlarin islerinden bikmasi 6nlenerek,
monotonluktan uzak, is doyumunun yiiksek oldugu bir ¢alisma ortami gergeklestirilir.
Ilk kez F. Herzberg tarafindan gelistirilen is zenginlestirme kavrami, isin ¢alisan

tarafindan daha anlamli hale getirilmesi igin sarf edilen c¢abalarin toplamidir.
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Calisanlara yapacaklart isi, planlayabilme, yon verebilme ve kontrol edebilme yetkileri

verilerek, calisanlarin kendilerini ise adamalar1 amaglanmaktadir (Keser, 2012: 221).

Yapilan is, ¢alisan i¢in ne kadar anlamli olursa olsun, ayn1t konumda gegirilen belirli
bir saat sonra, is c¢alisan icin hi¢ bitmeyecek gibi gelir, kisinin i¢ini tiiketir,
motivasyonu diiser ve bikkinlik yasar (Onen ve Tiiziin, 2005: 105). Calisan; basari,
taninma-takdir, sorumluluk alma, kisisel gelisim ve biiyiime, 6grenme ve basarma
duygularini iste tatmin eder (Barutcugil, 2004: 382). Islerin yapisinda yapilacak olan
bir¢ok degisiklikle ¢alisanlarin daha doyumlu hale gelmesi saglanabilir. Calisanlarin
isle Ozdeslestirilmesi, 6zerklik saglanmasi, daha fazla sorumluluk almalar1 is
zenginlestirmenin yontemleri arasindadir. Herzberg’in is doyumuna yol agan
faktorlerden basari, saygi ve sorumluluk duygularinin yasanmasini saglar. Calisanlarin
kendilerini gelistirdigi, yeteneklerini ve yaraticiligini daha fazla kullanildig1 bir ortam

yaratir (Telman ve Unsal, 2004: 143).

Kalite ¢cemberleri, farkl diizeylerde calisanlarin bir araya gelerek, 8-10 kisilik gontilli
is gruplarmin olusturulmasidir. Kalite c¢emberlerinin amaci, organizasyondaki
sorunlarin belirlenmesi ve ¢oziim Onerilerinin gelistirilmesine dayanan bir Japon

yonetim sistemidir (Yiiksel, 2007: 98).

Is karakteristikleri modeli, isleri degistirme ve yeniden tasarlama ile ilgili olan bu
model; ¢alisanlarin is deneyimlerinin kalitesini ve is verimliliklerini beraber artirmay1
hedefler. Model; temel is boyutlart, kritik psikolojik durumlar ve sonuglar olmak iizere
tic onemli parcaya ayrilir. Temel is boyutlart; beceri gesitliligi, gorev kimligi, gérev
anlami, ozerklik ve geribildirim olmak iizere bes bashk altinda toplanir. Kritik
psikolojik durumlar; ¢alisanin is tasarimina tepki verdigi li¢ psikolojik durumu ifade
eder. Bu durumlar; isin deneyimle kazanilmis anlamliligi, isin sonug¢larinin denemis
sorumlulugu ve is aktivitelerinin gercek sonuglarinin bilgisidir. Sonuglar ise gerek
calisan gerek organizasyon acgisindan ortaya ¢ikan durumlardir (Barutgugil, 2004: 382-
383).

Miizik Esliginde Calisma; miizigin beynin sag yarim kiiresindeki merkezi tetikledigi
ve gevsemeyi saglamasi olasidir. Her birey igin gevsetici duyguyu uyandiran miizik

tiri farkhidir. Calisirken miizik dinlemek gevsemeyi saglayacak ve insanlarin
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konusurken olusturacaklar1 ugultuyu da ortadan kaldiracaktir (Telman ve Unsal, 2004:

167).
2.3.15. Oneri Sistemleri

Oneri sistemleri, calisanlarin diisiincelerinin bireysel ya da grup olarak toplanmasi,
degerlendirilmesi ve uygulamaya konulmasidir. Ayrica, 6nerileri kabul edilmeyen ya
da Onerileri kabul edildigi halde, bekledikleri sonuca kavusamayan g¢alisanlarin
motivasyonu olumsuz etkilenecektir. Oneri sistemini uygulayacak organizasyonlarin;
gelen oOnerileri zamaninda ve yansiz bir sekilde degerlendirmesi, calisanlari Oneri
gelistirme konusunda harekete gecirmesi ve iist yonetimlerin bu uygulamalar1 etkin bir
sekilde denetlemeleri gerekmektedir (Koca, 2008: 171-172). Oneri sistemlerinin
kurulmasi, calisanlarin diisiincelerini rahatca sdyleyebilmelerini saglayacagi icin

calisanlarin motivasyon diizeyi artacaktir (Onen ve Tiiziin, 2005: 146).
2.3.16. Performans Degerlendirme Sistemi

Performans  yonetimi, performans  Kkriterlerinin  belirlenmesi,  personelin
performansinin bu Kriterler goz oniine alinarak degerlendirilmesi, bu Kriterlerden birisi
olarak kabul edilen yetkinliklerin Ol¢lilmesi, gelistirilmesi ve degerlendirme
sonuglarinin, ddiillendirme, kariyer planlama gibi alanlarda kullanilmasina iliskin bir

siirec olarak tanimlanmaktadir (Ozgen ve Yalgi, 2011: 217).

Performans degerleme, performans yonetimi siirecinin bir parcasidir. Performans
degerleme, isletmelerde bireysel performans tanimlanmasi, gozlenmesi, 6l¢iilmesi ve
gelistirilmesi  siireci olarak tanimlanmaktadir. Performans degerleme, basarili
calisanlar1 0Odiillendirip firmada tutmayr ve basarisiz olanlarin da kendilerini
gelistirmelerini saglamaktadir (Danigsman, 2008: 31-32). Kurum igerisinde adil ve
tarafsiz bir performans degerlendirme sisteminin olmasi, motivasyonun yiiksek
diizeylere ulagsmasini ve kurum i¢in ongoriilen hedeflere ulasmada ¢ok 6nemli bir

faktordiir (Baltas, 2003: 171).

Performans degerlendirme sonuglari, organizasyon acisindan; calisanlarin gercek
performanslartyla hedeflenen performansi arasindaki farki ortaya ¢ikararak bu farki

azaltmak veya ortadan kaldirmak ic¢in harekete ge¢gme olanagi yaratir. Calisan
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acisindan ise performans degerlendirme, kurumun kendisinden ne bekledigini
anlayabilmesine ve bu beklentileri ya da hedefleri gerceklestirmek igin neler yapmasi
gerektigini fark etmesine imkan tanir. Performans degerlendirmesinin dogrulugu,
etkinligi ve adilligi ¢alisan motivasyonuyla dogrudan etkilidir. Performans y6netimi
ve degerlendirme sistemi etkili islerse ¢alisan, orgiit hedeflerine ulasmak igin daha
fazla c¢aba sarf edecek, daha verimli ¢alisacak yani hedeflerine ulagsmak igin motive

olacaktir (Yalim, 2005: 63-64).
2.3.17. Tutum ve Moral Ol¢iimii

Calisanlarin organizasyon hakkinda neler diisiindiiklerini, ne gibi sorun, endise ve
beklentilerinin oldugunu, insan kaynaklar1 boliimiiniin gelistirdigi uygulamalar1 ne
derecede anlayip benimsediklerini 6grenilmesinde, bilgi ve verilerin toplanmasinda

tutum ve moral anketleri biiylik 6nem tagimaktadir (Koca, 2008: 169).

Orgiit disindan uzmanlar tarafindan yapilan tutum o6lgekleri, galisanin moralini
0lemek, doyumsuzluk kaynagi olabilecek isyeri kosullarini belirlemek amaciyla
kullanilir. Arastirma da anketlerin isgiiciinii olusturan herkese uygulanmasi, zaman
zaman Yyenilenmesi, almman sonucglarin oOrgiit {iyelerine aktarilmasi gereklidir.
Doyumsuzluk yaratan kaynaklar iizerinde harekete gecilmedikc¢e calisanlarin bu
anketlere olan giivenilirligi ve katilimi diismektedir (Telman ve Unsal, 2004: 161).
Tutum ve moral anketleri uygulanirken, anket kagitlar1 biitiin c¢alisanlara
gonderilmelidir. Anketlerin atilacagi bir sandik olmalidir. Sorular herkes i¢in ayni
olmali ve bunu doldurmakta veya doldurmamakta herkes 6zgiir olmalidir. Giiven ve
serbest katilma ortaminin olugsmasi1 6nemlidir. Anketlerin degerlendirilme siireci de
oldukca Onemlidir. Temel amag, calisanlarin motivasyon diizeylerini olumsuz

etkileyen durumlarin ortaya ¢ikarilmasidir (Tortop vd., 2010:169).
2.3.18. Yetkilendirme

Yetkilendirme, ¢aligsanlar etkili kilma, ¢alisanlarin 6zgiiveninin geligsmesi, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi, bir gorevin basarilmast i¢in giidilenme anlamlarma geldigi
sOylenilebilir. Yetkilendirilmis ¢aligsanlar, neyi, nasil yapacaklarini kendilerinin karar
verdikleri 6zerk bir ortamda caligmalarindan dolay:r islerinden daha fazla doyum

saglarlar (Solmus, 2004: 174). Yetki ve sorumluluk devri araci sayesinde calisan isinde
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daha 6zgiir hareket eder ve sorumluluk ytiklenir. Y oneticilerin de giderek artan ig ytikii
de bu sekilde astlarmma devredilerek azaltilabilir (Kantar, 2008: 85). Yetki devri,
calisanlarin taninma, saygi kazanma, kendini ger¢eklestirme gibi ihtiyag¢larin
giderilmesini saglayacak dnemli motivasyon araglarindandir. Calisan kendisine deger
verildigini, fark edildigini hisseder, kendine giiveni artar, yonetimin kendisine giiven
duyduguna inandig1 i¢in bu giiveni bosa ¢ikarmamak amaci ile daha siki ¢alisir ve daha
yiiksek beklentileri gerceklestirmeye cabalar, basarili olmak i¢in daha fazla motive

olur (Keser, 2006: 172 , Aydogan, 2002: 63).
3. MOTIVASYON 3.0 iSLETIM SiSTEMI
3.1. Ekonomik Araclar

Calisanlarin isletmeye cekilmesinde, motive edilmelerinde ve iste siirekliliklerinin
saglanmasinda iicret yonetimi 6nemli bir stratejik aractir. Boylece mutlu ve tatmin
olmus calisanlar daha iyi performans gostererek isletmenin Orgiitsel hedeflerine
ulagmalarina katki saglayacaklardir. Stratejik bakis agisina sahip isletmeler ¢alisan
gruplarimi isletmeye katkilar1 veya katabilecekleri potansiyel agisindan ele alarak farkli
ticret ve 0diil uygulamalarina yonelmektedirler. 21. yiizyila girisle birlikte, insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimindaki “mikro bakis a¢is1” , yerini isletmelerde ticret
dagilim1 nasil olmali odakli daha makro bir egilime biraktig i¢cin genel olarak ticret
yonetimi son yillarda radikal bir degisime ugramustir. Ucret ydnetiminin temel taslari
goriilen geleneksel esitlik teorileri eskisi kadar isletmeler tarafindan ragbet

gormemektedir (Tlziiner, 2011: 261-262).

Gilinlimiizde motivasyon saglamada gelirin sanildig1 kadar 6nemli bir ara¢ olmadig:
ifade edilmektedir. Maddi kazang bireyin gecinmesini saglamanin 6tesinde yasam
doyumuna katkisinin fazla olmadigi, paranin giderek merkezi giidiileyici faktor
olmaktan ¢iktig1 gozlenmektedir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015: 78). “Insanlari
motive etmenin yolu paradan gecer” gibi inamiglar motive etmekten c¢ok is

doyumsuzlugunun artmasina yol agabilir (Onen ve Tiiziin, 2005: 130).

Motivasyon isletim sistemlerinin davranis kalib1 olarak tanimlanan, Tip | da, Tip X de
parayr Oonemser. Bir ¢alisanin aldigi {icret, yasam standartlarinin altinda kaliyorsa,

sirketi ona yeterli licret 6demiyor veya aldig1 maag, benzeri isleri yapanlara gore esit
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degilse, o kisinin motivasyonu, Tip X kisisi de olsa, Tip I kisisi de olsa diiser (Pink,
Cev. 2009: 95).

Herkes iyi bir ticret almak ister. Motivasyon konusunda Tip I tarz1 yaklasim, iicretler
konusunda kat1 bir pazarlik yapilmasini veya tamamen goniilliilerden olusan bir isgiicti
olusmasin1 zorunlu kilmaz. Ucretlere yonelik kendine 6zgiin, yeni bir yaklasimi
benimser. Bu yeni yaklagimin adina iicret bilimi denilmektedir. Motivasyon 3.0’da
paray1 kullanmanin en iyi yolu onu masadan kaldirmaktir. En iyi strateji dogru diizgiin
bir iicret verip bu konuyu giindemden diisiirmektir. Etkin girketleri ¢alisanlarina iicret
konusunu unutturacak diizeyde 6deme yapar ve islerine odaklanmalarini saglar (Pink,

Cev. Goktem, 2009: 195).

Giiniimiizde ¢alisanlarin ¢alisma stilleri, beklentileri ve ihtiyaclar1 da degismistir. Is
ve calismak sadece para kazanmak anlamma gelmiyor. Isi sadece para olarak
diisiinmek fazlasiyla rasyonel bir diigiince, oysaki is duygusal olarak da calisanlari

baglayabilmelidir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015: 86).
3.2. Psiko-Sesyal Araclar

Bu kisimda, psiko-sosyal motive edici araglar olarak, calisanlarin giiclendirilmesi,
catigma yonetimi, hata yapmanin degeri, kariyer yonetimi, 6zerklik, pozitif psikoloji
ve pozitif psikolojik sermaye, psikolojik siddet yonetimi, stres yonetimi, tutkuyla
calismak, yaraticilik yonetimi ve son olarak yetenek yonetimi konularina yer

verilecektir.
3.2.1. Cahsanlarin Gii¢lendirilmesi

Gigclendirme (Empowerment), “yetkilendirmek ve imkan vermek” olarak
tanimlanmaktadir (Ceylan, vd., 2015: 172). Motivasyona gelenekselin disinda
kazandirdig1 anlam dolayisiyla, personel gii¢clendirme kavrami 6nem kazanmaktadir

(Dogan, 2003: 7-8).

Personel giiclendirme, en basit ifadeyle “calisanlarin yaraticilik ve motivasyon
giiclerinin  kullanilmas: ile eski, modasi geg¢mis ve emir tarzindaki yonetim
uygulamalarindan bir an once uzaklagarak isletme problemlerinin ¢oziilmesi”

anlamina gelmektedir (Dogan, 2003: 13).

80



Gliglendirme, yetki verilmesinin yan1 sira o yetkinin de kullanilabilmesi i¢in gerekli
bilgi, beceri ve tutumun kazandirilmasiyla da desteklenen bir siirectir. Giiglendirme
araciyla c¢alisanlarin motivasyon diizeyi yiikseltilerek performans diizeyleri de
arttirilmis olmaktadir. Calisanlarin moral ve motivasyonunu yiikseltmek, onlarin
islerine coskuyla baglanmalarini saglamak icin giiclendirme siireci 6nemli bir yere

sahiptir (Barutgugil, 2004: 397-406).

Gliglendirme, c¢alisganin motivasyon, is memnuniyeti ve Orgiitsel bagliligim
arttirmaktadir buna karsin is streslerini azaltmaktadir (Ceylan, vd., 2015: 173).
Calisanin isiyle ilgili karar almasina ve onemli bir bagliligin gelistirilmesine katki
saglar. Calisanlarin isleri hakkindaki olumlu diislinceleri, onlarin kendilerini iyi
hissetmelerine ortam hazirlar. Giiglendirilmis bir ¢alisanin, motivasyonu yiikselir, is
doyumu saglanir, is stresi diiser, ¢alisanin kendisi i¢in tanimlanmis isin daha Stesinde
katilim saglanir. Calisanlar giiglendirme ile 6rgiitlerinin sagladigi sosyo-politik destegi
hissederler (Bediik ve Tambay, 2014: 325). Personel gii¢clendirmeyle bir¢ok calisan
sirket i¢in degerli oldugunu hisseder ve bu sirketin basarisinda kendi roliinii anlamasini

saglar ve belirsizligi azaltir.

Personel giiclendirme, calisma hayat1 kalitesinin yiikseltilmesini, ¢alisanlarin
isyerlerinde daha motive olmus bi¢imde c¢alismalarinin ve is doyumlarinin
saglanmasini, kendileriyle ve isletmeyle ilgili kararlarin alinmasinda séz sahibi
olmalarini, kendilerini giiven i¢inde hissetmelerini, islerine ve isletmelerine baglilik

diizeylerinin artirilmasini saglamaktadir (Demirbilek ve Tiirkan, 2008: 62).
3.2.2. Catisma Yonetimi

Catisma Yonetimi (Conflict Management), Orgiit i¢inde meydana gelebilecek
catismalari, Orgilit hedeflerine zarar vermelerini Onleyecek sekilde yonetilmesi

anlamina gelir (Seyyar ve Oz, 2007: 60).

Is hayat1 genellikle, catisan fikirleri, ¢ikarlari, amaclar, degerleri ortak bir noktada
bulusturma siirecidir (Barutgugil, 2006: 154). Insanlar birlikte calistiklarinda
catismalarin olmasi olagandir. Catismanin belirli bir seviyede olmasi, aslinda farkli
bakis acilar1 yoluyla daha biiylik yaraticiligin sunulmasi ve enerji diizeyinin

yiikselmesine yardimci olabilir. Catisma dogal bir siire¢ olarak algilanmalidir ve bir
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enerji kaynagi olarak degerlendirilmelidir. Catisma, gergek farkliliklarin bir sonucudur
(Kegecioglu, 2002: 128). Kurumlarda ¢alisanlar, ekipler, departmanlar arasinda ortaya
cikabilen c¢atismalar, 6zellikle negatif etkiler olusturmasi nedeniyle, yoneticilerin
onem verdigi bir konu olmustur. Belirli bir seviyenin iistiindeki catigmalar, orgiitte
huzursuzluk yaratir, ekip ruhunu bozar, isbirligine dayali davraniglar1 azaltir,

diismanca davraniglarin olugsmasina neden olur (Keser vd., 2015: 517).

Bir catigma s6z konusu oldugunda, olumsuz sartlar mevcutsa ve ¢atisma yonetiminde
basarisiz olunursa ortaya ¢ikabilecek olumsuz sonuglar sunlardir; insanlarin psikolojik
sagligin tehdit eder, gruplardaki uyum bozulur, diismanlik ve saldirganca davraniglar
artar, kizginlik, sosyal veya duygusal ayrilma, gerilim ve endise duygularinin
yogunlagmasi, hayal kirikliklari, diisiik is doyumu diisiik motivasyon goriiliir. Etkin
bir ¢atigsma yoOnetimi ile ortaya c¢ikabilecek olumlu sonuglar ise sunlardir: Yeni
fikirlerin iretilmesini saglar, yaraticiligl gelistirir, degisimi tesvik eder, cesitli
problemlerin goriilebilmesine imkan verir, orgiit i¢erisinde etkin bir iletisim kurulur,
baglilik ve amagclarin Onemi artar, isbirligine dayali bir ¢alisma ortami olusur,
calisanlar arasinda dostca davranislar baglar, depresyon ve kaygi gibi rahatsizliklar,
ruhsal ve fiziksel gerginlik azalir, is doyumu artar (Ungiiren, 2008: 885; Ozdevecioglu
ve Karadal, 2008: 223-224).

3.2.3. Hata Yapmanin Degeri

Basarisizlik ya da hata yapmak, yenilmis olmak demek degildir. Bir seyi basarmay1
denemek, bir sey olmay1 denemek, basarisizlik olasiligin1 getirir. Basarilar lizerinde
durulmali ama basarisizliklardan ders alinmalidir. Basarisizlik bir gelisme firsati,
Ogretici bir tecriibe ve bagar1 yolunda bir basamak olarak kullanilmalidir (Shinn, Cev.
Kaplan, 2010: 81-86). Calisanlarin hata yapabilme gerceginin kabullenilmesi
gereklidir. Bir ¢alisanin bir hatadan 6tiirii cezalandirilmasi, bu kisinin ilk adimi atma
konusunda daha az istekli olmasina neden olacaktir. Takim iiyesine, bu tecriibeden ne
ogrendigi ve bir dahaki sefere farkli olarak ne yapacagi sorulmalidir. Hatalarin
tartisilmasi, onlarin engellemek i¢in neler yapilabileceginin belirlenmesi gereklidir
(Nelson, Cev. Yarmali, 2004: 120).

82



3.2.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer, bir iste ya da meslekte ilerlemek, art arda yapilan gorevler zinciri olarak
tanimlanmaktadir. Kariyer (career), Latinceden eski Fransizcaya gegen ‘“cart”tan
tiiremis olup “yaris pisti” anlamina gelmektedir (Tiirkmenoglu, 2015: 152). Giinlimiiz
is hayatinda nitelikli ve deneyimli is giliciinii bulup isletmeye ¢ekmek ve onlar
isletmede tutmak Onemli bir konu haline gelmistir. Nitelikli isgiiciinii isletmede
tutulabilmenin yollarindan biri, gelismeye agik bir kariyer yonetimi uygulamaktir

(Soysal ve Kiling, 2016: 331).

Kariyer yoOnetimi, “is giictiniin ihtiya¢larini tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagmasint saglamak amaciwyla yoneticilere imkan saglayan hedeflerin

’

planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi” siireci olarak tanimlanir.
Kariyer yonetiminin anlasilmast iki agidan 6nem kazanmaktadir. Birincisi, kisiye
kariyerini daha etkili bir sekilde kontrol altina alma firsati saglar. Ikinci olarak,
isletmelerin, ¢alisanlarinin karsilagtiklar1 kariyer kararlari ve ikilemlerini anlayarak
onlara fayda saglamalarina firsat verir (Yumusak ve Coban, 2012: 78). Kariyer
yonetimi siirecinde, ¢alisanlari, arzu ettikleri hedeflere ulagsmalari ve siirekli

ilerlemeleri i¢in tegvik etmek amaglanmaktadir. Boylelikle ¢alisanin motivasyonu ve

tatmin diizeyi artmakta ve verimliligi yiikselmektedir (Tiirkay ve Eryilmaz, 2010:
181).

Kariyer planlamasi, hizmet kalitesinin, isgiicli verimliliginin, miisteri memnuniyetinin
artmasi, calisanlarin  motive edilmesi, c¢alisanlarin  yeteneklerine  gore
degerlendirilmesi, i3 doyumunun artirilmas: gibi katkilar saglamaktadir. Kariyer
planlamasi ile calisanlarin organizasyon igerisindeki hareketlilikleri saglanir ve
boylece ¢alisanlar motive edilir. Iyi bir kariyer planlama uygulanan organizasyonlarda,
caliganlar bir silire sonra hangi statlide olacaklarimi bilebilir veya tahminde
bulunabilirler. Calisanin bunu bilmesi, onu isine ve kuruma baglanmasini,
motivasyonunu, gelecegini kontrol altina alma firsat1 saglamaktadir (Kozak, 2004: 73-

74; Ozgen ve Yalcin, 2011: 197-198).

Etkili bir kariyer yonetimi, bireyin, insanlarin yasamini anlamh kilar, igsel

motivasyonun olugmasini saglar. Birey ve orgiitlerin amaca ulagsmalar1 ve gelisim
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diizeylerini ylikseltmeleri i¢in ¢alisanlart motive eder. Her bireyin, birbirinden farkli
ihtiya¢ ve beklentilerinin, orgiitsel secim ve kariyer se¢im siirecinin sonunda orgiitiin
egilimi ve beklentileri ile karsilastirilmasini saglayarak, bireyin motivasyonunu
artirmaktadir (Ulutas, 2010: 59). Kariyer kavrami, ilerleme kavrami ile benzer
anlamda kullanildig i¢in, bireyin calistig1 kurumda ilerleme olanaklarinin iyi olmasi,
o kurumun tercih edilme olasiligini arttirir. Bireyler, ¢alisma hayatina adim atarken,
ilk olarak orgiitteki kariyer planlarin1 6nemserler. Calisanlarin motivasyonunda 6nemli
bir arag olan kariyer olanaklari, is degistirme nedenlerinin temelini olusturur. Calistig1
isyerinde kariyer olanaklarimin zayif oldugunu diisiinen bir c¢alisan, gelisim
gosterebilecegi, terfi edebilecegi baska bir sirket segmek isteyecektir (Keser, 2006:
89). Yapilan ¢alismalar, bireyin isi ve onun kariyer ¢abalarmin, beklentilerinin, is
doyumunun tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu, kariyer gelisim programlarinin
ve kariyer ihtiyaglarinin i doyumunda 6nemli araglar1 oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir
(Ay, vd., 2014: 48).

3.2.5. Ozerklik

Kendi kendimizi yonetme kapasitesi Motivasyon 3.0 ve Tip I davranisinin 6ziindeki
ana unsurdur. Ozerklik teorisinin temelinde insanlarin dogasindaki kendi yolunu kendi
cizme duygusu yatar. Ozerklik, bagimsizliktan farklidir. Ozerklik, tercihlerine gore
hareket etme olarak tanimlanir. Bireysel performans ve tutum iizerinde o6zerklik
duygusunun giiclii bir etkisi vardir. Yapilan arastirmalar, yoneticilerin “6zerklik
destegi” verdigi c¢alisanlar arasinda is memnuniyetinin daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. Ozerklik destegi verilen sirketlerde, yoneticiler konulara ¢alisanin
goziiyle bakilmakta, degeri olan geribildirimler de bulunmakta, neyin nasil
yapilacagina dair bol segenek sunulmakta, ¢alisanlarina yeni projelere dahil olma
konusunda cesaret verilmektedir. Bunlarin sonucunda calisanlarin motivasyonu

artmaktadir. Dahasi, 6zerkligin bireylere kazandirdiklari, sirketlere de yansimaktadir

(Pink, Cev. 2009: 106-107).

Hangi isletim sistemi kullaniliyor olursa olsun, insanlar islerinin sorumlulugunu
tistlenmek durumundadir. Motivasyon 3.0 isletim sistemine gore, insanlar sorumluluk

iistlenmeyi isteyen canlilardir. Gorevleri, zamanlari, teknikleri ve ekipleri lizerinde
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kontrol sahibi iseler, kendi kaderlerini de kendileri yazabilir (Pink, Cev. Goktem,
2009: 125-126).

Calisanlara oOzerklik taninmasi, isleri {izerinde karar verme yetkisinin olmasi,
motivasyon diizeylerini arttiran bir aractir. Calisan, fikirlerinin dnemsendigini ve
iiretimin bir pargast oldugunu hisseder. Uretim siirecinde, iirettigi iriine

yabancilagsmaz, bilgi, tecriibe ve deneyimlerini yansitir (Keser, 2012: 147-148).
3.2.6. Pozitif Psikoloji ve Pozitif Psikolojik Sermaye

Psikolog M. Seligman ve arkadaglar1 1990’11 yillarin sonuna dogru yaptig1 calismalari

3

ile “insan yasamini iyilestirmek™ ve “istiin yeteneklerini gelistirmek” konularini

giindeme getirmislerdir.

Martin Seligman’a gore, pozitif psikoloji glincel psikolojinin karsit1 degildir. Mutluluk
da iizintii, hiizin, keder, korku, ofke gibi duygularin olmamasi anlamina
gelmemektedir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015: 17). M. Seligman onciiliiglindeki
bu grup, “Pozitif Psikoloji Hareketi”ni ortaya ¢ikarmistir (Téremen ve Demir, 2016:
167). Pozitif psikoloji, koruyucu ve dnleyici bir yaklasim olarak, bireylerin olumsuz
ozelliklerine odaklanmak yerine olumlu ve gii¢lii yonlerini ortaya ¢ikarmak anlayisini
giindeme getirmektedir (Erglin ve Ceyhan, 2011: 92). Luthans ve arkadaslar1 pozitif
psikolojinin insanlarin gili¢lii yonlerini, kapasitelerini ortaya ¢ikarmada, kisisel
gelisimlerini desteklemede ve motivasyonlarin1 olumlu yonde etkilemede 6nemli bir

yaklasim oldugunu ifade etmislerdir (Téremen ve Demir, 2016:167).

Pozitif psikolojinin &rgiitsel boyutunu, “Pozitif Orgiitsel Davranis” olusturmaktadir.
Luthans, pozitif orgiitsel davranist; “giiniimiiz orgiitlerinde performanst iyilestirmek
icin pozitif yonelimli, él¢iilebilen, gelistirilebilen ve etkili olarak yonetilebilen, insan
kaynag giicleri ve psikolojik kapasitelerine iligkin ¢alisma ve uygulama” seklinde
tanimlamaktadir. Luthans’in bu tanimi, tutumlar, kisilik, motivasyon ve liderlikle ilgili
bir¢ok Orgiitsel davranis kavramlarini birlestirici bir nitelik tagimaktadir (Kutanis ve

Yildiz, 2014: 138-139).

Bu baglamda, Luthans ve arkadaglar tarafindan 2000’11 y1llarda baslayan ve kaynagini

pozitif Orgiitsel davranistan alan c¢aligmalar sonucu, “pozitif psikolojik sermaye
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kavrami1” ortaya ¢ikmistir (Orug ve Kutanis, 2015:37). Psikolojik sermaye, bireylerin
bir isi basarmada onlara motivasyonel bir katki saglayan psikolojik kapasiteleridir
(Orug ve Kutanis, 2015: 51). Gelecekle ilgili iyimser bir bakis acisina sahip sosyal
iliskiler bakimindan ¢evresinin daha genis olmasi ve hem bu ¢evreden hem de yakin
cevresi olarak ailesinden destek gormesi, bununla birlikte kendine duydugu 6zgiivenin
ve 0z disiplininin yiiksek olmasi islerinden tatmin olma duygularini da olumlu yonde

etkilemektedir (Cetin ve Basim, 2011: 89).

Pozitif etki ve davranislar, ¢alisanlarin, 6zellikle her seviyede kendine giivenli, mutlu
ve iyimser, daha tiretken olmalarina yardimci olur. Siirdiirtilebilir, iistiin rekabetin,
verimlilik ve performans artisinin saglanmasinda pozitif psikolojik davranisin
psikolojik bir kaynak olarak gordiigii psikolojik sermaye, yonetilmesi gereken bir gii¢
olarak ortaya ¢ikmakta ve bu giiciin kaynagi olarak da pozitif yaklagimlar
gosterilmektedir. Psikolojik sermaye, bireyin pozitif psikolojik durumunu gelistirmek
olarak tamimlanir. Psikolojik sermayenin bilesenlerini ise “zor gorev ve isleri
basarabilmek i¢in gerekli cabay1 gosterebilecegine giivenip inanma (6z yeterlilik/ self-
efficacy); simdi ve gelecekte basarili olacagina dair pozitif beklenti i¢erisinde olma
(iyimserlik/ optimism); hedeflere ulasmada gerekli azim ve kararligi gosterme,
gerektiginde hedeflerden sapmay1 engellemek i¢in ¢aba sarf etme (umut/ hope); zorluk
ve problemlerle karsilagildiginda yilmadan ve yikilmadan basariya ulasma (psikolojik
dayaniklilik/ resilience)” unsurlari olusturmaktadir (Sen, vd., 2015: 816- 817).

Pozitif orgiitsel davranis ile elde edilecek boyutlar su sekildedir: Hangi durumda
olunursa olunsun ¢aligsanlar alternatif {iretmeye ve kendini motive edecek ¢oziimler
tiretmeye c¢alisir. Olumsuz durumlar karsisinda, sorunlari her yoniiyle gorebildigi i¢in,
motivasyonu daima yiiksek olur. Karsilasti§i problemlere karsi ¢6ziim bulma amaci
icerisinde oldugu i¢in, ruhsal ¢Okiintii yasamaz. Motivasyonun yiiksek olmasi
nedeniyle, basar1 elde edecegi diisiincesini pekistirir. Degisime kolay ve hizli ayak
uydurmastyla motive edici faktorleri i¢sellestirmeye devam eder. Diisiinsel 6zgiirliik
kazanilmis oldugundan igsel motivasyonu artar. Motive olmus bireylerin bulundugu

cevreler motive edici ¢evreleri olusturur (Onen ve Tiiziin, 2005: 132-133).
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3.2.7. Psikolojik Siddet Yonetimi

Isvecli psikolog Heinz Leymann tarafindan “Psikolojik Siddet” (Mobbing) kavramu,
1980’11 yillarin baginda, literatiire kazandirilmistir. Leymann’in taniminda Mobbing:
“bir veya birkag kisi tarafindan diger bir kigiye yonelik olarak, diismanca ve ahldk
dist yontemler ile sistematik bir sekilde uygulanan psikolojik terér” olarak ifade
edilmistir. Ingilizce “Mobbing” kavrami, “Mob” kokiinden tiiretilmistir. “Mob”
sozciigii Ingilizce kanun disi siddet uygulayan diizensiz kalabalik veya “cete”
anlamina gelmektedir. Mobbing kavrami Tiirk¢e’de, is yerinde psikolojik siddet veya
psikolojik yildirma olarak tanimlanmaktadir. Leymann’a gore bu tir eylemlerin
psikolojik siddet olarak tanimlanabilmesi i¢in en az alt1 ay boyunca ve haftada en az
bir kez tekrarlanmasi gerekmektedir (Karcioglu ve Akbas, 2010: 139-141).

Psikolojik siddetin varligi ¢alisan1 hem fiziksel, hem de psikolojik agidan olumsuz
etkilerken; birey, isyeri ve toplum agisindan 6nemli boyutta sosyo-ekonomik zararlara
neden olmaktadir. Psikolojik siddet, calisanin iy doyumunun azalmasina, moral ve
motivasyonunun diismesine, yiiksek diizeyde stres yasamasina, ruhsal ve fiziksel
hastaliklarin ortaya ¢ikmasina ve isgiicii piyasasina yabancilasmasina yol agmaktadir
(Col, O. S, 2008: 108). Ayrica calisan kisi; ise ve orgiite bagliligin azalmasi, hayal
kirikligi, yalnizlagsma, depresyon, tiikenmislik, tatminsizlik gibi durumlarla karsi
karsiya kalabilir. Orgiit {izerindeki etkileri ise is kalitesi ve etkinligin diigmesi,
verimlilik ve karliligin diismesi, c¢alisan hayal kiriklig1 ve moral bozuklugu, orgiite
baglilik ve sadakatin azalmasi, ise devamsizlik ve isten ayrilmalarin artmasi, ¢alisan

devir hizinin yiiksek olmasi olarak siralanabilir (Ozdevecioglu ve Karadal, 2008: 201).
3.2.8. Stres Yonetimi

Giliniimiizde yasamin ayrilmaz bir parcast olan stres; gerilim, endise, kusku,
tedirginlik, huzursuzluk, korku ve heyecan gibi duygulari bir arada ifade eder. Giderek
zorlagan yasam kosullari, is gilivencesindeki belirsizlikler ve insan iligkilerinin
degismesi, dinamik is diinyasi, piyasadaki ekonomik farklilagsmalar gibi faktorler
calisanlarin siirekli olarak stres yasamasina neden olmaktadir. Stres, bir dl¢iliye kadar,
insana miicadele giicli ve basarma azmi, direnme giicii verir (Barutgugil, 2004: 409,

Erdogan vd., 2009: 449). Stres diizeyinin yiiksek olmasi motivasyonu olumsuz yonde
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etkilerken optimum diizeydeki stres motivasyona olumlu yonde katkida bulunabilir.
Bu nedenle optimum diizeyi asan stres durumlarinda stresle miicadele yontemleri
kullanilarak var olan stres diisliriiliip motivasyon artirilabilir (Ersar1 ve Naktiyok,

2012: 82).

Stres calisanlarin verimliliklerini 6zellikle zihinsel ve duygusal yeteneklerini ortaya
koymalarmni olumsuz yonde etkilemektedir. Stres isgiicli devir hizinin yiiksek
olmasinin ve devamsizligin en 6nemli nedenidir. Birey ¢alistig1 ortamda is doyumu
bulamamas1 durumunda, oncelikle ise devamsizlik, sonra da isten ayrilma gibi bir yol
segebilir. Tatminsiz calisma ¢evresi ve sartlarindan kaynaklanan stres, isletmelerde
goriilen yabancilagmanin en Onemli sebeplerinden birisidir. Yabancilasma,
giinimiizde orgiitlerde ortaya ¢ikan stresin olumsuz sonuglarindan birisidir.
Yabancilagmanin 6rgilit agisindan anlami, ¢alisanlarin, c¢alistiklar1  kurumun
amaglarina, islerin geregi olan ilke ve kurallara, is arkadaslarina, hem kendilerine hem
de c¢esitli Orgiitsel ve cevresel sorunlara karsi ilgisiz ve kayitsiz kalmalardir.
Kendilerinde stres yaratan kisi, grup veya ortamlarla yiiz ylize gelme kaygisi calisani
ise karsi olumsuz tutumlara yoneltebilmektedir. Bunun sonucunda ise ise gitme
durumu onemli bir gerilim ve kaygi nedeni olmaktadir. Stresin yikict boyutu,
calisanlarin motive olma diizeyini diisiirerek, ¢alisanlarin ise gitme konusunda isteksiz
olmalarina yol agmaktadir (Yilmaz ve Ekici, 2003: 8 , Ornek ve Aydin, 2008: 206-
209).

Stres diizeyini diistirmek ve calisma kalitesini artirmak amaciyla durumu degistirme
ya da duruma verilen tepkileri degistirmeye, stres yonetimi adi verilir (Ersar1 ve
Naktiyok, 2012: 84). Stres hayatin her alaninda ve her ayrintisinda ortaya ¢ikabilen
bir yasam gercegidir. Stresin, ortaya ¢ikmasinin engellenmesi veya tamamen ortadan
kaldirilmasi gercekte cok da miimkiin olamamaktadir. Stresle yasamay1 6grenmek ve
onu kontrol altina almaya ¢alismak hem yikici etkilerini en aza indirebilmek hem de
stresi yapict yonde kullanabilmeleri i¢in, bireylerin ve Orgiitlerin stres yonetimi
konusunda tutum gelistirmeleri gerekmektedir. Stresle miicadele edebilmek i¢in ya da
stresi yonetmek i¢in; stresin ne oldugu, sebep ve sonuglarinin neler olabilecegi ve
stresi yenebilmek icin neler yapilmasi gerektigi acik¢a belirlenmelidir. Etkili bir stres

yonetimi; ¢alisanlarin, fiziki ve zihni dengesini saglayacak; problem ¢dzme ve karar
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verme yeteneklerini gelistirecek; is doyumu diizeylerini yiikseltecek ve

verimliliklerini artiracaktir (Demirel, 2013: 236).
3.2.9. Tutkuyla Cahismak

Meslek, kisinin gercekten yapmak istedigi, yeteneginin, ilgisinin ve sevgisinin oldugu,
etkisini ve farkim gosterebilecegi calismalar olarak agiklanmaktadir. Ingilizce
Vocation olarak tanmimlanmaktadir. Vocation Latincede “cagirmak” anlamindaki
“vocare”den gelmektedir; yani size gelen, sizi ¢agiran bir seyi dinlemek anlaminda
kullanilmaktadir. “Cagri/meslek kisinin kim oldugudur. Is ise ne yaptigimz. Sizi
cagiran bir seyi 7 giin, 24 saat, 365 giin yaparsimiz. Isinizi ise 9.00’dan 18.00’e
kadar.” Gunliik islerinizi yaparken heyecan duymamak, elinizden geleni
yapmadiginizi fark etmek, ofise tikilip kaldiginiz hissetmek, gelecek hakkinda umutlu
olmamak; tutkusuz calismanin, isaretlerinden birkagidir (Tiirkmenoglu, 2015: 152-

157).

Tutku, ¢aba harcamak, 6zveri de bulunmak, belirli bir itici kuvvet olarak tanimlanir.
Tutku, insanlara, moral bozucu seyler karsisinda pes etme veya bogun egme egiliminin
iistesinden gelmede yardimci olabilir (Pfeffer, Cev. Cetin, 2010: 49-50). Tutku, ise,
calismaya ve yasama baglilik, sevgili ve cogkulu bir istek olarak tanimlanir. Tutku ile
yapilan bir is, keyif, heyecan verir, basar1 ile sonu¢lanir. Yoneticiler, calisanlarinin
basarilarin1 saglamak icin, onlarin hayatlarindaki temel amacglar1 ve tutkularim
belirlemeye calismalar1 gereklidir (Barutgugil, 2006: 166-167). Tutkuyla ¢alismak,
“pozitif, tatmin edici, ¢alismayla ilgili ruh hali” olarak tanimlanir. Bu ruh hali iig
boyutu kapsar: dinglik (vigor), adanmiglik (dedication), ve yogunlagsma (absorption)
(Turgut, 2011: 156).

Isine tutkuyla bagh calisanlar, yiiksek enerji diizeyi, zihinsel dayaniklilik, ¢aba sarf
etme istegi ve kolayca yorulmama gibi yeteneklere sahiptirler. Calisirken muazzam
bir dinglik hisseden birey yaptig1 isle giidiilenir ve zorluklarla karsilagsa bile sabirla
isini yapmaya devam eder. Yaptiklari is onlara ilham verir, dolayisiyla islerini hevesle
yaparlar ve isleriyle gurur duyarlar. Birey c¢alisirken yaptigi ise kendisini kaptirir,
zamanin nasil gectigini anlamaz ve calismaya ara vermekte zorlanir. Yapilan

arastirmalar, calismaya tutkunluk diizeyi yiiksek olan c¢alisanlarin, digerlerine gore
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islerinden daha fazla tatmin duyduklari, kurumlarina daha fazla baglilik hissettigi ve
isten ayrilma potansiyellerinin daha diisiikk oldugunu ortaya koymaktadir (Caliskan,
2014: 371).

Yoneticilerin ¢alisanlarinin duygulariyla isleri arasinda baglanti kurmalaria yardimei
olmalarinin birgok yarar vardir. Insanlar sevdikleri bir seyi yaparken, olabildigince en
lyisini yapmaya ¢alisirlar. Cogu insan kendisi i¢in anlamli oldugu bir iste ¢alistigini
disiindiigiinde tutkuludur. Yoneticilerin, calisanlar1 hangi inang ve degerlerin
heyecanlandirdigini, tutkularini harekete gegiren giiglerin neler oldugunu, ne yapmay1
sevdiklerini 6grenmeleri, calisanlariyla ortak harekete gecmeleri gerekmektedir

(Barutgugil, 2004: 472).
3.2.10. Yaraticilik Yonetimi

Giiniimiiz sirketlerinin rekabette istlinliikk saglama hedeflerinin temeli; insanin
yaraticiligl, bilgisi, zekasi, deneyimi ve yetenegidir. 21. Yiizyil insaninin 6zelliklerine
bakildiginda; fikirlerine, inanglarina ve kisiligine saygi duyulmasi, yaptig1 isi sevmesi,
benimsedigi isi yapmast, ilerleme ve kendini gerceklestirme istegi oldugu goriiliir. 21.
Yiizyill insani i¢in Onemli olan, isi konusunda heyecan duymaktir. Artik eski
motivasyon faktorlerinin ¢ogu gegerliligini kaybetmekte, yaratici insan modeli

yayginlasmaktadir (Diiren, 2000: 98-101).

Bireyin iginde {i¢ bilesenden olusan bir yaraticilik islevi vardir: Uzmanlik, yaratici
diistinme yetenegi ve motivasyon. Yoneticiler, isyerindeki uygulama ve sartlar
araciliiyla bu ii¢ bileseni iyi ya da kotii yonde etkileyebilirler. Uzmanlik bileseni, bir
insanin bildigi ve genel alanmi i¢inde yapabilecegi her seyi igerir. Yaratici diisiinme
yetenegi bileseni, kisinin bagimsiz diisiinme, kisisel disiplin, risk alabilme davranisi,
belirsizlige tahammiillii olma ve hayal kiriklig1 karsisinda dayanikli olma gibi kisilik
ozelliklerine baghdir. Ugiincii bilesen olan motivasyon unsuru ise, isin kendisinin
motive edici olmasi, iddiali olmas, belirli bir zorluga ve karmasikliga sahip olmasz ile
kisiyi isi basarmaya, iste yaratici olmaya yoneltmesine zemin hazirlar. Yaraticilik, her
ne kadar, yetenek, beceri, alanda uzmanlik gerektirse de bunlar yeterli olmayacaktir.
Ciinkii yaraticilik tim bu unsurlarin Otesinde yaratict olmayr saglayan gorev

motivasyonuna yani i¢sel motivasyona ihtiya¢ duyacaktir (Yalgin, 2013: 18-19).
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Bireysel yaraticiligin uzmanlik, yaratici diisiinme becerileri ve i¢sel motivasyonunun
kesistigi noktada olusacagini ifade eden Amabile; yaraticilik igin bireylerin bu ii¢
onemli 6zellige sahip olmasi gerektigini vurgulamistir. Yaraticiligin orgiitsel diizeyde
gerceklesmesi icin ise bireysel diizeyde aranan bu {i¢ unsura ek olarak orgiitsel is
cevresinin de Orgiitsel motivasyon, yonetim uygulamalari ve kaynaklar gibi 6nemli {i¢

0zelligi sahip olmas1 gerektigini ifade eder (Cekmecioglu, 2005: 26).

Yaratici birey ile yaratici orgiitiin arasinda yakin benzerlikler bulunmaktadir. Yaratici
Birey: Yiiksek diizeyde kavrama yetenegi vardir, ¢esitli gortigleri kolaylikla yansitir.
Orjinaldir. Problemlerle sonunca kadar, ¢dziinceye kadar ugrasir. Yargilamada ve
sorunlar1 degerlendirme konusunda erken kararlardan kaginir. Daha az otoriterdir,
daha esnektir, icgiidiileri onu yoneltir. Yargilamada bagimsizdir. Her fikre hemen
katilmaz. Genel kabul goren goriislerden sik sik ayrilabilir. Yaratic1 Orgiit: Fikir iireten
bireyler vardir. Oneri sistemleri ve fikir birimleri vardir. Haberlesme kanallar1 agiktir.
Cok degisik ozellikleri bulunan kisilerden yararlanilir. Bir amaci vardir. Goriisler
liyakata gore degerlendirilir. Temel aragtirmalara yatirim yaparlar. Yeni fikirlerle

ilgilenirler. Bagimsizdir (Bakan, 2011: 15).

Yaraticiligin yonetilebilmesi; hirsli ¢calisma, 6zgiirliik, kaynaklar, calisma gruplarinin
ozellikleri, list yonetimden gelen tesvik ve Orglitsel desteklerin varligina baglhdir.
Y oneticilerin, yaraticiligi tesvik etmesi igin, yapmasi gereken ilk adim, insanlari i¢sel
olarak giidiileyen dogru gorev ve pozisyonlarla eslestirmektir. Dogru eslestirme
yapilmasi, yoneticilerin ¢alisanlar1 hakkinda detayli bilgiye sahip olmalarina baghdir.
Isyerinde, calisanlara, 6zerklik verilmesi yaraticiligi besleyen en énemli unsurlardan
biridir. Bunun nedeni, bireylere gorevlerine nasil yaklasacaklari hakkinda 6zgiirliik
verilerek onlarin i¢sel motivasyonlarinin yiikseltilmesidir (Kegecioglu, 2002: 139-
145).

3.2.11. Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi; “Orgiitiin stirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina fark edilir katk
saglayan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonlar
dolduracak olan yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansli ¢alisanlardan olusan bir

vetenek havuzunun olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin ¢alisanlardan

91



doldurulmasini kolaylastiracak ve onlarin igletmeye baghligini saglayacak farklilas-
mug bir insan kaynagr mimarisinin gelistirilmesini iceren faaliyetler ve siiregler topla-

mi” olarak tanimlanir (Altunoglu vd., 2015: 49).

Yetenek yonetimi icin iistiin yetenekleri cezbedecek bir orgilit yapisinin ve kiiltliriiniin
yaratilmasi, yeteneklerin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi onemlidir.
Insan kaynaklar1 yoneticilerinin 6ncelikli hedeflerinden biri yetenek havuzunu
gelistirecek ve besleyecek calisanlarin etkili se¢imidir. Ancak sadece yetenekli
insanlar1 isletme Orgiitiine katmakla yetenek yonetimi olmamaktadir. Yetenekler, ise
alindiktan  sonra  kendilerini  gergeklestirebilecekleri ~ ve  yeteneklerini
gelistirebilecekleri uygun orgiitsel ortamla katilamadiklar takdirde, orgiite katkida
bulunamazlar ve kisa siirede ayrilirlar. Yetenekli insanlarin; kapasitelerini
kullanabilecekleri gorevler, zorlayici ve kendilerini gelistirici sorumluluklar
iistlenmeye, kariyerlerini gelistirme olanaklarina, esnek ve yaraticiligi tesvik eden
calisma ortamlarina, stratejik olarak yonlendirici yoneticilere ihtiyaglar1 vardir.
Yetenek yonetimi onlarin bu ihtiyaclarini karsilamaya yonelik olmalidir (Benligiray,

2013: 9).

Isletmelerde “deger” ve “fark” yaratacak olanlar, yetenekli calisanlardir. Insan
kaynaklar1 yoneticilerinin, bu ¢alisanlarin iclerindeki yetenegi ortaya cikarmasi,
islerini yaparken yaratict ve yeni fikirler ortaya atabilmelerini saglamasi
gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008:162). Yetenekli calisanlar: bulma, isletmeye
cekme ve elde tutma su anda ve gelecekte en Onemli rekabet¢i avantaj aracimi

olusturacaktir (Korkmaz ve Kececioglu, 2014: 169).
3.3. Orgiitsel-Yonetsel Araclar

Bu kisimda orglitsel-yonetsel motivasyon araglar1 olarak, amag belirleme, ¢alisma
ortaminin fiziksel degisimi, ¢alisma ortaminda esneklik, farkliliklar yonetimi, mesgul
olma: akig, 6grenen organizasyonlar, paylasmak, rahat giyinebilme olanaklar1 ve

ustalik konu basliklar1 incelenecektir.
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3.3.1. Amac Belirleme

Amag belirleme, kiginin kendisinden daha biiyiik ¢apta ve kendisi i¢in anlaml1 olan bir
seyin bir parcast olma hissini icerir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015: 72). Amag,
yasamak icin gereken hareket enerjisini saglar. Motivasyon 3.0, insan dogasinin bu
yoniinii benimsemeye ¢alismaktadir. Para kazanma istegi ¢cok giiclii olmakla birlikte
bireyler i¢in de kurumlar i¢in de “amag diirtiisii” son derece dnemli diirtiidiir (Pink,
Cev. Goktem, 2009: 156-157). Motivasyonun temelini olusturan amaglar, davranisi
yonlendirir. Amaglarin belirlenmesiyle, ¢alisanlarin zamanint ve performanslarini
takip etme olanagi olusur (Baltag, 2003: 170). Calisanlarin amaglar1 ile kurumun
amaglariin uyumlu olmasi 6rgiitiin basaris1 ve ¢alisanlarin motivasyonu i¢in oldukga

onemlidir (Keser, 2006: 172).
3.3.2. Calisma Ortaminmin Fiziksel Degisimi

Calisma ortaminin bireylerin bir gesit iginde bulunduklart duygu atmosferi olarak da
tanimlamas1 yapilabilir. Bireylerin basarilarini, verimliliklerini, performanslarini,
motivasyonlarini ve bunun gibi bir¢ok faktorii degerlendirirken bu atmosferi iyi

gozlemlemek gerekir (Erdil, vd., 2004: 20).

Binalarin yerlesimi, mimari tasarimi, ofisler ve mobilya yerlesimleri, sosyal etkilesimi
belirler ve diizenler. Fiziksel hareketi engelleyen ve sosyal etkilesimi sinirlayan
duvarlar, koridorlar ve girisler, calisma iliskilerini ve iletisimi etkilemektedir.
Orgiitlerde giinliik faaliyetler sirasinda, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda,
kendiliginden ve planlanmayan goriismeler ¢ok sik yaganmakta ve bu durum iletisimi
artirmaktadir. Fakat ayrigmaya neden olan yapilar ve binalar, bu tiir plansiz
goriismelerin sayisini diistirmektedir. Daha kii¢iik yapilar daha yakin iliskilere zemin
hazirlamakta, calisanlar birbirini tanimakta, insanlar koridorlar, katlar ve binalarla
ayrildiginda iligkiler giderek kisisel olmaktan ¢ikmaktadir. Mobilya ve oturma
diizenlerinin tasarlanma sekli de insanlarin etkilesim bigimini belirlemektedir.
Calisanlar, bazi1 durumlarda kendilerini rahatsiz hissederken, bazi diizenlemelerde
daha rahat hissetmektedirler. Mobilyalarin ilettigi mesajlar agisindan bakildiginda ise;
klasik mobilyalar duraganlik, giicliiliik ve yapiya iligkin mesajlar tasirken, modern

mobilyalar esneklik, sicaklik ve rahatlik mesaj1 iletmektedir. Bir diger 6nemli konu da
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ofislerin agik ya da kapali olmasidir. Agik ofisler, c¢alisanlar arasindaki iletigimi
artirmak icin tasarlanmiglardir.  Ancak arastirmalar agik ofislerin, calisanlarin
tatminini ve verimliligi diisiirdiiglinii, mahremiyeti azalttigin1 ortaya koymaktadir.
Isyerlerinde mimari agidan mahremiyetin varligi (kapali kapilar, odalar vb.), bireylerin
hem goriintii hem de ses olarak kalabaliktan ya da diger ¢alisanlardan ayrilabildikleri
durumlar tanimlamaktadir. Ayrica, rutin islerde ¢alisanlar, mahrem ve 6zel olmayan
alanlarda ¢alismaktan daha fazla tatmin duyarken, daha karmasik islerde ¢alisanlar,

0zel ve mahrem alanlarda galismaktan tatmin duymaktadirlar (Ar1, 2014: 9-10).
3.3.3. Calisma Ortaminda Esneklik

Bir goriise gore, ¢alisma hayatindaki esneklik kavrami: “hizla globallesen diinyada
degisen ekonomik ve sosyal sartlara, hizli degigen teknolojiye ve uluslararasi rekabet
sartlarina igletmelerin ayak uydurabilmesi icin sosyal taraflarin ¢alisma tiir ve
kosullarint istedikleri gibi belirleyebilme serbestisidir.” Esneklik, is¢i isveren
iliskilerini tamamen kurallardan arindirma olarak disiinilmemelidir. Esneklik
kavraminda, yumusaklik ve hosgdrii bulunmaktadir (Kozak, 2004: 60). Esneklik,
calisanlarin is hayatlar ile kisisel hayatlar1 arasinda denge kurmalarini saglayan

olumlu bir unsur olarak kabul edilmektedir (Dogrul ve Tekeli, 2010: 13).

Calisma esnekligi, isi 6nceden belirlenen sekilde degil, baska yontemler kullanarak ve
bagkalari ile iletisim kurarak yapabilme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Esnek bir
calisma ortamina sahip olan organizasyonlarda, calisanlar; isten kendilerine bos zaman
yaratabilirler. Islerin giinliik diizeni etkileyebilirler ve degistirebilirler. Kendi yaptig1
151 degistirebilirler. Calisma biriminden ayrilabilirler (Dogan, 2003: 34). Ayrica, esnek
calisma, calisanlara; kisisel biyolojik zamanlarina gore ¢alisabilmesi, zamana hakim
olma, daha fazla bagimsiz serbest kazanilmasi, ise gidis doniis zamanlarindaki trafik
yogunlugunun azalmasi, is¢ilerin 6zel ve aile hayatlarina zaman ayirmasi, ise ge¢
gelmelerin Onlenmesi, yorgunlugun ve stresin azalmasi, ise devamsizligin azalmasi

gibi konularda da fayda saglamaktadir (Kozak, 2004: 61).

“Homeshoring” ad1 verilen sistemde sirketler artik bir takim islerini ev ortamina
tagimaktadir. Miisteri hizmetleri yetkilisini tek ve bliylik bir ¢agri merkezine

hapsetmek yerine biitiin gelen ¢agrilar1 ¢aliganlarin evlerine yonlendiriyorlar. Boylece
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calisanlarin ise gidis ve isten gelislerde harcadiklar1 zaman azaliyor. Fiziksel takipten
de kurtulan calisanlar, islerini yapis sekilleri lizerinde de ¢ok daha biiyiik 6zerklik
sahibi olmaktadir. Calisanlarin evde daha rahat olmalarindan ve daha az takip
edilmelerinden dolay1 verimlilik ve is memnuniyeti genellikle klasik ortamlarda
calisanlara oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. “Homeshore” ¢alisan kisilerin
cogunlugunu ebeveynler, dgrenciler, emekliler ve engelliler olusturmaktadir (Pink,

Cev. Goktem, 2009: 121-122).
3.3.4. Farkliliklar Yonetimi

Glinlimiizde is giiciiniin hareketliligi, yapisi, insan iligkileri, kiiresel hareketlilik ve
rekabet insanlarin farkliliklarin kabul edilmesini zorunlu kilmaktadirlar. Bu nedenle
orgiitler, farkli 6zelliklere sahip bireylerin birlikte uyum i¢inde ¢aligmasini saglamak
durumundadirlar. Bu noktada, farkliliklarin yonetimi, 6nemli bir olgu olmaya

baslamaktadir (Balyer ve Giindiiz, 2010: 26).

Gliniimiiz is hayati, azinliklarin, yabanci kokenli bireylerin yogun oldugu bir isgiicii
yapisina doniismiistiir (Kirel ve Ozkalp, 2010: 42). Calisanlar homojen bir yapida
degildirler, birgok ydénden farklilagirlar (Onen ve Tiiziin, 2005: 144). Cagdas
motivasyon teorilerinin ¢ogu calisanlarin benzer O&zelliklere sahip olmadigini,
ihtiyaglarinin farklilik gosterdigini kabul eder (Keser, 2006:61). Iyi bir isyeri, genel
miidiirler kadar iscilere, erkekler kadar kadinlara, Amerikalilar kadar Asyalilar ve
Afrikallar, beyazlar kadar Ispanyol irkindan olanlar, normal calisanlar kadar
escinsellere kadar diger bir ifadeyle herkese iyi davranma konusunda Onem

vermektedir (Aypay ve Tanriogen, 2013: 184).

Her kar tanesi birbirinden nasil farkliysa, insanlarda ayn sekilde birbirinden farklidir.
Farkliliklar; kisilik, tutum, davranis, fiziksel 6zellikler, din, dil, irk, milliyet, cinsiyet,
cinsel tercih, etnik koken, sosyal simif gibi bir¢ok unsuru i¢inde barindirir.
Farkliliklarin yonetimi ise, bu unsurlarin birer farklilastirict kimlikler olarak degil,
birer zenginlestirici yetenekler olarak ele alinmasidir. Bu yonetim tarzi ile ¢alisanlar

birbirleriyle daha kolay baglanti ve iletisim kurarlar (Barutgugil, 2006: 222-224).

Calisanlar arasindaki farkliliklar1 yok sayarak, herkesi tek tiplestirmeye calisan

standart bir yoOnetim anlayisi, Orgiitte yasanabilecek olas1 catismalara zemin
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hazirlamaktadir. Diger taraftan “farkliliklar, zenginligimizdir’’ ilkesini benimseyen,
her ¢alisanin farkli oldugunu kabullenen ve saygi duyan orgiitlerin, basarili ve verimli

olacaklar1 diistiniilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011: 89).

Kiiltiirel agidan farkliliklart barindiran bir orgiitte yer almanin belli basli olumlu
yonleri: Calisanlarin, bakis a¢isinin ve vizyonun derinlesmesi, farkli kiiltiirel
birikimlerin goriilmesi, yapilan isin farkli yonlerini ve farkli bakis agilarim
profesyonelce tartisilmasi, hayata daha genis bakilabilmesi, yeni iilkelerin ve
insanlarin taninmasi, empati yeteneginin gelismesi, ¢ok renklilik olusmasi, farkli
Ozellik ve yeteneklerin bir arada bulunmasmin gii¢ vermesi olarak siralanabilir

(Gtiltekin ve Ulukan, 2012: 97-98).

Farkliliklar yonetiminde, insanlarin farklhiligi, ayirict ve ayiklayict degil, aksine
birlestirici bir unsur olarak goriilmektedir (Yogun, Polat, 2015: 373). Farkliliklar
yonetimi etkin bir sekilde uygulandiginda, degisime karst daha yiiksek diizeyde uyum
saglama yetenegi kazanilir ve ¢alisanin kurumda kalmas1 saglanir. Benzer bir sekilde
calisanlarin etkililigi arttirilir, calisanlar arasinda etkili bir iletisim kurulur, yiiksek
diizeyde yaraticilik ve yenilesme saglanir, daha etkin karar alma siireci yasanir,

calisanlarin moralleri arttirilir (Balyer ve Glindiiz, 2010: 29).
3.3.5. Mesgul Olma: Akis

Akis modeli; eylem ve bilincin biitiinlesmesi, fazlasiyla yogunlagsma ve ayni anda
yapilan isten keyif alindiginda miimkiin olmaktadir. Bir nevi, kisi isine akar. Zaman
da su gibi akar. Bu hizli ve yiiksek performansli durum, akmak ya da akis kelimelerinin
Ingilizce karsiligi olan “flow” ile tanimlanmaktadir. Kavramin yaraticist Psikolog
Mihaly Csikszentmihalyi’ye gore akis, “Insamn dikkatini odakladigi bir etkinlikte
kendini kaybetmesine neden olan bir yogunlasma” olarak agiklanmaktadir. “Flow”
aragtirmacilari, kisinin yaptig1 sey iizerinde hissettigi duygulara yogunlasir. Dogal
olarak, insamin girdigi akis modu, Onemli bir motivasyon saglamaktadir
(Tirkmenoglu, 2015: 158-160). Kisinin yaptig1 ise sevkle sarilarak sergiledigi tist
diizey performans sirasinda zaman akip gider (Akduman ve Yiksekbilgili, 2015: 72).

Calisanlara yapmaktan mutluluk duyacaklar1 ve c¢alisirken “akis” halinde

hissedecekleri gorevler tanimlanarak verilmelidir (Akduman ve Yiiksekbilgili, 2015:

96



124). Bir anlamda ¢ocugun oyun oynarken kendinden gegme durumuna benzeyen akis
kavrami, isi oyuna doniistiiriir ve c¢alismayr zevkli hale getirir (Akduman ve
Yiiksekbilgili, 2015: 141). s, birinin yapmaya mecbur oldugudur. Oyun ise birinin
yapmaya mecbur olmadigidir. Buna “Sawyer Etkisi” adi verilmektedir. Sawyer
Etkisi’nin iki yonlii tanimi: Uygulamalar oyunu ise, isi oyuna cevirir (Pink, Cev.
Goktem, 2009:47-48). Tom Sawyer’in Maceralar1 adl1 kitapta, Tom ve arkadaslarinin
Polly Teyze’nin ¢itini boyadiklar1 sahneden esinlenen bir davranis tiirii olarak
tanimlanir (Pink, Cev. Goktem, 2009: 237). Eger isi kendimiz i¢in bir oyun haline
getirebilirsek, en sikic1 bir is bile eglenceli hale gelebilir (Onen ve Tiiziin, 2005: 128).
Birey kendi ¢abasiyla isi oyuna doniistiirebilecegi gibi orgiit tarafindan da yapilacak
baz1 aksiyonlarla akis deneyimi yasanmasi saglanabilir (Akduman ve Yiiksekbilgili,

2015: 142).
3.3.6. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlarda, ¢alisanlarin isteki konumu, hizmet siiresi ne olursa olsun,
her birey 6grenme yoluyla kendini gelistirecek, her giin bir 6nceki giine gore daha iyi
olmaya calisacaktir. Organizasyonlarin, degisen sartlara uyum saglayabilmesi, kendini
yenileyebilmesi ve gelistirebilmesinin temel adimi “Ogrenen organizasyonlara”
doniismesidir. Ogrenen organizasyon; “calisanlarin arzu edilen sonuglari elde
edebilmeleri i¢in kapasitelerini genisletebildikleri ve ortak bir vizyon olusturmak
suretiyle ogrenmeyi bireysellikten organizasyonun tamamina yaydiklart ve bunu
Qergeklestirebildikleri organizasyonlar...” olarak tanimlanabilir (Koca, 2008: 176-
177).

Ogrenen organizasyonlarm en belirgin 6zellikleri ise su sekilde siralanabilir (Bakan,
2011: 408): Ogrenen organizasyonlar, takim ruhu ile agik ve sinirlar1 asan bir diisiince
yapisiyla, kaynak ve Kkapasitelerini artirmayr Ogrenirler. Ne 6grenildiginin
degerlendirildigi gibi, nasil 6grenilecegini de degerlendirirler. Kendi alanlarinda bilgi,
teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda liderlige oynayabilirler. Rakiplerinden daha
hizl1 ve ustaca 6grenerek onlara karsi rekabet listiinliigii saglarlar. Verileri dogru yerde
ve zamanda, hizl1 bir sekilde degerlendirerek, yararl bilgiler haline doniistiiriirler.
Yararli seyleri Ogrenme sansi saglayarak calisanlarin motivasyonunu artirma

anlayisina sahiptirler.
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Ogrenen organizasyonlarda, yoneticilerin iistlendigi liderlik rollerinin &grenen
organizasyon yapisini destekler nitelikte olmasi ve 0grenme istegini artirici yonde
motivasyon yaratmasi olduk¢a Onemli bir konudur (Toplu ve Akga, 2013: 223).
Ogrenen bir organizasyonda calisanlar isbirligi i¢inde, acik olarak ve sinir tanimadan
ogrenirler. Yapilar ve sistemler 6grenme siirecini destekler. Ogrenme konusunda
korku ve savunmaci tutum smirli olur. Gergekten 6grenen bir organizasyonda umut
duygusu, cosku ve kendini gelistirme imkani vardir (Arslantas, 2005: 111). Ogrenme
olay1 ¢alisanlarin yaptiklari her isin i¢ine dahil edilmistir. Ogrenme anlik bir olay degil,
bir siirectir. Caliganlar, organizasyonu yenilikler konusunda egitir. Bireyler yaraticidir,
bireyler kurumu yeniden yapilandirir. Ogrenen organizasyonlarm bir pargasi olmak,

bireylere keyif ve heyecan vererek motivasyonlarini artirir (Koca, 2008: 180).
3.3.7. Paylasmak

Paylasmak, “calisma ortaminda, ¢alisanlar arasinda gorevi, sorumlulugu, is yiikiinii,
kararlari, sonuglari, basaryt ve basarisizligi paylasmak anlamina gelir.” Paylagim
anlayisina sahip bir sirkette, giiven, etkin bir iletisim, biz bilinci ve takim ruhu
bulunmaktadir (Barutgugil, 2006: 198-199). Basariin tek bir kiside toplanmasi,
basarida katkisi olan diger kisilerin bu durumdan rahatsiz olmasina neden olur.
Isbirligi, ilgisizlik ve giic kavgasmin oldugu bir g¢alisma ortamina doniisiir.
Paylagmada, gilic miicadelesi asgari diizeye iner. Calisanlar, basariyr paylasma
giivencesi dolayisiyla igbirligine, ekip calismasina daha yatkin olurlar (Garih, 2006:
16). Calisanlara kendilerini gelistirebilecekleri, 6grenebilecekleri ve en iyi olmanin
yaratacagi basariy1 paylasabilecekleri bir ¢calisma ortami sunulabilirse, bu c¢alisanlar
daha yiiksek is doyumu ve motivasyon seviyesi ile orgiit adina daha 6nemli bagarilara

imza atabilirler (Bakan, 2011: 253-254).
3.3.8. Rahat Giyinebilme Olanaklar:

Calisanlarin islerini yaparken giydikleri kimi zaman meslege ya da sektore, kimi
zaman da igyerine 6zgil giysiler, tiniforma olarak da anilan tek tip giysiler, isyerinin
logosunu ya da renklerini igerecek bi¢imde tasarlanmakta, pek cok isletmede
kullanilmaktadir. Orgiitlerin, calisanlarina giyimlerini segme 6zgiirliigii sunmast,

bireysellik, cesitlilik ve yaraticilifa deger verdigini gosterir. Yapilan aragtirmalar,
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formel giysilerin kalkmasinin, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletisim engellerini
kaldiracagini, hiyerarsiyi azaltacagini, ¢calisanlarin kendilerini, 6rgiit i¢in ¢alisan birisi

degil, orgiitiin bir parcgas1 olarak hissetmelerini saglayacagini 6ne siirmektedir (Ari,
2014: 8).

3.3.9. Ustalik

Ozerkligin z1dd1 kontroldiir. Kontroliin sonucunda itaat dogar. Ozerklik ise sorumluluk
istlenmeye gotiirtir bizi. Bu ayrim bizi Tip I davraniginin ikinci unsuru olan ustaliga
yani 6nemli olan bir konuda daha iyi olma arzusuna gotiiriir. Motivasyon 2.0’1n hedefi
insanlar1 6zel seyleri 6zel sekilde yapmaya tesvik etmekti. Motivasyon 2.0, itaat
isterken Motivasyon 3.0 ise sorumluluk tistlenmeyi gerektirir. Ustalik ancak bu sekilde
dogar. Ustaligin ilk yasasi: Ustalik, bir zihniyettir. Bir goriise gore zeka,
sergileyebildiginiz bir seydir. Digerine gore ise gelistirebileceginiz bir sey. iki 6z-
teori, ¢ok farkli iki ayr1 yola gotiirii bizi. Biri ustaliga gider, digeri gitmez. Ikinci
yasasi: Ustalik aci ¢ekmektir. Ustaliga giden yol-ilgilendiginiz bir konuda-giinbegiin
daha iyi olmak ¢evresi ¢igek tarlalariyla gevrili, tistiinde gokkusagi bulunan bir yol
degildir. Oyle olsayd: daha fazla insan bu yolculuga ¢ikardi. Ustalik, 1stirap verir.
Ustalik, ¢cok ama ¢ok calismak, cok az ilerleme kaydetmek, belki sizi kucaklayip
gotliren akisa kapilmak, sonra az bir gelisme kaydetmek, sonra ve biraz daha
yiikseldik¢e diizlemde tekrar ¢alismak, ¢cok ¢alismak demektir. Ustaligin son yasast
ise: Ustalik bir asimptottur. Asimptot, bir egrinin yaklastig1r ama asla ulasamadigi diiz
bir c¢izgidir. Ustalasmanin dogast boyledir. Ustalik bir asimptottur. Ona
yaklasabilirsiniz. Ama ona asla dokunamazsiniz. Ustaliga tam anlamiyla erigmenizin
yolu yoktur. Ustalik, hep ellerinizin uzanabileceginizden daha uzakta olacaktir. Hi¢bir
zaman elinizi degdiremeyeceginiz bir seye niye uzanasiniz ki? Burada mutluluk, ona

ulagsmakta degil, onun pesinden gitmekte yatar (Pink, Cev. Goktem, 2009: 127-155).
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DORDUNCU BOLUM

ISLETIM SISTEMLERINE GORE KULLANILAN MOTIVASYON
UYGULAMALARI: BUYUK OLCEKLI SIRKET INCELEMELERI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Kiiresellesme ile birlikte; ¢ok kiiltiirlii toplum yapilari, ¢cok dilli egitim ve ¢alisma
hayati, iletisim teknolojilerinde yasanan gelismelere paralel olarak bilginin sinirsizligi,
bilgiye erisimin hizi, sinirlarin seffaflagmasi, yeni teknolojiler ile zaman ve mekan
kavramlarinda yasanan degisimlerin esnekligi beraberinde getirmesi, birey odakli
olma, yasam boyu O0grenme gibi bir dizi gelisme ve degisme, siyasal, sosyal ve
ekonomik boyutlarda kendini gostermektedir. Gilinlimiizde, isletmelerin odak
noktasini “bireycilik” olusturmakta ve isletmeler bu noktadan hareket ederek,
varliklarii siirdiirmektedir. Bireycilik anlayisinda; bireyin ozgiirliigiine 6nemli
oranda agirlik verilir ve genellikle kendine yeterli, kendi kendini yonlendiren, gérece
ozgiir birey ya da benlik vurgulanir. Insanlar hayatlarinin iigte birini isyerlerinde
calisarak gegirmektedirler. Isyerinde gegirilen zamanin uzunlugu nedeniyle bireycilik
kavraminin, kisinin is hayatina da yansimasi gerekmektedir. 21. yiizy1l insan
ozellikleri ve is iliskileri ge¢mise gore oldukca farkhidir. Kisiler artik calisma
hayatinda daha 6zerk, daha 6zgiir olmak, calisma saatlerinde, mekan se¢iminde, isleri
ile ilgili konularda inisiyatif alabilmek, kendilerini ifade edebilecekleri, yaratici,
yenilik¢i ¢aligma ortaminda akis ve tutkuyla calismak, isin kendisini yapiyor olmanin

getirdigi i¢sel motivasyon ile ¢alismak istemektedirler.

Calisma yasaminda bazi insanlarin yaptiklar1 ise goniil vermeleri, benzer zorluklar
karsisinda yilmayip digerlerine oranla daha giiclii bir performans gdstermelerinin
temel nedenlerinden birisi de sahip olduklart motivasyon seviyesi olmaktadir.
Ozellikle insan kaynaklari ydneticilerinin temel gorevlerinden birisi de calisanlart
motive eden unsurlari tespit ederek, uygun motivasyon araglari yoluyla onlarin ise ve

orgiite yonelik isteklilik diizeylerini yiiksek tutmaktir (Erel ve Yal¢in, 2014: 78).

Geleneksel ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel motivasyon araglari ayrimi,

glinimiiz c¢aligma hayatindaki degisime tam olarak uyum saglayamamaktadir.
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Insanlar, ddiil-ceza sisteminden fazlasidirlar, 5nceden belirlenmis motivasyon araglart
kullanim1 gercek motivasyon diizeylerini yansitmakta yaniltict olabilmektedir.
Motivasyonun parmak izi gibi 6znel olmasi, motivasyona bakis acisinin degismesini
ve bu konu iizerinde diisiiniilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda yer
alan arastirmanin amaci motivasyona bakis agisinin yenilenmesi gerekliliginin ortaya
konulmasidir. Bu amagla, biiyiik 6l¢ekli isletmelerde, motivasyon araglarinin teorik
diizlemden pratik uygulamalara nasil gecildigini saptamaya ¢alisilmaktadir. Bu amaca
ulagmak i¢in, iki temel soruya cevap aranacaktir: “Nasil motive oluruz?” ve “Nasil
motive ederiz?” Bu boliimde, biiyilk oOlgekli isletmelerde, insan kaynaklari
yoneticilerinin ¢alisanlar1 i¢in hangi motivasyon araglarini, ne Ol¢lide ve nasil

uyguladiklar1 ve ¢alisanlarin bu uygulamalara yonelik algilar1 incelenmektedir.
2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Motivasyon uygulamalarinda degisimin ortaya konulabilmesi i¢in arastirma alani
bliylik Olcekli sirketler olarak belirlenmistir. Bu c¢alismada motivasyon
uygulamalarinin incelendigi biiyiik dlgekli sirketler belirlenirken Fortune Dergisi® ve
Vikipedi’nin? biiyiik &lgekli sirket siniflandirmalari temel alinmustir. Bu listelerdeki
sirketlerin insan kaynaklar1 yonetiminde kullandiklari motivasyon uygulamalar1 bu
arastirmanin sinirliliklarin1 olusturmaktadir. Sirketlerin resmi internet sitelerinden
insan kaynaklar1 boliimlerindeki motivasyon basliklar1 altinda yer alan metinler
tizerinde derinlemesine inceleme yapilmis, sirketlerin motivasyon uygulamalar1 analiz
edilmistir. Motivasyon uygulamalari incelenirken anahtar kelime olarak literatiirde yer
alan ve ayrintili sekilde bu g¢alismanin iiclincli boéliimiinde anlatilan motivasyon
araglar1 kullanilmis ve bu araglar motivasyon isletim sistemlerine, “Motivasyon 2.0
Isletim Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”ne gore smiflandirilarak

incelenmistir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Internet kullanimimnin son yillarda biiyiik bir hizla artmasi ve yayginlasmasi, fiziki

alanda bulunan tiim bilgilerin bu ortama da tasinmasi, kiigiik biiylik tiim sirketlerin

! Ayrintili bilgi i¢in bknz. http://www.fortuneturkey.com/fortune500
2 Wikipedia 29.04.2017 tarihinde kapanmustir, bu listelere 20.09.2016 tarihinde erisilmistir.
https://tr.wikipedia.org/wiki
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internet sayfalarimin bulunmasi ve internet araciligr ile gercgeklestirilen iletisimin
artmasi tiim alanlarda oldugu gibi insan kaynaklar1 alaninda da etkilerini
gostermektedir. Insan kaynaklar ile ilgili politikalarin ve uygulamalarin potansiyel
calisanlara duyurulmasi ve misteriler {izerindeki etkisi sebebiyle sirketlerin internet
sayfalart onem kazanmaya baglamistir. Zaman ve mekandan bagimsiz olarak erigimin
miimkiin oldugu internet sayesinde kurumlar da internet sayfalari araciligi ile
kendilerine veya kendileri ile ilgili bilgiye erismek isteyen bireylerle iletisime gecme

imkani bulmaktadirlar (Y1lmaz, 2015: 2-5).

Aragtirma desenini, aragtirma konusuna dayanan Kkiitliphane, arsiv ve internet
kaynaklarindan derlenen verilere (réportaj, yazi, sekil, tablo, yliksek lisans ve doktora
tezleri) dayanan belgesel aragtirmalar olusturmaktadir. Bu amagcla, aragtirma igin,
sirketler oncelikli olarak iilkelerine, biiyiikliiklerine daha sonra sektorel dagilimlarina
ve markalarina gore siniflandirilmistir. Bu kategori yapilirken Vikipedi’nin ve Fortune
dergisinin olusturdugu listelerden yararlanilmistir. Sirketler, kurumsal internet
sitelerinde yer alan bilgilerin arastirmanin kaynakg¢asinda gosterilmesi kaydiyla

kullanilmasina izin vermektedirler.

Caligsmada ilk olarak siniflandirilan tiim sirketlerin kurumsal internet sayfalarina giris
yapilarak bu sirketlerin ana sayfalarindan sonra insan kaynaklar sayfalarma erisim
saglanmis ve bu sirketlerin insan kaynaklar1 sayfalarinda bulunan tiim materyalin (tiim
logo, fotograf ve yazilar) kopyast Microsoft Word dosyasina kaydedilmistir.
"Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”nde kullanilan
motivasyon araglar1 anahtar kelime olarak kullanilarak ornek teskil edebilecek

sirketler belirlenmis ve motivasyon uygulamalari ayrintili olarak incelenmistir.

Internet teknolojisine dayanan veri toplama asamasinda zaman ve paradan tasarruf
saglanmistir. Internetin diinyanin gok genis bir cografyasmi temsil giiciine sahip
olmasindan dolay1 cok genis kapsamli arastirma yapilmasini miimkiin kilmistir.

Verilerin yazili ortamda bulunmasi konusunda da ayrica kolaylik saglamistir (Kozak,
2015: 125).

Arastirma kapsaminda motivasyon uygulamalari incelenen sirketler sdyledir: Amerika

Birlesik Devletleri merkezli sirketler (Adobe, Apple, Avon, Colgate-Palmolive,
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General Electric, Google, NetApp, McKinsey&Company, Microsoft, PepsiCo, Pfizer,
Procter&Gamble, The Coco-Cola Company ve Whoole Woods), Almanya merkezli
sirketler (Adidas, Bosh, Henkel, Media Markt, Mercedes-Benz, Siemens), Avustralya
merkezli sirketler (Atlassian), Birlesik Krallik merkezli sirketler (Hsbc,
Ernst&Young), Fransa merkezli sirketler (Danone, Lc Wakiki), Hollanda merkezli
sitketler (ING Bank, C&A, Philips, Royal Dutch Shell), Isvigre merkezli sirketler
(Novartis, Nestle), Japon merkezli sirketler (Canon, Hitachi, Panasonic, Toyota),
Tirkiye merkezli sirketler: Bankalar sektorii: (Denizbank, Finansbank, Garanti
Bankasi, Is Bankasi, Tiirkiye Ekonomi Bankas1), Yazilim-Bilisim sektorii: (Akinsoft),
Teknoloji-imalat sektorii: (Argelik, Aselsan, Dalan, Sisecam, iletisim-Internet sektorii:
(Turkeell, Tiirk Telekom), Enerji sektorii: (Aygaz, Tiipras), Gida sektorii: (Eti), Ilac
Sektérii: (Abdi Ibrahim), Otomotiv sektdrii: (Dogus Otomotiv, Temsa), Perakende
sektorli: (Bimeks, Defacto, Teknosa), Ulasim sektorii: (Pegasus), Hazir-Giyim
sektorli: (Beymen), Sirketler toplulugu olarak: Alarko Holding, Anadolu Grubu
(Anadolu Efes), Borusan Holding, Boyner Holding, Ko¢ Holding, Sabanci Holding
(AvivaSa, CimSa, EnerjiSa) ve Yildiz Holding olusturmaktadir.

4. VERILERIN ANALIZIi

Verilerin analizi web lizerinden taramaya dayanmaktadir. Web {izerinden arama
motorlar1 kullanilarak arastirmanin verileri elde edilmistir. Arama motoru olarak
Google segilmistir. Ulkelerine, sektdrel dagilimlarina, markalarina ve biiyiikliiklerine
gore siniflandirilan sirketlerin, resmi internet siteleri tarama yontemiyle incelenmistir.
Kullanilan veriler, bulunduklar1 web adreslerinden direkt olarak buradan toplanmistir.
Web iizerinden tarama yapilarak toplanan veriler dosyalandiktan sonra alinan web
adresleri ve erisim tarihleriyle birlikte Word dosyasina kaydedilmistir. Analiz verileri
“Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi’ne gore
kullanilan motivasyon araglar1 temel alinacak sekilde gruplandirilarak sunulmustur.
Motivasyon araglari temelinde ornek uygulama olarak gosterilebilecek sirketler
arastirmanin bulgularini olusturmaktadir. Yapilan bu gruplandirma daha sonra genel

olarak degerlendirilmekte ve sonuglara ulasilmaktadir.
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5. BULGULAR
5.1. MOTIVASYON 2.0 iSLETIM SISTEMI ve MOTIVASYON ARACLARI
5.1.1. Ekonomik Araclar ve Ornek Uygulamalar

Ekonomik aracglar olan iicret ve yan haklar, en temel motivasyon aracini
olusturmaktadir. Bu kisimda, Argelik, AvivaSa, Garanti Bankasi, Novartis, Turkcell

ve Siemens sirketlerinin motivasyon uygulamalarina yer verilmistir.

Argelik’te tinvandan ve fonksiyondan bagimsiz, isin igerigine dayali bir is
degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Ucret sistemiyle sirketin amaci; ¢alisanlarin
toplam gelirlerini giincel iicret piyasasina gore belirlenmis rekabetci ve adil kurumsal
politikalara gére belirlemektir. Bununla birlikte performansi ayristirip 6diillendirerek
calisan1 motive edecek bir {icret sistemi uygulanmaktadir. Bireysel iicretler; bireysel
performans sonuglari, licret arastirmalari, ekonomik gostergeler, sirketin sermayesi,
stmirliliklart dogrultusunda, yilda bir kez degerlendirilip gézden gecirilmektedir

(http://www.arcelik.com.tr/ E. T. 18.09.2017).

AvivaSA Insan Kaynaklari, sektérde rekabetci bir iicretlendirme politikasimi
benimsemis olup bir yandan yetenekli kisileri sirket blinyesine katmay1 hedeflerken,
diger taraftan mevcut galisanlarin baglhiligini yiiksek tutup mutlu bir ¢alisma ortami
yaratilmasini amaglamaktadir. Ucret yonetimi ve yan haklar sisteminin kaynagni,
"calisanlarin gbérev ve sorumluluklart", "licret piyasasi”, "performans" ve "sirketin
hedef ve stratejileri" olusturmaktadir. Bu girdiler ¢ercevesinde, pozisyonlarin, "baz
ticret", "degisken iicret” ve "yan haklar" politikalar1 belirlenmektedir. Degerlendirme
ve planlamalar sonucunda alinan aksiyonlar ile c¢alisanlarin sektordeki {icret

dalgalanmalarina karst korunmasi ve is tatminlerini artirilmasi hedeflenmektedir

(https://www.avivasa.com.tr/ E. T. 20.09.2017).

AvivaSA, “Calisanlar1 Dayanisma Dernegi”, ¢alisanlarin ciddi saglik sorunlar ya da
kaza nedeniyle yasayabilecekleri maddi magduriyetlerini gidermek amaciyla
faaliyetlerine devam etmektedir. Tiim calisanlar i¢in olusturulan, sektérdeki en

Rekabetci kurum “Katkili Bireysel Emeklilik Sistemi” ile ¢alisanlarin birikimlerine
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ayirdiklar tutar kadarinit AvivaSA da onlar adina biriktirmektedir. Kanunun {izerinde
sunulan yillik izin, yemek yardimi ve servis olanaklar1 da tiim ¢alisanlara saglanan
diger haklar olarak sayilabilmektedir. Esnek Yan Haklar® sistemi olan "BUTIK" ile
calisanlarin kendilerine en uygun yan hak paketini olusturmalarina imkan
verilmektedir. Yiiksek lisans kurumlarindan, yabanci dil kurslarina, segkin
restoranlardan, giyim-aksesuar firmalarina, 6zel okullardan, spor salonlarina,
konaklamadan saglik hizmetlerine kadar farkli sektorlerde faaliyet gosteren bir¢ok
kurumun AvivaSA'ya 6zel indirim ve kampanyalari ile ¢alisanlar AvivaSA'li olmanin
ayricaligini  yagamaktadirlar. Anlagmali diyetisyen hizmeti, saglik seminerleri,
doktorlar ile oOzel soOylesiler gibi birgok faaliyetle calisanlarin sagligina
dokunulmaktadir. Genel Miidiirliikk ve bolge ofislerde ¢alisanlarin saglik durumlarim
yakindan takip eden sirket doktorlar1 hizmet vermektedir (https://www.avivasa.com.tr/

E. T. 20.09.2017).

Garanti Bankasi, dogum yapacak kadin g¢alisanlarin1 desteklemek amaciyla dogum
masraflari igin ek sigorta teminatlar1 sunmaktadir. Diizenlenen kurslarla (Anne-Baba-
Cocuk Akademisi) ebeveyn c¢alisanlara c¢ocuk gelisimi konusunda destek
verilmektedir. “Calisan Destek Programi” ile Garanti Bankas1 tiim ¢alisanlarina ve
onlarin aile iiyelerine bir yardim hatti hizmeti vermeye baslamistir. Tip, hukuk,
psikoloji ve finans alanlarinda uzmanlar arayanlara 7/24 destek sunmaktadir. Bu
destek programi kapsaminda, arayanlar ticretsiz olarak alt1 seans i¢in psikologlara ve
danismanlara yonlendirilebilmektedir
(http://www.garanti.com.tr/tr/garanti _hakkinda/garantiyi_taniyin.page E. T.
23.09.2017).

Novartis sirketinde ise “Okulun ilk giiniinde Cocugunun Yaninda O1” uygulamasi ile
calisanlar c¢ocuklarinin okullardaki ilk giinlinde idari izinli sayilmaktadirlar
(http://www.kariyer.net/kariyer-rehberi/novartisliler-calisma-mekanlarini-kendileri-
seciyor/ E. T. 25.09.2017).

Turkcell, “Flex Menii” kapsaminda; saglikli yasam paketleri, yemek cekleri, hayat

sigortasi, hediye cekleri segeneklerinden segimler yapabildigi gibi gelecege yatirim,

3Esnek Yan Haklar ¢alisanlara yan haklara dair tercih hakki sunan bir insan kaynaklari platformudur.
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yillik izin satig1 ve “Turkcell Goniilliilerine” bagis yapabilmektedir. Ayrica avans ve
kredi imkanlarinin yani sira 6zel saglik ve hayat sigortasi ile bireysel emeklilik
imkanlar1 bulunmaktadir. Turkcell, dogum yapan ve askere giden ¢alisanlarina hediye

¢eki vermektedir (http://www.turkcell.com.tr/kurumsal E. T. 26.09.2017).

Siemens, Gii¢ Sistemi Dinamikleri Ekip Lideri Hasan Basri Cetinkaya ekonomik
araglar ve yan haklar uygulamasini su sekilde aciklamaktadir: “Her seviyeye gore
degismekle beraber, ¢calisan memnuniyetini ve motivasyonunu destekleyen ¢esitli yan
haklar sunulmaktadir. Ozellikle ¢alisanlarimizin sirketimize aidiyet hissetmeleri
hususuna sirket yonetimimiz biiyiik onem veriyor. Bu amagla uzmanlik kariyerinin yan
haklarindan bir tanesi olarak ¢alisanlar Siemens hisse plant programina dahil oluyor.
Bunlarin yami swra c¢alisanlarin  kisisel ilgi alanlarina da deger veren bir
organizasyonda c¢alismak ¢ok giizel. Hobi kuliiplerine katilabiliyoruz. Esnek yan
haklar uygulamast sayesinde sunulan imkanlar arasinda kendi istediginiz tercihi
vapabiliyorsunuz. Tiim bunlar sirketimde c¢alisana verilen degerin giizel
gostergeleridir.”

24.10.2017).

(http://siemens.anlatsin.com/sirket-anlatimlari?page=3 E. T.

5.1.2. Psiko-Sosyal Araglar ve Ornek Uygulamalar

Ekonomik araglar disinda insan kaynaklar1 yoneticilerinin en ¢ok kullandiklar araglar,
psiko-sosyal araglardir. Bu araglar daha ¢ok calisanlarla ilgilidir. Bu kisimda,
AvivaSa, Beymen, Bosh, Canon, C&A, Danone, Denizbank, EnerjiSa, Garanti
Bankasi, General Electric, Ko¢ Holding, PanaSonic, Pegasus, PepsiCo ve Pfizer

sirketlerinin motivasyon uygulamalarina yer verilmistir.
Acitk Yonetim Politikas1 Ve Diiriistlitk

Diiriistliik ve karsilikli gliven insan kaynaklar: faaliyetlerin temelini olusturmaktadir.
C&A  sirketinde boyle bir g¢alisma  ortammin  saglanabilmesi  icin
diirtistliik/centilmenlik kanali vardir. Bu kanal iizerinden ¢alisanlar, 6zel olarak bu
amag¢ i¢in belirlenmis olan kisilere dogrudan danisabilirler (http://www.c-and-

a.com/tr/tr/corporate/company/kariyer/ E. T. 01.10.2017).
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Calisanlarin Taninmasi

Calisanlarin  taninmasi, en etkili ve en kolay uygulanabilecek motivasyon

uygulamalaridan birisidir.

Panasonic sirketi, kurulusun basarilarini, ortak hedeflerini ve diger sinerji odakli
temalarini tiim ¢alisanlarla birlik, beraberlik i¢erisinde paylasmak, “Tanima Takdir ve
Odiillendirme Sistemi” kapsaminda &diile layik goriilen calisanlarin ailelerinin
huzurunda o6diillendirmek amaci ile yilda iki kere “Bizden Biz’e adi verilen
organizasyonlar gergeklestirmektedir (http://www.viko.com.tr/tr/insan-

kaynaklari/motivasyon-yonetimi-7/ E. T. 25.09.2017).

Giiven Duygusu Yaratmak

Bosch'un kurucusu ve yasadigr donemde endiistriyel gelisimin Onciisii olan Robert
Bosch (1861-1942), calisma ortaminda giivenin yaratilmasinin 6nemini su sekilde
aciklamustir "Insanlarin giivenini kaybetmektense, para kaybetmeyi tercih ederim.
Verdigim sozlere ve tirtinlerime duyulan giiven benim icin her zaman kisa vadeli
kazan¢lardan daha dnemli olmugtur.” (http://www.bosch-home.com.tr/ E. T.
20.09.2016).

Isin Anlami ve Ig-Birey Uyumu
Isin anlami ve is-birey uyumunun motivasyon iizerindeki énemini Canon ¢alisanlart

asagida goriildiigi gibi ifade etmektedir.

Aykut Celikkol, Uriin ve Is Gelistirme Yoneticisi: “Canon’da beni motive eden belki
de en onemli sey, yaptigim isten gercekten keyif aliyor olmam. Bu da markanin global
basarisi ve markanin popiilerligi. Pazarlama departmaninda ¢aligan birisi olarak size
ekstradan bir giic veriyor ve motive ediyor. Markaniza bagl kisilerin olmasi ve
fanatiklerinin olmast pazarlama departmaninda bu gerceklestirdiginiz aktiviteleri
daha anlaml kiliyor. Ve gercekten sonuglar insanlar tarafindan takip ediliyor,
begeniliyor, paylasiliyor olmasi sizin is hazziniz konusunda gergekten sonuglart ¢ok

giizel bir sekilde almamizi sagliyor. Ve bu marka i¢in calismak gurur veriyor

diyebilirim.” (http://canon.anlatsin.com/ E. T. 25.10.2017).

107


http://www.bosch-home.com.tr/

Dilek Azizoglu, Kanal Yéneticisi: “Oncelikle Canon zaten basl basina tiiketici olarak
ilgi duydugum bir markaydi. Evde Canon kullanicisiydim. Gergekten Canon’a bir
goniil bagim vardi. Ve basvurumu bu sekilde gergeklestirmistim. Huzurlu da bir
ortamda c¢aligtigim icin, isimi de severek yaptigim icin c¢alismaya devam

ediyorum. ”(http://canon.anlatsin.com/ E. T. 25.10.2017).
Sosyal Etkinlikler Ve Hobi Kuliipleri

Sosyal etkinlikler ve hobi kuliipleri motivasyon aracina uygulama Ornegi olarak
Denizbank, EnerjiSa, Garanti Bankasi, Generel Electric, Ko¢ Toplulugu, Panasonic ve

Pfizer sirketleri secilmistir.

Denizbank, “Ogle Aras1 Seminerleri (Lunch&Learn)” konsepti kapsaminda 6gle
aralarinda gerceklestirilen bir saatlik seminerlerde saglikli yasam, aile iligkileri ve
bireysel gelisim vb. bircok farkli konuda alaninda uzman kisileri agirlayarak
calisanlarla bulusturmaktadir. “Aile Aktiviteleri” ile ¢alisanlarin esleri ve ¢ocuklartyla
birlikte katilabilecekleri hafta sonu aktiviteleri planlanarak keyifli zamanlar
gecirmeleri amaglanmaktadir. Hobi atolyeleri ile ¢alisanlar, kurumsal ve 6zel yasamda
iletisim giiclinii arttiracak ve bakis acilarimi gelistirecek farkli konularda uzman
kisilerle bulusturulmaktadir. Yazarlik Atolyesi, Oyunculuk Atolyesi, Cigek Tasarimi
Atolyesi ve Fotografeilik Atolyesi gibi atdlyeler bulunmaktadir. “Saglikli Yagam igin
Aktiviteler” olarak Deniz Kule’de hizmete agilan spor salonunda, mesai saatleri 6ncesi
ve sonrasi pilates, yoga, zumba vb. grup dersleriyle ¢alisanlara saglikli bir yasam
stirdiirmeleri igin destek olunmaktadir. “Sanat Seminerleri” ile galisanlarin bireysel
gelisimlerinde farkli bir bakis agisinin kazandirilmasi amaciyla calisanlar Cagdas
Sanat ile tanistirilmaktadir. “Tiirk Sanat Miizigi Toplulugu”ile ¢alisanlarin hem keyifli
vakit gecirip; hem de yeteneklerini gelistirme firsat1 sagladiklar1 Tiirk Sanat Miizigi
toplulugu, banka i¢i ve banka disinda konserler gergeklestirmektedir. Yazarlar,
sOylesiler, imza giinleri, zirveler diizenlenmektedir. DenizBank calisanlari, Deniz
Kuliip'iin diizenledigi ¢esitli organizasyonlarla (Bowling turnuvasi, ¢esitli doga
gezileri, tiyatrolar, agik hava konserleri, futbol magclari, tekne gezileri vb.) bir aile
olmanin keyfini yasarken beraberinde gii¢lii bir iletisim ve sinerji yaratilmaktadir

(https://kariyer.denizbank.com/Default.aspx E. T. 22.09.2017).
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EnerjiSa’da, dogum giinii, diiglin, evlilik yi1ldonlimii, terfi, dogum, siinnet, kidem,
emeklilik, vefat, hastalik durumlari ve Diinya Cevre Giinii kutlanan ya da uygulamalari
olan 6zel ve onemli gilinler olarak goriilmektedir. Uygulamalar arasindan: Evlilik
y1ldontimiinde ¢i¢ek génderimi, Diinya Cevre Giinii’nde ¢alisanlar adina fidan dikimi
olarak  Orneklendirilebilir  (http://www kariyer.net/kariyer-rehberi/insan-odakli-
enerjisa/ E. T. 22.09.2017).

Garanti Bankasi, “Isveren Marka Y&netimi—1YT (Is Yasam iliskisi)” ekibi ile calisan
memnuniyetini artirmak, ¢alisanlarinin yasamlarini renklendirmek ve kolaylastirmak
amaciyla pek ¢ok etkinlik ve hizmet sunmaktadir. “IYI Ikram” uygulamas: ile ofis
ortamini renklendirecek ve ¢alisanlarin kisa bir ara verip, is arkadaslariyla keyifli bir
an yasamalar1 amaciyla, siirpriz ikramlar verilmektedir. “IYI Eglence” ile konser,
gosteri, tiyatro gibi pek ¢ok sosyal aktivite i¢in indirimli bilet ile Bankanin kurumsal
olarak sponsorlugunu iistendigi kiiltiirel etkinlikler ve spor karsilagmalari i¢in davetiye
temin edilmesidir. “I'YI Kurslar” ad: ile iicretinin biiyiik orani banka tarafindan
karsilanan, ¢alisanlara is arkadaslari ile birlikte hayata dair farkli deneyimler yasama
imkani sunan hobi ya da kisisel gelisim igerikli kurslar verilmektedir. Fotografeilik,
Sualt1 Sporlari, Yelken, Trekking, Tiirk Sanat Miizigi, Tirk Halk Miizigi, sosyal
sorumluluk, kosu, sinema-tiyatro ve kis sporlar1 alanlarindaki ilgilerini
gelistirebildikleri ve etkinliklere katilabildikleri hobi topluluklar1 bulunmaktadir
(http://www.garanti.com.tr/tr/garanti_hakkinda/garantiyi_taniyin.page E. T.
23.09.2017).

General Electric, “Kids @ Work™” adi altinda ¢alisanlarin ¢ocuklarini ailelerinin is
yerini ve GE'de neler yaptiklarini gérebilecegi bir etkinlik ile bulusturulmaktadir. GE
Tirkiye calisanlarinin ¢ocuklari, anne ve babalarinin ¢aligma ortaminit gérmektedir

(http://www.ge.com/tr/ E. T. 22.09.2017).

Kog Toplulugu, Kurumsal Gelisim Direktorii olan Oya Ertekin, sosyal etkinlikler ve
hobi kuliipleri ile su sekilde bilgi vermektedir: “Ko¢ Toplulugu’'nda insan kaynagt
odak noktada yer alir. Calisamin memnuniyeti ve gelisimi yonetimin temel
amaglarindandir. Mutlu ¢alisanmin verimliliginin ve adanmishigimn yiiksek oldugunu
diistintiyor, ¢calisan yonetimi politikalarimiza bu gozle bakiyoruz. Bir ¢alisan yil

icerisinde yaklasik iki bin saatini ig yerinde gecirir. Kisi bu kadar biiyiik zamanini
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gecirdigi yerde ne kadar mutlu, konforlu olursa oraya o kadar ait olur. Bu da demektir
ki klasik yaklasimlarin disina ¢ikarak bir¢ok hizmeti ¢alisaninizin ayagina getirmeniz
ve yasam kalitesine katki saglamaniz gerekir. Yonetim olarak ¢alisanlarimizin
isyerinde mutlu olmalarim saglamak icin bircok aktiviteye imza atmaktayiz. Iste bu
calisan odakli yaklagim 1siginda Pozitif Beslenme ile tamistik. Ise éncelikle “Saglikly
Beslenme ve Kilo Kontrolii” semineriyle basladik. Calisanlarimiza duyurdugumuz ilk
giiniin randevulari doldu. Boyle bir hizmeti kisiye is yeri ortaminda sunuyor olmak
biiyiik avantaj. Hizmetin katkilar: net; saglikli beslenme yaklagimiyla ayda iki kez
bulusuyoruz, isin uzmanindan bilgileri yiiz yiize aliyor, kilo veriyor, dogru besleniyor,
motive oluyoruz. Kurumsal beslenme hizmetinin ¢calisan memnuniyeti tizerinde katkist

da yiiksek oluyor” (HR Dergi: Insan Kaynaklar1 ve Ydnetim Dergisi, 2015: 21).

Panasonic sirketi, “Mmutlu, motivasyonu yiiksek, saglikli yasam kiiltiiriinii benimsemis
calisanlara sahip bir kurulus olma” hedefi ile fark yaratan uygulamalar
gerceklestirmektedir. “VIKO Kurumsal Saglik Projesi” galisanlarm giinliik enerjisini
artirmak, daha saglikli ve dengeli beslenmelerini saglamak, sporu bir yasam tarzi
haline getirmelerine katkida bulunmak amacit ile uygulanmaktadir. Spor
Kompleksinde fitness&plates dersleri ve body building antrenmanlar1 yapilmaktadir.
Calisanlar i¢in kurulusun bahgesinde "Hobi Bahgesi" olusturulmustur. Calisanlar i¢in
tesislerde bahge icerisinde ylriiylis yollar1 olusturulmus olup, calisanlara 6gle
tatillerinde yiirilyils yapma ve temiz hava alma imkami sunulmustur. “Yillik izin
Dontisii Hos Geldiniz Seremonisi” ile yogun c¢alisma donemlerinden sonra gelen
calisanlar igin &nemli bir mutluluk ve motivasyon kaynagidir. Izinden ddnen
calisanlar1 kirmizi hali ve miizik grubu esliginde karsilama, kahvalti organizasyonu ve
miizik dinletisi ile ¢alisanlarin izin doniisiindeki ilk gilinlerini yiiksek motivasyonla
gecirmeleri hedeflenmektedir. Calisanlarin  takim ruhu, dostluk, basar1 ve
motivasyonlarina katkida bulunmak amaci ile kurulus i¢i futbol, dart ve masa tenisi
turnuvalar diizenlenmektedir. Mayis ayi ile birlikte baslayan "Free Friday" kiyafet
uygulamasina paralel olarak bahgede ¢esitli aktiviteler diizenlenmektedir. “Haydi
Bahgede Mangal Keyfine”, “Haydi Bahcede Kahve Keyfine” gibi sloganlarla hayat
bulan bu aktiviteler yaz giinlerinde ¢alisanlar icin ¢ok 6zel motivasyon araglarina
doniismektedir  (http://www.viko.com.tr/tr/insan-kaynaklari/motivasyon-yonetimi-7/
E. T. 25.09.2017).
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Pfizer, calisanlarin motivasyonunu yiikseltmek, calisanlar1 keyifli bir ortamda bir
araya getirebilmek, beraber giizel zaman gecirebilmek ve is stresini biraz olsun
azaltabilmek i¢in “teras partileri” diizenlemektedir. 2005’ten itibaren her ay
gergeklestirilen “dogum giinii kahvaltilari”’nda o ay dogan ¢alisanlar ve genel miidiir
bir araya gelerek, sohbet edip, ortak paylasim alanlart yaratilmaktadir
(http://www.kariyer.net/kariyer-rehberi/pfizer-turkiye-ik-direktoru-yesim-ozyurtcu/

E. T.: 25.09.2017). “Kurumsal Film Festivali” adi altinda kendi ¢alisanlarin
kendilerinin ~ yazdigi,  yonettigi  rol  aldigi  filmler  gosterilmektedir

(http://www.pfizer.com.tr/sites/tr/Pages/default.aspx E. T. 25.09.2017).
Olumlu [liskiler

Calisanlarinin yeni dogan kiz cocuklarinin isminin yeni teslim alinan ucaklara
verilmesi Pegasus diinyasinda artik bir gelenek haline gelmistir. Yalniz kiz bebegin
ucak teslim tarihine en yakin tarihte dogmus olmasi sart1 aranmaktadir. Pegasus yaptigi
bu uygulamayla hem ¢alisanlarin1 mutlu etmekte hem de ¢alisanlarina verdigi kiymeti
on plana cikartarak yeni yetenekleri biinyesine ¢ekip toplum bilincinde pozitif yer
etmis olmaktadir. Ayrica, ugus giivenlik kurallarinin anlatildig filmde de ¢alisanlarin
cocuklar1 ile ¢ekilmistir (http://gucumuzinsan.com/calisan-mutlulugu/ E. T.
22.09.2017, Tiirkmenoglu, 2015: 19).

Ovgii ve Takdir

AvivaSa, Emeklilik ve Hayat’in CEO’su Meral Eredenk, 10 yildir sirketine liderlik
etmektedir. Eredenk’e gore bir takim1 motive etmenin standart bir formiilii yoktur.
Eredenk, motivasyonda izledigi stratejiyi s0yle anlatmaktadir: “Etkili motivasyonda
asil sihir ictenlikte, ovmekte, tebrik etmekte ve kutlamakta... Elestiride ise yapict
olabilmekte... Kisiye ozel ve onun ihtiyaglar: dogrultusunda bir motivasyon yontemi
uyguluyorum. Bunu yaparken de agik ve net iletisim ortami yaratarak empati kurmayn,
takdir etmeyi ve kiymet bilmeyi
onemsiyorum.” (http://www.myfikirler.org/calisanlarini-motive-eden-liderler.ntml E.
T. 20.09.2017).

111


http://www.myfikirler.org/calisanlarini-motive-eden-liderler.html%20E.%20T.%2020.09.2017
http://www.myfikirler.org/calisanlarini-motive-eden-liderler.html%20E.%20T.%2020.09.2017

Odiillendirme Sistemi

Bilinen en eski motivasyon araci olan odiillendirme sistemini, pek cok sirket
kullanmaktadir. Bu baglamda AvivaSa, Beymen, Canon, Danone ve PepsiCo sirketleri

ornek alinmustir.

AvivaSA, diinya ve sektor hizla degisirken klasik metotlarin kullanilmasiyla Y kusagi
calisanlarint motive edilmeyeceginin bilincindedir. Bu nedenle gerek sirket stratejileri
gerekse calisan beklentileri dogrultusunda her yil hep daha iyisini kurgulamaya ve
hayata gecirmeye devam etmektedir. Stratejileri dogrultusunda belirlenen hedefleri
basariyla gerceklestirilen c¢alisanlar, her yil tim masraflarinin AvivaSA tarafindan
karsilandigi "Winners Club" {iyesi olmanin ayricalifini yasamaktadir. Basarili
Finansal Danigsmanlar1 kitalar arasi seyahatler ile ddiillendirilmektedir, hatta ii¢ yil
boyunca sirketin en basarili performansini sergileyen calisanit diinya turuna, bu
ayricaligt bes yil st {iste siirdiiren g¢alisana ise uzay turu vaad edilmektedir

(https://www.avivasa.com.tr/ E. T. 20.09.2017).

‘‘Arkadasin1 Oner Sen de Kazan> anlayisiyla Beymen, calisanlarinin referans
olabilecegi kisi Onerilerinde, ise alim siireci sonrasi Oneriyi yapan ¢alisan
odiillendirmektedir. 1 Milyon $ ve lizeri ciro yapan satig personeli, araba da dahil
birbirinden 6zel hediyeleri kazanma sansina sahiptir. Satis ekipleri, farklt motivasyon
oyunlar1 ile yarigmakta ve odiiller kazanmaktadir. Sertifika programini basariyla
bitiren yoneticiler, uluslararas1 markalarin merkezine gitmekte ve 06zel egitim
programlar1 ile alanindaki uzmanhgmni arttirmaktadir (http://hr.beymen.com/ E. T.
21.09.2017).

Canon, Miisteri Yoneticisi olan Fatih Ugur, odiillendirme sistemini su sekilde
aciklamaktadir: “Canon her yil satis odiilleri organizasyonu diizenliyor. Tiim iilke
ofislerinin katilimiyla, her yu farkl bir iilkede satistan gelen arkadagslara bazi odiiller
veriliyor. Tabi bu hedeflerin gergeklesmesi durumunda oluyor. O sene diizenlenen,
eger hak kazandiysaniz satis odiillerine davet ediliyorsunuz. Burada Canon tist diizey
yoneticileriyle tanigsma firsati buluyorsunuz. Hatta onlarin elinden 6diil alma
imkaniniz oluyor. Bu da tabi ¢ok gurur verici ve motive edici bir etken. Bunun disinda

iki giin boyunca orda konaklama imkaniniz oluyor, o iilkede turistik seyahat etme
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imkaniniz oluyor. Bu organizasyonun tamamini tabi ki Canon karsiliyor. Bu ¢ok
onemli, motive edici unsurlarin basinda geliyor.” (http://canon.anlatsin.com/sirket-
anlatimlari, E. T. 25.10.2017).

Danone sirketinde yiiriitiilen “Siit Puan” ile ¢alisanlarin birbirine tesekkiir ve takdir
mesajlarini eglenceli ve kolay bir yolla iletebilecekleri bir “Odiil&Takdir Program1”
uygulamasi bulunmaktadir. Bu uygulama ile ¢alisanlar arasinda takdir etme, tesvik
etme ve ¢alisanlarin yapilan basarili bir is ya da verilen 6nemli bir destek ardindan
tesekkiir etmeye yonlendirilmesi amaglanmaktadir. Program, Danone'ye 06zgii
degerlerin davraniglara yansitildigi yetkinlik modeli olan CODE temelleri iizerine
kurulmustur. Bagli (C - Committed), A¢ik (O - Open), Harekete gegen (D - Doer),
Yetkili (E - Empowered). Calisanlar Siit Puan gonderecekleri kisinin hangi CODE
davranigin1  sergilediginden hareketle hangi kategoride Siit Puan gondermek
istediklerini belirleyerek, puan gonderimlerini yapmaktadir. Her sene basinda yapilan
odiil toreninde her bir CODE yetkinligi i¢in ayr1 sampiyonlar secilmektedir. Ayrica
toplamda tiim yetkinlikler i¢in en fazla puani alan bir ¢alisan da genel CODE 6diiliiniin

sahibi olmaktadir (http://www.danone.com.tr/tr/default.aspx E. T. 22.09.2017).

“PepsiCo Tiirkiye Oscarlar1” adli uygulama her PepsiCo Tiirkiye calisani igin
olusturulmustur. Oscarlar sene sonunda sahiplerini bulur. Calisan herkes oscar i¢in
calisma arkadaslarin1 veya ekipleri aday gosterilebilir. Yonetim komitesi adaylar
arasindan kazananlar1 belirler. Kazananlar oscar heykelleri ile birlikte ddiillerini alir.
“Kidem Odiilii” uygulamas: ise Tiirkiye’de uzun yillar hizmet gdsteren calisanlar:
takdir etmek igin olusturulmustur. “Aninda Puan” uygulamasi biitiin ¢alisanlar1 kapsar.
Takdir ve tesekkiirlerin iletilmesi i¢in olusturulmustur. Biitiin c¢alisanlar, ¢alisma
arkadaslarina tesekkiir mesajiyla birlikte intranet iizerinden “Aninda Puan”
gonderebilir. Y1l sonunda en ¢ok puan alanlara “Aninda Puan Plaketi ve Sertifikas1”
verilir. “Fark Yaratanlar” ile her yonetici, ulastig1 carpicit sonuglarla fark yaratan
caliganini Insan kaynaklari’na iletir. insan Kaynaklar1 “Fark Yaratanlar Sertifikasi”n1
hazirlar. Fark Yaratanlar’in sonuclari, yoneticinin organize ettigi departman i¢in
toplantida ekip tiyeleri ile paylasilir. “Sahada Yiiksek Uganlar” ile tiim y1l sonunda en
bliylik basariy1 elde eden PepsiCo Tiirkiye saha calisanlarini 6diillendirmek igin

olusturulmus bir programdir. “Sampiyonlar Ligi” ise temel satis performans
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gostergelerinde her ¢eyrekte en basarili satig ¢alisanlari igin olusturulmustur. “12°de
12 adli uygulama ise hedefe gore basariy1 tiim aylar boyunca takip eden 6diillendirme
programidir. Hedefini tiim aylarda gergeklestirmis saha calisanlari sertifika ve 12°de
12 yiiziigii kazanirlar (http://www.pepsico.com.tr/ E. T. 04.10.2017).

5.1.3. Orgiitsel-Yonetsel Araclar ve Ornek Uygulamalar

Bu kisimda orgiitsel-yonetsel araglar1 kullanan 6rnek sirket veya holding olarak:
Adidas, Akimsoft, Anadolu Efes, Apple, Aselsan, AvivaSa, Avon, Aygaz, Borusan,
Bosh, Coco-Cola, Colgate-Palmolive, Canon, Defacto, Dogus Otomotiv, EnerjiSa, Eti,
E&Y, Finansbank, Garanti Bankasi, General Electric, Henkel, HSBC, Is Bankasi,
Kipa, McKinsey, Mercedes-Benz, Microsoft, Pegasus, Philips, Siemens, Shell,
Sisecam, Teknosa, Turkcell, Unilever, Yildiz Holding ve Whoole Woods ornek

alinmistir.

Akil Hocalig

Mentoring programlariyla ¢alisanlarini motive eden sirketler i¢in Anadolu Efes,

AvivaSa, Bosh ve Microsoft 6rnek alinmistir.

Anadolu Efes’te Tiirkiye’de yine sayili sirkette uygulanan ve {ist yonetimin sirketin
geng beyinleriyle bir araya gelerek fikir degis tokusu yaptiklar bir tersine mentorluk
programi olan ‘‘Sen Olsam’ programi1 ile bilinen ters yiiz edilmektedir.
Alisilagelmisin tam tersine bu kez Anadolu Efesli ii¢ geng calisan, bir lidere akil

hocalig1 yapmaktadir (http://www.anadoluefes.com.tr/ E. T. 20.09.2017).

Avivasa, Focus Grup* &nerisi olan “Tersine Mentorluk” uygulamasi ile potansiyeli
yiiksek olan geng kusak calisanlar {ist diizey yoneticilere mentorluk yaparak, farkl bir
bakis agisiyla fikirlerini paylagma sans1 yakalamaktadirlar (AvivaSA Faaliyet Raporu,
2015: 63).

Bosch, Genel Midiirii Giircan Karakas akil hocaligi adli motivasyon aracini nasil
kullandiklarini su sekilde agiklamaktadir: “Bir arkadasimiz ise basladiginda tecriibeli

bir arkadasimiz ona kocluk ediyor. Ornegin, ben su anda organizasyonumuzda ilk

“Focus grup ¢alismalar tek bagina veya diger teknikler de goz 6niinde bulundurularak belli konularda
planlar yapilmasina, ¢alismalara yon verilmesine yardimci olur.
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kademe yoneticilige yeni gelmis 7 kisiye aktif mentorluk yapiyorum. Bu toplantilarda
bu kisiler yasadiklari bir zorlugu ya da karar verme asamasinda igine diistiikleri bir
ikilemi paylasiyor. Mentorlar analitik bir yaklasimla bu karmagsikligin ayiklanmasi
icin onlara yardimci oluyor. Ben gsirketin yapisina yonelik feed-back’lerin étesinde,
burada gercekten ¢ok fazla sey 6grendim. Calisanlaruimizin algisi, degerleri, sonuca
gidisleri konusunda ¢ok fazla bilgi altyyorum. Bu bana da ¢ok fazla sey kazandiriyor.”
(http://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/calisani-ce0%E2%80%99dan-daha-
fazla-kazaniyor-haberdetay-4713 E. T. 20.09.2017).

Microsoft, Office Uriin Pazarlama Yéneticisi olan Berfin Otiimlii Gékoglu’'na akil
hocaliginin olumlu etkilerini su sekilde aciklamaktadir: “Siz mentorluk kapsaminda
kimle isterseniz hepsi ile birebir iletisime gegebiliyorsunuz. Ulasmak istedigim kisiyi
bana i¢ iletisimin verdigi imkanlar sayesinde bulabiliyorum. Mentorluk isi sadece
zaman zaman iletigim kurmak degil; gercekten size bir yol acmak, yol gdstermek,
liderlik etmek anlamina geliyor. Eger karst tarafta mentorluk yapacak kisinin de sizi
aywracagi zamani varsa Size memnuniyetle yardimci oluyor. Bu kisiyle aylik
konusmalar yapryorsunuz. Ona danmismak istediginiz konular: soyliiyorsunuz. Belki
Microsoft’ta gelistirmek istediginiz kariyer iizerine beraber bir yol haritasi
ciziyorsunuz. Bu anlamda hem sizin kariyeriniz icin, hem de kisisel gelisiminizi igin
onemli  katki  sagladigimi  diistiniiyorum.”  (http://anlatsin.com/berfin-otumlu-
gokoglu/microsoft-icerisinde-uygulanan-mentorluk-sistemini-anlatir-misiniz# E. T.
24.09.2017).

Bilgi Yonetimi

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin gizlilik ilkesi ¢ergevesinde ¢alisma ortaminda bilgiyi
paylagmasi ¢aligsanlar icin giiven ortami olusturmaktadir. Giiven ortaminin bulundugu
bir ¢alisma ortaminda, calisanlar kendilerini orgiite bagli hissederek, daha motive
olmus bir sekilde ¢alismaktadirlar. Bilgi yonetimini motivasyon aract olarak kullanan

sirketler i¢cin Finansbank, HSBC ve Philips 6rnek alinmistir.

Finansbank, calisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye ihtiya¢ aninda ulasabilmelerini
saglamak amaciyla entegre sistemler kurgulamis ve bilgiye tek noktadan ulasilabilecek

yapilar olusturmustur. Bu yap1 igerisinde WhatsApp dahil olmak {izere ¢alisanlarin

115


http://anlatsin.com/berfin-otumlu-gokoglu/microsoft-icerisinde-uygulanan-mentorluk-sistemini-anlatir-misiniz
http://anlatsin.com/berfin-otumlu-gokoglu/microsoft-icerisinde-uygulanan-mentorluk-sistemini-anlatir-misiniz

farkli kanallardan ulasarak bilgi alabilecekleri bir destek hattt mevcuttur. Calisanlarin
tim sorularma biiyilk oranda anlik olarak cevap bulabildikleri bu hat ile
iriin/hizmet/uygulama ve farkli bir¢ok konuda destek alabilmektedirler. Gerek
Bankadaki uygulamalarin standardizasyonunu saglamak gerekse yeni ise giren
calisanlarin bilgiye ulasarak, isbasi egitimleri disinda kendi c¢abalar ile de
ogrenebilecekleri bir ortam yaratmak amaciyla tiim uygulamalar intranet iizerinde yer
alan bilgi platformu igerisinde yer almaktadir. Birim ve subelerde islerin nasil
yapildigi, hangi kaynaklarin kullanildigi, miisterilere sunulacak {iriin ve hizmetlerin
detaylar ile tiim prosediirel bilgiye tiim calisanlar erisebilmekte, kaynagin kimin
tarafindan  hazirlandig, kim tarafindan onaylandigt ve yayin tarihleri
izlenebilmektedir. Tiim dokiimanlar, ilgili birimlerin silire¢ ve is yapis sekilleri
degistikce giincellenmekte, boylece giincelligini kaybetmis dokiimanin kullanimda
olmasi engellenmektedir (https://www.finansbank.com.tr/finansbanki-

taniyin/default.aspx?FBAS_FT E. T. 22.09.2017).

“Intranet” adli program tiim HSBC calisanlar1 banka ile ilgili ulagsmak istedikleri
bilgilere rahatlikla ulagsmalarim1 saglayan dahili internet sitesidir. Ayrica, tim
calisanlar HSBC Grubu intraneti iizerinden diinyadaki tiim HSBC sirketlerinin-HSBC
Holding istiraklerinin bilgilerine ulagilabilir. “Bize Ozel Dergisi” ise HSBC calisanlari
i¢in li¢ ayda bir yayimlanan kurum i¢i dergidir. Bu dergide, faaliyetler ve ¢esitli proje
caligmalar1 ile 1ilgili bilgiler, kurum-i¢i haberler, sosyal faaliyetler, bankanin
yenilikleri, is kolu-birim tanitimlar1 ve yoneticiler, ¢alisanlarla yapilan roportajlar yer

almaktadir (http://www.hsbec.com.tr/tr/ E. T. 23.09.2017).

Philips, “Entegrasyon Programi” ile sirkete yeni katilan ve belirli bir siireden beri
calisan tiim ¢aliganlarin, sirketin ana fonksiyonlar ile ilgili bilgi vermektedir. Tlgili
departman yoneticisi, kendi boliimiiyle ilgili sorunlari, amaglari, planlar1 vb. konularda
calisanlarina bilgi vermektedir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin da departman yoneticisine

dogrudan iletisim kurma firsati saglanmaktadir (Tahiroglu, 2002: 178-179).

Calisma Kosullart

Calisma kosulari, ¢alisma ortamindaki atmosferi ya da iklimi 6nemli dl¢iide etkileyen
en 6nemli motivasyon aracidir. Giiniiniin tigte birini isyerinde geciren ¢alisan insan

icin olduk¢a O6nemli bir konu olmaktadir. Calisanin her sabah ise gitme istegini
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dogrudan etkilemektedir. Calisma kosullariyla ilgili motivasyon uygulamalarini
gerceklestiren sirketler icin Apple, Avon, Borusan, Canon, Defacto, Dogus Otomotiv,

E&Y, Microsoft, Siemens ve Unilever sirketleri 6rnek alinmistir.

Apple’da kurumsal kafeterya olan “CaffeMacs” yerleske igerisinde restorant bolimii
bulunmaktadir. Kafeteryada canlilik ve pozitif elektrik hissedilir. Apple’in CEO’lar
dahil tim {ist yonetim, haftada en az bir kere burada bulunmaktadir. Genel olarak,
Apple’da ¢alisanlar kendilerini evrende dnemli bir iz birakan insanlar grubunun bir
tiyesi olarak hissetmektedirler ve c¢alismak icin harika bir yer oldugu
diisiincesindedirler (Kocabacak ve Tosun, 2014: 80-81). Apple’da ¢alismanin nasil
oldugunu Andrew Guan (Apple China) su sekilde acgiklamaktadir: “Diisiiniin
toplantimin ortasinda yénetici masaya ¢ikip ‘SIZ KIMSINIZ?  diye bagirabiliyor ve
biitiin calisanlar ellerini kaldwrip cevap veriyor: ‘BIZ
APPLE’IZ!” (http://sosyalmedya.co/applein-sirket-kulturunu-17-apple-calisanindan-
dinleyin/ E.T. 22.08.2017).

Avon, Tiirkiye Is Gelistirme Direktorii olan Onur Erding, Avon’un ¢alisma kosullart
ile ilgili diislincelerini su sekilde agiklamaktadir: “Avon, bir¢ok insana gore disaridan
bakildiginda ¢ok siradan bir kozmetik sirketi gibi goriinebilir. Aslinda bakarsaniz son
derece farkly ve bu farkliligindan dogan da ¢ok canli bir yapiya sahip. Ornegin; hi¢bir
gtin rutin bir is yapmiyorsunuz burada. Her aywn, her giiniin kendine ait farkli bir
giindemi var. Bu canlilik insani ¢ok motive ediyor. Rutine binmeniz, stkilmaniz
miimkiin degil. Hangi béliimde ¢alisirsaniz ¢alisin her giin farkl bir kazanciniz var.
Ev kadinlarimin kendi ekonomik bagimsizliklarini bu ig tizerinden kazandiklarini
duyuyoruz ve bu bize ayrica bir i¢sel motivasyon da sagliyor. Bizim igimizin modeli
zaten dogrudan dogruya kadimin ekonomik bagimsizligy iizerine kurulu. Dolayisiyla
bu insanlarla bire bir goriismek, bu hikayeleri bire bir dinlemek ve her giin yaptigimiz
isin aslinda yiiz binlerce insanin en az birinin hayatina katkist oldugunu bilmek bence
en biiyiik motivasyonlardan bir tanesi.” (http://avon.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E.
T. 25.10.2017).

Avon, Tirkiye Satis Direktorii olan Orkun Giil’de Avon’un ¢alisma kosullarini su
sekilde ifade etmektedir: “Daha Avon'a dahil oldugum birinci giin motive eden seyler

ne ise su anda da bire bir aym. Bu da; firsat bulamamis, kendisini gelistirmeye,
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kendisini ispat etmeye firsat bulamamis, bunlari elde edememis kadinlarin
giiclenmesinde bir rol oynamak. Avon'da ¢calistigim ilk giin beni sahaya ¢ikarmislardi
ve birlikte temsilci olmak isteyen birisinin evine gittik. O kisiyi temsilci olarak
kaydedecektik sirketimize. Biz temsilci olmak isteyenlere sunu sorariz: “Avon’dan elde
ettigin ilk gelirle hangi hayalini gerceklestirmek istiyorsun?”. Bu soruyu sordugumuz
zaman esi tarafindan terk edilmis iki cocugu ile babasinin evine siginmis bir kadinin
verdigi hi¢ de unutamadigim cevap su oldu: “Havalar ¢ok soguk ve kizim okula
giderken ywtik bir ayakkabt giyiyor. Ona yeni bir ayakkabr almak istiyorum.” Bizler
gibi belli egitim seviyesinden gelip, belli islerde ¢calisip, belli bir hayat standartina
gelince bircok insan icinde bulundugu ortamin, iilkenin ve belki de diinyanin
gerceklerinden biraz kopabiliyor. Avon'da ¢alisirsaniz bundan asla kopmazsiniz ve
bunu icinizde her zaman yagsarsiniz. Bu adeta géyle bir sey; bir sosyal sorumluluk
projesinin pargasisiniz ama bunun igcin normal bir sirkette ¢aligtiginiz gibi memnun
olacaginiz derecede bir maas de veriyorlar.” (http://avon.anlatsin.com/sirket-
anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Borusan, Teknoloji Mithendisi olan Bahadir Giiven’in Borusan’in ¢aligma kosullari ile
ilgili diisiinceleri su sekildedir: “‘Borusan ailesine 2015 Yeni Nesil Yetenek programi
ile katildim. Borusan Grubu Yeni Nesil Yetenek siirecinde; koklii bir kiiltiiriin par¢asi
olmakla beraber giiven, motivasyon ve nese duydugum bir ortamda ¢alisma firsati
vakaladim. Ayrica kisisel gelisim egitimleri ile kendimi taniyip, degisim ve gelisimime
yon verebilme olanagi bulurken, mentorluk egitimleri ile her anlamda geligim firsati
yakaladim. Is yapis sekli iizerine verilen egitimler ile is hayatina kolay adaptasyon
saglanirken; zamani, siireci yonetmek ve sorumluluk almak gibi anahtar becerileri
gelistirmeyi o6grendim. Gelisimi ve gelistirmeyi bir kiiltiir olarak benimsemis ve
geribildirime agik bir ekibin pargasi olmak Borusan Grubu’nun sagladigi diger
avantajlar arasinda yer aliyor. Is hayatina yeni baslayan biri olarak giiclii, verilere
dayali emin bir sekilde calisabilmeyi Borusan’daki 6 sigma °bakis acisiyla her giin
tecriibe ediyorum. Borusan’in Yeni Nesil Yetenekler’inden biri olarak bizlere sunulan

yvogun egitim programlari ve sosyal etkinliklerle de Borusanli olmanin kendi geligimim

S Bir yonetim ve isletme felsefesi olan Alt1 Sigma, miisteri tatminini arttiran, miisterilere hatasiz mal ve
hizmet sunmay1 amag edinerek miisteri beklentilerinin 6tesinde bir kaliteye ulagmaktir.
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icin ayricalikli oldugunu hissediyorum.’’ (http://www.borusan.com.tr/tr/anasayfa E.
T. 21.09.2017).

Canon, kurumsal felsefesi olan “Kyosei” iizerine kuruludur. Bu eski Japonca kelime,
ortak menfaat icin birlikte yasamak ve birlikte caligmak anlamina gelir. Kyosei hem
icte hem de dista isbirligi ruhunu ve hem kisa hem de uzun vadeli hedefler ile
ekonomik, sosyal ve c¢evresel boyutlar arasinda denge kurma arzusunu ifade eder.
Herkesin basarili olabilecegi ve gelisebilecegi bir ortam yaratilmasi hedeflenir

(http://www.canon.com.tr/about_us/ E. T. 21.09.2017).

Canon, Uriin Destek Uzmani olan Yasir Pehlivan, calisma kosullarmi su sekilde
aciklamaktadir: “Buraya geldiginizde, gercekten sizi icine alan, mutlu eden bir is
ortami var. Ertesi giin yine kalkip ise gelmeyi isteyeceginiz bir is ortami var. Bu ¢ok
onemli bir sey bence.” (http://canon.anlatsin.com/ E. T. 25.10.2017). Yine Canon’da
calisan Servis Miidiirii olan Biilent Kangaloglu’da ¢alisma kosullarini su sekilde ifade
etmistir: “Canon’da ¢ok uzun zamandan bu yana ¢alismaktayim. Calisma ortami
olarak kurumsal firma olmasimin yanminda gercekten aile ortami gibi ve birbirine
destek olan yardim eden bir ekiple ¢alisiyor olmamiz ¢ok giizel. Bu beni gergekten ¢ok
motive ediyor. Ayrica Canon markasimin ¢alisanina, miisterilerine olan davranisi ve
bakis agisini ¢ok olumlu buluyorum. Japon kiiltiiriinde oldugu gibi miisteriler, is
ortaklart ve ¢aliganlarla sanki sonsuza kadar ¢alisacak gibi devam eden bir anlayis

var. Bu da beni ¢ok motive ediyor.”(http://canon.anlatsin.com/ E. T. 25.10.2017).

Defacto, sirketlerin hedeflerine ancak sirketlerine goniilden baghi ve yiiksek
performans gosteren calisanlarla ulagabildigini, baglilik ve yiiksek performansin ancak
mutlu ¢alisanlarla miimkiin olabilecegini diisiinmektedir. DeFacto, bu konuyu siirekli
gindemde tutmak ve gereken onemi gostermek i¢in sabah ise geldiginde ilk isi
calisanlarin mutlulugunu diisiinmek olan bir birim kurmaya karar verdi ve 2011 yilinda
“Mutluluk Departmani’ni kurdu. Mutluluk Miidiirii dahil bes kisilik bir ekip olusturdu.
Mutluluk Midiiri’niin gorevi, calisanlarin is doyumu agisindan mutlu olmalarin
saglamak, onlar1 dinlemek, sorunlara ¢dziim iiretmek ve motivasyonlarin yiiksek
tutmak i¢in gerekli aksiyonlari planlamaktir. Tiim departman yoneticileri de mutluluk
yOneticisi olarak konumlandirilmaktadir. Her departmandan goniillii katilimla kurulan

i¢ iletisim komitesinde de elli calisan goniilli mutluluk miidiirliigii yaparak
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departmanlarinin sesini duyurmaktadir. Proje hem genel merkez, hem de magaza
caliganlarini kapsamaktadir (https://www.secretcv.com/kariyer-

rehberi/roportajlar/defacto-biz-akdenizli-gercek-bir-aileyiz E. T. 22.09.2017).

DeFacto, insan Kaynaklar1 Direktorii olan Oguz Erdogan, ¢alisma kosullarindan su
sekilde bahsetmektedir: "Insanlar hayatlari boyunca basarili olmak, terfi etmek,
kariyer sahibi olmak, sevgi, para gibi farkli seyler arzulasalar da asil amaglart
mutluluktur. Is hayatinda ise mutluluk, yapilan isi severek yapmak ve yaparken de
enerjiyle dolu olmaktir. Giiniimiizde yiiksek iicretler, iyi ofis kosullari ve ek haklar
calisanlarin memnun etse bile kuruma baghlik, basart ve mutluluk konusunda yeterli
olmuyor. Y Kusagini yonetmenin ve elde tutmanin zorlugu, agwr rekabet ortami ve
ekonomik krizler nedeniyle yeni eleman alimi daha da zorlasti. Insan odakl bir misyon
ve vizyonla yoluna devam eden kurumlarin basariya ulasacagi gerceginden hareketle,
2011 yuinda Mutluluk Yoénetimi projesine basladik ve Mutluluk Miidiiriimiiz
calismalarina basladi. Calisanlarimizdan gelen geribildirimleri géz oniine alarak
2011 ve 2012 il igin aksiyon planlarimiz hazirladik”
(http://www.reklamazzi.com/defacto-mutluluk-departmani-acti-132593.htm E. T.
22.09.2017).

Dogus Otomotiv, Stratejik Pazarlama ve Kurumsal Iletisim Direktérii, Koray
Bebekoglu’'nun ¢alisma kosullart ile ilgili diisiinceleri su sekildedir: “Dogus
Otomotiv’de kadin ¢aliganlarimiz, toplam is giictimiiziin yiizde 25°ini olusturuyor.
Tiirkiye 'deki otomotiv sektoriine gére bu ¢ok biiyiik bir oran, bu oram daha da
artiracak uygulamalart her yil gergeklestirmeye gayret gosteriyoruz. Attigimiz her
adimda ¢alisanlarimizin ve ailelerinin haklarim diisiiniiyoruz. Calisan anneler icin
rahat ve uygun bir is ortami olusturmanmn Tiirkiye nin ekonomisine, kendi ¢alisma
arkadaglarimizin motivasyonuna, kurum i¢inde insan haklari bilincinin gelismesine ve
toplumsal gelismeye olumlu katkisi olacagim biliyoruz.”
(https://www.pistonkafalar.com/dogus-otomotivin-iste-esitlik-uygulamasi-1517 E. T.
22.09.2017).

E&Y, Siber Giivenlik Damsmani Omer Tuglu’ya gore c¢alisma kosullarinin
motivasyonuyla olan iliskisi ile ilgili diisiinceleri su sekildedir: “Bir kere bu kadar

global bir firma olmasi ¢ok farkli. Beni en ¢ok motive eden sey hi¢ duragan bir meslek
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olmamasi. Yeri geliyor bir miisteride ¢ok giizel manzarali bir odada ¢alisma imkani
buluyorsunuz, yeri geliyor ¢alisacak yeriniz olmuyor bir kafede 2-3 kisi bir masada
calismaniz gerekiyor. Bu tarz seyler beni ¢cok motive ediyor ¢iinkii ben ¢ok duragan,
sabit islerde sikilabilen bir insanim. Farkli yerler gormek, farkli insanlarla tanigmak,
farkl firsatlart kovalamak, basarili olmak biiyiik motivasyon. Bir is ¢ikardiktan sonra
o miisterinin sizinle alakali giizel sozler sarf etmesi, geri bildirimlerde bulunmasi beni
hep motive eden ve bu isi yapmamdaki ana unsurlar.” (http://ey.anlatsin.com/sirket-
anlatimlari?page=3 E. T. 25.10.2017).

Microsoft, Office Uriin Pazarlama Yoneticisi olan Berfin Otiimlii Gékoglu ¢alisma
kosullarinin motivasyonu iizerindeki etkisini su sekilde agiklamaktadir: “Microsoft 'ta
beni mutlu eden en biiyiik noktalardan bir tanesi global bir sirkette ¢alistyor olmak.
Normalde lokal bir sirkette oldugunuz zaman kendi i¢ siireglerinizden gegiyorsunuz ya
da sadece Tiirkive pazarina odaklaniyorsunuz. Fakat Microsoft’ta size agilan
koskocaman bir pencere var. Ornek vermek gerekirse; bizim iceride kullandigimiz
kurumsal sosyal aglar platformumuz var. Bu bize sunu saglyor: Microsoft'un
Hollanda'daki sirketinde benimle ayni isi yapan bir insant ¢ok kolay bulabiliyor ve
onunla hemen iletisime gegebiliyorum. Hollanda'da benim profilimde neler
vapildigini, onlardan neler iizerine fayda saglayabilecegimi gérebiliyorum. Ya da
benim onlara kendimi anlatarak belki onlarin iclerine katki saglayabilecegim bir
ortami Microsoft bana sunuyor. O yiizden Microsoft’'ta ¢alismak beni ayrica motive
ediyor.” (http://anlatsin.com/berfin-otumlu-gokoglu/microsoft-icerisinde-uygulanan-

mentorluk-sistemini-anlatir-misiniz# E. T. 24.09.2017).

Siemens, Uygulama Uzmani Silan Yilmaz’in ¢aligma ortamina ait diisiinceleri su
sekildedir: “Siemens ailesinde ¢alismak demek grup ve motivasyon isi demek. Arkanda
her zaman birilerinin oldugunu bilmek demek. Her aradiginda karsi tarafin telefonunu
agmasi ve sana canla bagla yardim etmesi demek. Yoneticine gece giindiiz ulagman
demek. Her zaman bilgi paylasimi yapman demek. Siemens, kocaman bir ailede olmak

demek. ”(http://siemens.anlatsin.com/sirket-anlatimlari?page=3 E. T. 24.10.2017).

Unilever, Arastirma ve Gelistirme Direktorii Aysegiil Yanik, calisma kosullarinin
motivasyonuyla baglantisin1 su sekilde aciklamustir: “18 yuldwr Unilever’deyim, hig

stkilmadim. Beni en ¢ok motive eden sey uluslararasi bir ortamda olmak. Unilever
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insana ¢ok deger veriyor, en onde hep insan geliyor, dolayisiyla bu ¢ok ¢ok onemli.
Arti yaptigim isi ¢ok seviyorum ve hi¢bir zaman igim monoton degil, benim en biiyiik
motivasyonum bu herhalde. Siirekli yeni bir proje, yeni bir marka; biri bitiyor bir
venisi bagsliyor, yeni bir rakip, yeni bir cografya. Dolayistyla her zaman yeni bir sey
ogrenmeye devam ediyorum 18 sene gecmesine

ragmen. ”(http://unilever.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 24.10.2017).
Egitim ve Gelistirme Programlari

Egitim ve gelistirme programlari, ise girig kararini ve isgiicii devir hizin1 6nemli dl¢iide
etkilemektedir. isyerinde bu tiir programlarin oldugunu bilen ¢alisan i¢in énemli bir
motivasyon kaynagidir. Egitim ve gelistirme programlarini motivasyon araci olarak
kullanan sirketler icin, Adidas, Aygaz, Colgate, Finansbank, E&Y, Garanti Bankasi,

Is Bankas1 ve Nestle sirketleri 6rnek almmustir.

Adidas, Tiirkiye Yetenek Yonetiminden Sorumlu Insan Kaynaklar1 Kidemli Miidiirii
Selda Diizel’e gore egitim ve gelistirme programlarinin igerigi su sekildedir: “Biz
adidas Tiirkiye olarak ozellikle son yillarda egitim alaminda ¢ok fazla yatirim
yvapryoruz. Gerek merkez ofis ekiplerimize, gerekse perakende saha ekiplerimize
vonelik pek ¢ok i¢ ve dis kaynakli egitim programimiz bulunuyor. Merkez ofisimiz i¢in
“Shape Your Future” mottosuyla olusturdugumuz bir egitim ve gelisim yapilanmamiz
var. Bu kapsamda egitimlerimiz dort ana kategoride gerceklesiyor. “Shape Your
Leadership” bashigi altinda yonetim ve liderlik egitimlerimiz, “Shape Your
Competence” bashgi altinda diger tiim yetkinlik tabanl egitimlerimiz, “Shape Your
Knowledge” baslhigi altinda fonksiyonlara ozel teknik egitimlerimiz, “Shape Your
Life” bashgi altinda o6zel hayata katki saglayabilecek kisisel seminerlerimiz yer
almaktadu” (http://www kariyer.net/ik-blog/iknin-yaklasimi-cozumcu-olmali/ E. T.
21.08.2017).

Aygaz, calisanlarin bilgili ve yetkin bireyler olmalar1 ve sirkette kendilerini siirekli
gelistiriyor olabilmeleri yiiksek performans ve motivasyon ortami yaratilmasi
acisindan c¢ok onemli oldugunun farkindadir. Bu nedenle Aygaz, her kademede
calisaninin egitimi ve gelisimi i¢cin kaynak ayirmaktadir. Gelisim araglari olarak

geleneksel siif egitimleri yaninda, e-egitimler, okuma materyalleri, outdoor egitimler,
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rotasyonlar ve proje g¢alismalart kullanilmaktadir. Calisanlarin is sorumluluklari,
hedefleri ve yetkinliklerine bagli olarak liderlik, kocluk, inovasyon, takim ¢aligmasi,
i¢ denetim ve kaynak yonetimi gibi pek ¢cok konuda egitimlere, konferans ve panellere
katilmalar1 saglanmaktadir. Belirlenmis olan kriterlere uygun c¢alisanlara Kog
Universitesi’nde Executive MBA® yapma imkani1 taninmaktadir
(http://www.kariyer.net/kariyer-rehberi/aygazda-calisanlara-kocluk-destegi/ E. T.
18.09.2017).

"Colgate Calisanlarina Deger Verme" egitim programi diinyanin her yerinden ve her
kesiminden gelen Colgate g¢alisanlarinin kisisel hedeflerine ulagmalarin1 ve aym
zamanda kurumsal hedeflere ulagsma yolunda yardimci olmalarini saglamak igin
tasarlanmistir. Tiim Colgate ¢aligsanlari i¢in zorunlu olan bu program, katilimcilart su
konularda tesvik eder: Tiim Colgate galisanlarina deger veren, onlar1 cesaretlendiren,
motive eden ve gelistiren uygulama becerileri, her bireyin Colgate’e sagladigi katkiyi
takdir etme, buna deger verme ve saygi gosterme, ortak Colgate degerlerini yasatma.
Buna ek olarak egitim, diger konular1 da kapsar: Saygiyla Yonetim, Is ve Aile
Yasaminin Sorunlarin1 Anlama, Dil, Din ve Irk Farkliliklarina Deger Verme, Engelli
Insanlar  i¢in  Firsat  Saglama ve  Cinsiyet  Farki  Gozetmeme.
(http://www.colgatepalmolive.com.tr/app/Colgate/ TR/CompanyHomePage.cvsp  E.
T. 21.09.2017).

Finansbank, “Egitim ve Gelisim YoOnetimi” ile %80'1 Y kusagindan olusan ¢alisanlarin
gelisim ihtiyaglarini ortak bir platformda bulusturup tamamlamak amaci ile kariyer
yolculugunda ¢alisanlar1 destekler. Calisanlarin gelisim ihtiyaglarini proaktif olarak
belirler, tanimlar ve bu ihtiyaci karsilayacak egitim tasarimini biinyesinde barindirir.
Ise yeni baslayanlar, "Finansbank'ta Baslangic" programlarina dahil edilirler. Bu
egitimler; temel anlayis1 aktarmanin yani sira ¢alisanlara ihtiya¢ duyduklar
bilgi/beceri ve yetkinlikleri kazandirir. Calisanin ihtiyacina yonelik sertifika
programlari ile Tiirkiye'de, Avrupa ve Amerika'da bulunan seckin egitim kurumlariyla
isbirligi yaparak calisanlarin akademik bilgi ile pratikteki uygulamalar1 en etkili
sekilde deneyimlemeleri saglanir. Sube, Genel Miidiirliikk, Cagr1 Merkezi, Teftis

Kurulu gibi kadrolara 6zel olarak tasarlanan smif i¢i egitimler; e-6grenme,

6 {sletme Yonetimi Yiiksek Lisansi
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simiilasyon, isbas1 egitimleri, okuma-izleme 6devleri ve egitim kitleri ile desteklenir.
Zorunlu egitimlerin yani sira ¢alisanlarin gelisim ihtiyaglarini karsilayabilecekleri, her
yil yenilenen istege bagl sinif egitimleri, konferans ve uzaktan egitimleri kapsayan
"Gelisim Katalogu" ile piyasalari, giincel ekonomiyi, bankacilik sektorii hakkinda tiim
gelismeleri takip etmeleri, liderlik, kisisel ve profesyonel gelisim, saglikli yasam ve
hobilere yonelik egitimlerle istedikleri konular hakkinda bilgi kazanmalar1 saglanir.
“Zaman ve Mekan Simir1 Olmadan Egitim: Finarmoni” uygulamasinda; yil iginde
planlanan egitimlerle ilgili bilgilerin yani1 sira, Finansbank ¢alisanlarinin gelisimlerine
katki saglayacak, siirekli zenginlesen istege bagli e-egitimler, simiilasyonlar ve
oyunlar, video platformu FinTV, sosyal 6grenme modiilii olan (“Finarmoni Cadde”)
kitap 6zetleri ve makalelerin yer aldig1 kiitliphane boliimleri bulunmaktadir. Piyasalar,
giincel ekonomi, bankacilik sektorii gibi teknik konularin yani sira kisisel ve
profesyonel gelisim, saglikli yasam ve hobilere yonelik egitimlerin de yer aldigi
Finarmoni ile ¢alisanlar istedikleri yontemle istedikleri konu hakkinda bilgi sahibi
olabilmektedir. Finarmoni'ye, banka icinden ve disindan bilgisayar iizerinden
erisilebilecegi gibi, "Finarmoni" mobil uygulamasi da telefon iizerinden erigimi
saglamaktadir. Bu sayede calisanlara, tiim egitimleri diledikleri an, diledikleri yerden
takip edebilecekleri, zaman ve mekandan bagimsiz, hizli, esnek ve kisisellestirilmis
bir gelisim ortam1 sunulmaktadir (https://www.finansbank.com.tr/finansbanki-
taniyin/default.aspx?FBAS_FT E.T. 22.09.2017).

E&Y, Insan Kaynaklari Direktorii Emre Cavusogullari egitim ve gelistirme
programlar1 hakkinda su sekilde bilgi vermektedir: “E&Y c¢alisanlari i¢in hem yurt
icinde hem yurt disinda ¢ok farkli egitim firsatlari bulunmakta. Her bir boliimiimiiz
icin egitim haritalarimiz var, hatta her bir iinvan igin egitim haritamiz var. Sinif i¢i
egitimlerin yani sira is bagsi egitimine, online egitimlere veya virtual (sanal) egitimlere
de yatirim yapmaktayiz. Ozellikle online egitimlerimiz is ihtiyaglarina bagh olarak
surekli gelistirilmekte ve tiim ¢alisanlarimizin evden, ofisten, nereden isterlerse bu
egitim olanaklarina ulagmalarim yirmi dort saat saglayan teknik altyaprya sahip.
Ayrica virtual egitim dedigim, diyelim ki o egitimi almasi gerekiyor ve egitimi verecek
egitmen aslinda yurt disinda bir E&Y ofisinde ¢alisiyor, bu durumda video konferans
veya farkl teknolojik altyapilart da kullanarak bu egitimin Tiirkiye'deki katilimci
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grubuna ulasmasm saglyoruz.” (http://ey.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T.
25.10.2017).

Garanti Bankasi, Ticari ve Kurumsal Krediler Yetkilisi Taha Aksoylu, egitim ve
gelistirme olanaklar1 hakkina su sekilde agiklama yapmistir: “Garanti Bankasi'nin en
biiyiik sermayesi olarak insan kaynagimi gérmesi ve Garanti Bankasi'nin
uzmanlasabilmeniz adina kisisel ve kendi biriminizle alakali vermis oldugu egitimler
her zaman i¢ motivasyonunuzu yiiksek tutmanmizi sagliyor. Bunun yani sira
gosterdiginiz gelismeyle dogru orantili olarak da miikafatlandirilacaginizi bilmek her
daim ¢aligsma inancinizi ve heyecaninizi yiiksek tutuyor. Garanti Bankasi'nda ¢alismak
sizin kigisel geligiminizi ve uzmanliginizi elde edebilmeniz i¢in cesitli egitimlerin
verilmesi demek. Bu yiizden de gelecek hedefi olarak bu sekilde yetistirilmek size inang
ve gii¢ veriyor. Garantili olmak donamimli ve iyi yetistiriliyorsunuz demek.”

(http://garanti.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Is Bankasi’nda, ise yeni baslayan calisanlarin ise uyum siireglerini hizlandirmak,
teknik bilgi anlaminda destek vermek, calisma ortaminda onlara rehberlik etmek ve
ihtiyac duyabilecekleri bilgilere en hizli ve en dogru kanalla ulagabilmelerini saglamak
amaciyla “IS’e Merhaba Programi” uygulanmaktadir. “IS'e Merhaba Programi”
calisanlarin ise basladig1 giinden itibaren dort ay siirmektedir. Program kapsaminda:
Bankanin tanitimi, temel bankacilik egitimi ve sube stajini igeren “Kariyerime
Baglarken Egitimi”, egitim déneminde ve sonrasinda calisanlarin egitimleri ile ilgili
gerekli bilgilendirme ve yonlendirmeleri yapan Egitim Danismanlari, ¢alisanlarin
uyum siireci iginde ihtiyag duyduklari bilgilere aninda ulasabilmeleri igin “IS'e
Merhaba Web Sitesi”, calisanin ise alismasina yardimci olan “Takim Arkadasi
Uygulamas1” bulunmaktadir. Ogrenmenin siirekliligini saglayabilmek i¢in “Siirekli
Ogrenme” programi uygulanmakta, simif egitimi, is basinda 6grenme, e-6grenme ve
sosyal 6grenme yaklasimlar1 harmanlanarak kullanilmaktadir. Bu cercevede egitim
programlarinda yiiz ylize egitim uygulamalart ile birlikte e-6grenme, bilgisayar tabanl
simiilasyonlar, mobil egitim icerikleri, gelisim planlar1 dogrultusunda okuma belgesi
paylasimlart ve yasayarak Ogrenme uygulamalarn gibi alternatif Ogrenme
unsurlarindan  yararlanilmaktadir. Calisanlar kariyer haritalar1 dogrultusunda

diizenlenen bu egitimler disinda, tiim ¢alisanlar yil i¢inde agik olan egitim
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katalogundan kendi gelisim ihtiyaglar1 dogrultusunda “Teknik Bankacilik” ve
“Yetkinlik ve Beceri Gelistirme” konularinda egitim segebilirler. “Yonetim
Akademisi” ile banka yoneticileri ve yonetici adaylar1 sektordeki gelismelerin ve
gorevlerinin gerektirdigi konularda yonetim gelisimi programlar ile desteklenirler.
S6z konusu programlar; gelisim merkezi uygulamalari, gelisim danismanligy, farkli is
birimlerinde stajlar, davranig bazli galistaylar ile teknik bilgi igeren sinif i¢i egitimler,
uzaktan egitim ve is basinda Ogrenme gibi araclardan olugmaktadir

(http://www.isbank.com.tr/TR/ana-sayfa/Sayfalar/ana-sayfa.aspx E. T. 24.09.2017).

Nestle, ¢alisanlarin gelisimi i¢in sistemde bulunan yetiskin 6grenmesindeki 70:20:10
yaklagimi baz alinmaktadir. Yani, bu yaklasima gore gelisim iizerinde yiizde 70 etki;
yapilarak, tatbik ederek O6grenme ile olmaktadir. Kurulan iligkiler ve koglugun
ogrenme tlizerindeki etkisi yiizde 20 iken, sinif i¢i egitimin etkisi yiizde 10’a tekabiil

etmektedir (http://www.nestle.com.tr/ E. T. 25.09.2017).

Teknosa, “Sosyal Davranig Stilleri” egitimi ile farkli sosyal stillerin davranigsal
ithtiyaglarini ve tercihlerini bilmenin iletisim kurma ve ikna etme {izerindeki etkisini,
kisiler aras1 farkliliklarin neden kaynaklandigini ve bu farkliliklarin motivasyonu, ise
bakisi, olaylar1 degerlendirme seklini nasil etkiledigini gostermeyi amaglamaktadir.
Calisanlarin is ortaminda daha verimli ve etkin caligsabilmeleri i¢in is ve 6zel yasam
dengesini saglamalar1 amaciyla olusturulan kisisel gelisim programlarinda bir¢ok
farkl alternatif mevcuttur. Yaratici drama, film ¢ekim atdlyesi, bisiklet, ritim, dans,
fotografcilik, ebru, yoga bunlardan bazilaridir. “Universite Is Birliklerimiz” programi
ile calisanlarin is hayatinin degisen ve gelisen rekabet ortamina adapte olabilmelerini
saglamak ve mesleki, kisisel, yonetsel gelisimlerinde akademik bir vizyona sahip
olmalarin1  saglamak amaciyla Teknosa  Akademi-Universite  Isbirlikleri
sunulmaktadir. “Alternatif Gelisim Coziimleri: E-0grenme” ise Ogretmen ve
ogrencinin ayn1 ortamda ve aym anda bulunmalarma gerek kalmadan, internet
teknolojileri araciligr ile gerceklestirilen egitim ve Ogrenim faaliyetleridir.
“TeknoTube” ile 500'in iizerinde kisisel, mesleki ve yonetsel gelisim videosu sunulan
platformda c¢alisanlar da kendi videolarim1 istedikleri kisi ve gruplarla
paylasabilmektedir. TeknoTube'de "Uzmanmdan Ogrenin, Yeniyim, Gelisirim,

Gilincelim, Sosyalim, Bizim Bdliimler ve Yarismaya Hazirim" bagsliklar
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bulunmaktadir. “Sosyal medya &zellikleri ile gelistirilen “SosyalLIG” platformunda
calisanlara paylasarak, tartisarak, sorarak, birbirlerinden 6grenebilecekleri bir alan
yaratilmistir. Tiim galisanlar ¢esitli sosyal gruplara tiye olarak bu ilgi alanindaki diger
calisanlarla ve konu uzmanlariyla bir araya gelmektedir. informal 6grenmenin
desteklendigi platformda calisanlar gerceklestirdigi faaliyetlerle rozetler kazanmakta
ve yeni uzmanliklar edinmektedirler. “Cep'TE Akademi”nin sundugu e-egitim, video,
e-dergi, e-smav, podcast gibi gelisim araglariyla ¢alisanlara mobil cihazlardan da
ulagabilme imkani saglanmaktadir. Teknosa'da, egitim ve egitimleri destekleyen cesitli
materyaller "mobil 6grenme" yoluyla da kullanilmaktadir. Bu sayede calisanlar,
sadece bilgisayar basinda degil internet erisimi olan tiim cihazlardan istedikleri zaman,
istedikleri yerde kendilerine sunulan gelisim kaynaklarini kullanarak 6grenmeye
devam etmektedir
(https://www.myenocta.com/teknosa/ablms/kurumportal/Content/motivasyon-
yonetiminde-bir-marka-cem-isik/3897/pdefault.aspx E.T. 27.09.2017).

Ekip Calismast

Ekip caligmasi, isyerinde aile ortaminin olusmasi agisindan ¢alisanlar arasinda ¢ok
giiclii bir bag saglamaktadir. Ekip ¢alismasinin motivasyon tizerindeki 6nemini, Eti,
Garanti Bankasi, Mercedes-Benz ve Nestle ¢alisanlar1 agagida goriildiigii gibi ifade
etmislerdir. Son olarak ekip ¢aligmasini motivasyon araci olarak kullanan Whole

Woods sirketine yer verilmistir.

Eti, Modern Kanal Satis Gelistirme Miidiirii Evrim OZTURK: “Bu dénemde yaptigim
isle ilgili beni en ¢ok heyecanlandiran ve motive eden sey; ekip olarak, siirekli yeni ve
farkly projelerle, degisen piyasa kosullarina, yeni iiriin kategorilerine, her gegen giin
viikselen pazar beklentilerine cevap verecek ¢alismalar yapmamiz. Ardindan da bu
calismalarin getirdigi basarili is sonuglarinda rol almis olmak yenileri igin motive

olmami saglyor” (http:/lwww.etietieti.com/ E. T. 22.09.2017).

Eti, Asistan Uriin Miidiirii Kristin Giiltasyan: “Ciinkii her gecen giin fark ediyorum ki
Eti’de beni motive eden inanilmaz ¢ok sey var. Ekip arkadaglarimla birlikte yepyeni

fikirler bulmak, sorumlusu oldugumuz markanin herkes tarafindan afiyetle yeniliyor
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olmasz, televizyonda, marketlerde, caddelerde ekibimle basardiklarimizi gormek tarif

edilemez bir duygu ”(http://lwww.etietieti.com/ E. T. 22.09.2017).

Garanti Bankasi, Bireysel Kitle Bankacilig1 Yetkilisi Ece Cakmak: “Beni Garanti
Bankasi'nda en ¢ok motive eden sey ekibim ¢iinkii ekibimi ger¢ekten ¢ok seviyorum.
Artik ekibimdeki insanlar gercek hayatimda da arkadasim oldular. Ayni zamanda
ekibimdeki insanlarin profiline ¢ok giivendigim icin onlardan ¢ok sey ogrendigimi
hissediyorum ve onlara bir sey sordugumda herkesin yardimci oldugunu

gorebiliyorum.” (http://garanti.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Mercedes-Benz-PEP Satis Stajyeri Ece Uysal: “Ben calisma ekibimi gergekten
seviyorum. Bir insan ¢alisma ekibiyle ve ev ortamiyla ne kadar uyumluysa o kadar
mutlu olur. Benim de motivasyonum, c¢alisma ekibimle olan iletigimimim.”

(http://mercedesbenz.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 26.10.2017).

Nestle, Pazarlama Miidiirii Yves Filippucci: “Nestlé'nin ¢ok giizel bir ortami var, ¢cok
geng bir ekip. Bu aslinda sizi ¢ok motive ediyor. Ciinkii sizi anlayan ¢ok insan var.
Dolayisiyla bir sey konustugunuz zaman karsinizdaki insan “Neyden bahsediyor bu?”
demiyor. En énemli sey bu. Dolayisiyla yakin bir arkadashk da olusuyor haliyle. Cok
yakin ve birbirini tamamlayan bir ekip olmaya baglyyorsunuz. Bu, hakikaten benim
icin 8 yildir burada olmamin en biiyiik sebeplerinden bir tanesi. Bir de hakikaten, biz
ekip olarak burada egleniyoruz.” (http://nestle.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T.
25.10.2017).

Organik gida friinleri zinciri Whole Foods’ta ise alinacak kisileri departman
yoneticileri belirlemez. O isi departmandaki c¢alisanlar yapar. Bir aday, otuz giinliik
deneme siiresince bir ekipte ¢alistiktan sonra miistakbel ekip arkadaslari, o kisinin
kadroya alinip alinmamasini onaylayarak belirlenir Boylelikle, calisanlar, kendi

ekiplerini kurabilme sansina sahip olmaktadirlar (Pink, Cev. Goktem, 2009: 123).

Kocluk

Calisma ortaminda moral ve motivasyonu arttiran koglarin bulunmasi ¢alisanlar i¢in
cok onemli bir destek saglamaktadir. Bunu motivasyon araci olarak kullanan sirketler

icin PepsiCo ve Teknosa sirketlerine yer verilmistir.
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Pepsico, “Onboarding” uygulamasi ile ise giren ¢alisanlar i¢in girkete adaptasyonlarini
kolaylagtiracak ve PepsiCo prensipleri hakkinda bilgi alabilecekleri oryantasyon
kitleri ve brosiirleri saglanir. Sirkete yeni katilan calisanlara “Onboarding Koglar1”
atanir ve alt1 aylik bir siireci beraber gecirerek sirkete uyum siirecinin en etkin bigimde
yonetilmesi amagclanir. Insan kaynaklari tarafindan yiiriitiilen calisan ve ydnetici
anketleriyle bu siirec takip edilir ve etkinligi 6l¢iiliir (http://www.pepsico.com.tr/ E. T.

04.10.2017).

Teknosa, “Pozitif Degisim: Ko¢ Gibi Lider Programi”, katilimcilara daha iyi iliski
kurmalar1 ve etkili kog¢luk goriismeleri yapmalari i¢in gerekli olan temel beceri ve
yetkinlikleri kazandirmayi, etkili koclugun benimsenmesi ve davranis olarak
sergilenebilmesi i¢in kocluk araglarinin uygulanmasina yonelik firsatlar yaratilarak
gerekli bilgi ve becerileri kazandirmayr amaglamaktadir. “An'da Satis Koglugu
Programi1”, magaza yoneticilerinin satis slirecinde bakmasi gerekenleri kesfettirmeyi,
gérmesini saglamayi, goriilen alanlar1 bir ko¢ gibi karsi tarafta Ogrenmeye
doniistiirerek miimkiin olan en biiyiik satis hacmini ve hizmetini Satis Danigsmani'na
An'da verebilmeyi amaglamaktadir. “Takim Kocglugu”, yoneticilerin takimlart ve
ortaklariyla sagladig: iligkilerine yonelik bilingli ve istekli olmalarini, liderlik
yetkinliklerini ve etkin takim iletisimlerini gelistirmelerini ve net bir vizyon
belirlemelerini saglamayi amaglamaktadir
(https://www.myenocta.com/teknosa/ablms/kurumportal/Content/motivasyon-
yonetiminde-bir-marka-cem-isik/3897/pdefault.aspx E. T. 27.09.2017).

Liderlik

Bir lider profili 6rnegi olarak Steve Jobs’in yetkinliklerine bakildiginda; isini sevmesi,
vizyoner, caliskan, kararli/miicadeleci kisilik, zeki, ikna becerisi, odaklanma,
cesur/risk alan, miikkemmelliyet¢i gibi yetkinliklere sahip oldugu goriiliir. Onun
kurmus oldugu Apple sirketini diinyada ¢aligsilmak istenilen yer yapan Jobs’in etkili
bir lider olmasidir. Liderlik vasfina sahip kisilerin, ¢alisanlar iizerinde motivasyonu
saglayici etkisinin oldugunun bilincinde olan sirketler i¢in Bosh, C&A, Coco-Cola,

Enerjisa, General Electric, Unilever ve Yildiz Holding 6rnek alinmistir.
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Bosh’un lider yetistirme anlayisini, Bosch Genel Miidiirii, Giircan Karakas su sekilde
aciklamaktadir: “Eger performans degerlendirme sisteminizi gergekten uyguluyor ve
onun kriterlerinin dogru oturtulduguna inaniyorsaniz, zaten parlak kisiler
kendiliginden ortaya c¢ikiyor. Biz yillik degerlendirmelerde sadece hedefe ulasip
ulasmadiginiza degil, aymi zamanda bunu nasil yaptiginiza ve yaklasiminiza da
bakiyoruz. Calisanlart degerlendirirken zaman icindeki gelisimini inceliyoruz. Bu
kisileri havuza aldigimizda ise onlari artik biiyiitegle takip ediyoruz. “Yoneticilik
Havuzu"nda herkesin katilmasinin zorunlu oldugu bir egitim zinciri veriyoruz. Bu
egitim zincirinin igerisinde yoneticilik teorilerinden tutun, problem ¢ézme, ortak akil
tiretme gibi derslerimiz  bulunuyor. Bu bir nevi mini-MBA programi”
(http://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/calisani-ce0%E2%80%99dan-daha-
fazla-kazaniyor-haberdetay-4713 E. T. 20.09.2017).

C&A, biitiin calisanlarinin oynamasi gereken bir liderlik rolii bulunduguna inanir ve
calisanlarindan bunu bekler. Bu nedenle hem bireysel hem de grup olarak ¢alismaktan
zevk alan yetenekli bireyler isttihdam edilerek ise baslar. Daha sonra onlara egitim
verilir; bu egitim sadece bir kereye mahsus degil C&A’da ¢alistiklar: siirece devam
eder. Kurumda herkesin resmi takim ve departman lideri olma imkaninin olduguna
inanilir. C&A liderlik takimi, yirmi Avrupa iilkesinde ve ayni zamanda siirdiiriilebilir
15 gelistirme ve kurum sorumlulugu ile ilgili alanlarda C&A satis islemlerini denetler
ve yonetir. C&A, degerlerine dayanarak yedi Liderlik Davranigini olusturmustur.
Bunlar, calisanlarin giinliik performanslar ile iligkili degerlerin somut ifadeleridir.
Bazilar1 bunlar egitim sirasinda goriirken bazilari ise giinliik etkilesimleri sirasinda
ogrenir ve hatta bazilarinda ise bu davranislar yillik Performans Degerlendirmelerinin
bir pargasi olarak oOl¢iiliir. Bu davraniglar: Sorunun kaynagia inme, insanlara
calismalar1 i¢cin alan verme, giiven olusturma, takim olarak c¢alisma, gidisata
odaklanma, yonlendirme ve beklentileri agik¢a belirleme ve miisterilere gore hareket

etmedir (http://www.c-and-a.com/tr/tr/corporate/company/kariyer/ E. T. 01.10.2017).

Coca-Cola Tiirkiye, Orta Asya ve Kafkasya Boliim Baskani1 Galya F. Molinas liderlik
programlari ile su sekilde bilgi vermektedir: “21. yiizyili “kadinlarin yiizyili” olarak
nitelendiriyoruz. Kadinlarin daha iyi bir diinya yaratacag: ve is diinyasinda rekabet

avantaji saglayacagina olan inancimiz ile 2007 yilinda Global Kadin Girigimini
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hayata gegirdik. Bunun ilk ayagini tiim diinyada 2020 senesine kadar 5 milyon kadinin
ekonomik olarak giiclendirilmesi hedefi olusturuyor. Bu amagla kurdugumuz Kadin
Liderlik Konseyi kadn lider sayisini artirmak amacuyla kiiresel strateji, girisimler ve
Olgiimlemeler konusunda tist yonetime tavsiyelerde bulunuyor. Konsey ayrica Coca-
Cola sistemi icerisinde tiim seviyelerde kadin ¢calisanlarimizin lider kadrolarinda daha
¢ok yer almast icin c¢alisiyor” (http://www.yased.org.tr/tr/haberler/yasedden-
haberler/kadin-yoneticiler-sirketlerin-performansini-yukseltiyor E. T. 09.10.2017).

Enerjisa, “Young Energy”, gen¢ ve yetenekli calisanlarin yetkin liderler olmalari
amaciyla yetkinlik gelisimlerini destekleyen egitim gelisim programidir. Otuz yas
altinda, en az alt1 aylik Enerjisa tecriibesi bulunan, yliksek performans ve potansiyele
sahip gen¢ ve yetenekli ¢alisanlarin yetkin liderler olmalar1 amaciyla gelisimlerini
destekleyen bu program 2,5 seneye yayilmistir. Bu siirenin 1,5 senesi Egitim Modiilii
ve takip eden bir senesi Mentorluk Modiilii olarak yiiriitiiliir. Program her iki senede
bir yeni ¢alisanlarin katilimi ile tekrarlanir. “Young Energy Programi” yetkinlikler
lizerine yogunlagmis ve bu yetkinlikleri yalnizca egitimlerle degil ayn1 zamanda
deneysel 6grenme metodlari, takip sistemleri, geri bildirim seanslari, mentorluk ve
bunun gibi egitim dis1 faaliyetlerle de destekleyen bir yapidadir
(https://www.enerjisa.com.tr/tr/anasayfa E. T. 22.09.2016).

“Crotonville”, GE'nin kiiresel liderlik enstitiisiidiir. Genellikle GE kultiiriiniin merkez
issii olarak tanimlanan Crotonville, hem bir yer hem de bir idealdir. Burada, bugiin ve
yarinin GE liderlerine ilham vermek, bu liderlerle iletisime ge¢mek ve bu liderleri
gelistirmek i¢in akademi ve is alanlarindaki en etkili diisiiniirler ile fikirleri paylasarak
ve dontisiimsel egitim deneyimleri yaratilarak en geligsmis liderlik tanimini1 belirlemeye

caligmaktadir (http://www.ge.com/tr/ E. T. 22.09.2017).

Unilever, “Gelecegin Liderleri Programi” yarinin liderlerini yetistirmeye yonelik {i¢
yullik bir programdir. “Unilever Gelecegin Liderleri Programi” kapsaminda ¢alisanlar
global bir egitim programiyla yetenekleri dogrultusunda gelistirilirler. Ayrica
departmanlar arasi, departman i¢i ve uluslararasi rotasyonlar sayesinde calisanlar
farkli bakis agilar1 ve is yapis bigimleri edinirler (https://www.unilever.com.tr/ E. T.
27.09.2016).
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Yildiz Holding, liderlik gelisim programlar1 “Liderlik Yolculugu” st basliginda
tanimlanmakta ve tiim kademelerdeki c¢alisanlara liderlik gelisim programlar
sunulmaktadir. Programlar: Liderlik ilk Adim, Liderlik Haritas1, Liderlik Pusulasi,
Liderlik Zirvesi olarak kademe bazinda ayristirilmaktadir. Liderlik gelisim
programiyla birlikte gelecegin st dilizey yoOneticilerinin yetistirilmesi, sirket
stratejilerinin  hedeflere indirgenmesi ve organizasyonun geneline yayilmasi,
hedeflerin takibi, 6l¢iimlenmesi ve geri bildirimi yoluyla da yiiksek performans
kiltiriiniin ~ olusturulmas1  noktasinda Yildiz Holding liderlik anlayisini

yayginlastirmaktadir (https://www.yildizholding.com.tr/biz/ E. T. 03.10.2016).
Geri Bildirim

Netapp bagkan yardimcis1t Tom Mendoza sirkette ¢alisan yoneticilerden "dogru bir sey
yapan" birini fark ettiklerinde kendisine bildirmesini istemistir. Her giin, ortalama 10
ile 20 calisanin1 "tesekkiir etmek" i¢in aramaktadir. Yani mesaisinin bir kismini is
arkadaslarina tesekkiir ederek gecirmektedir
(http://www.agilistanbul.com/2013/02/calisanlariniza-deger-veriyor-musunuz.html E.
T. 25.09.2017).

Philips, geri bildirim siirecinin dogru islemesi i¢in yogun ¢aba harcamaktadir. Yilda
bir kez geribildirim toplantilari diizenlenmektedir. Y oneticiler, ¢alisanlariyla bir araya
gelerek, ilk once, calisanlarin, yetenekleri, giiclii yonleri, 6zellikleri konugmaktadir.
Daha sonra, ¢alisanin gelisme yonii ele alinmaktadir. Calisan da kendi Kkariyer
beklentilerini, hedeflerini anlatmaktadir. Bu toplantilar da diyalogun 6nemli bir araci

olmaktadir (Tahiroglu, 2002: 181).
Tletisim Ortami

Kurumda hakim olan iletisim ¢alisanlarin motivasyonlar1 iizerinde olumlu ya da
olumsuz sekilde etkili olmaktadir. letisimi motivasyon araci olarak kullanan sirketler
olarak Apple, Aselsan, Garanti Bankasi, General Electric, Mercedes-Benz, Shell ve

Turkcell 6rnek alinmastir.
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Apple’da, dahili IK web sitesinde “Can We Talk” béliimii iizerinden kendi
midiirliniize anlatmanizin uygun olmayacagi konular hakkinda iist yonetime bilgi

verilebilmektedir (Kocabacak ve Tosun, 2014: 79).

Aselsan calisanlarinin sahip oldugu en &nemli yetkinliklerden biri olan “iletisim”i,
calisanlar ve boliimler arasinda artirmak i¢in sirket bilinyesinde elektronik ortamda
bilgi paylasim platformu olarak intranet kullanmaktadir. Calisanlarla ve calisanlar
arasi iletisimi giiclendirmek i¢in ayrica; Yonetim Kurulu iiyeleri ve Genel Miidiir dahil
olmak {izere tiim Aselsan yoneticilerinin uygulamakta oldugu “ag¢ik kap1 yoneticiligi”
sayesinde calisanlar her konudaki goriislerini ve problemlerini yoneticilerle birlikte

degerlendirme imkani1 bulmaktadirlar (Aselsan Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2015: 36).

Garanti Bankasi, “4 Mevsim Toplantilar1” ile ¢alisan motivasyonunun artirilmasi,
calisanlar arasindaki bagin giiclendirilmesi ve banka i¢inde daha etkili bir iletisimin
saglanmas1 amaciyla, 2009 yilindan beri diizenlenmektedir. 4 Mevsim toplantilariyla,
bolge miidiirliiklerine bagli olan tiim subelerdeki calisanlar icin, is disinda farkli bir
ortamda bir araya gelerek kaynasma firsat1 yaratilmaktadir. “SadeMail” ile kurum i¢i
ve dis1 iletisiminde kullanilan e-postalarin kalitesini artirmak ve gereksiz e-posta
trafigini ve bunun sebep oldugu zaman kaybi ve is stresini azaltmak {lizere kullanima
acilan e-posta yonetim projesidir
(http://www.garanti.com.tr/tr/garanti _hakkinda/garantiyi_taniyin.page E. T.
23.09.2017).

GE'nin Yo6netim Kurulu Bagkani ve CEO'su Jeffrey Immelt, zamanmm ¢ogunu
calisanlariyla gecirdigini ifade etmistir. General Electric’de ¢aligsanlar, yoneticileriyle
g6z goze geleceklerini bilerek ¢alismaktalar. Jeffret Immelt, iletisime verdigi 6nemi

3

su sdzleriyle aciklamaktadir: “...Insan icine ¢ikarim, korkmam. Insanlarla birlikte
yasarim, eglenirim. Insanlara giderim, beraber ¢alisirim. Ama tam yakinimdakilerle
degil. Ciinkii onlarla zaten goriisme imkani var veya onlarin benle goriisme imkanlart

var” (Tekin, 2008: 113).

Mercedes-Benz, yilda iki kez diizenlenen Yonetici Toplantisi’nda yoneticilere,
sirketin stratejisi ve hedefleri gibi birgok alanda bilgi aligverisinde bulunma, ayrica

grup calismalar1 ve takim aktiviteleri ile aralarindaki iletisim aglarini giiclendirme
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imkan1 sunmaktadir. “Come Together” baslig1 altinda ise genelde ayn1 ortamda bir
araya gelemeyen hedef kitleler bulusturulmaktadir. Bu birlikteliklerin 6nemli amaglari
arasinda: Calisanlara tepe yonetim tarafindan, yeni iiretim, pazarlama ve yatirim
stratejileri, gelecek donemler i¢in ongdriilen projeksiyon, hedefler ve yeni projeler,
kariyer ipuglar1 gibi 6nemli bilgi aktariminin soru-cevap seklinde ve rahat bir ortamda
paylagilmasina  olanak  saglamast yer almaktadir (http://www.mercedes-
benz.com.tr/content/turkey/mpc/mpc_turkey website/tr/home_mpc/passengercars.ht
ml E. T. 24.09.2017).

Shell, calisanlarin goriislerine deger vermekte, isletme i¢i iletisim ve geri bildirimi
tesvik etmektedir. Shell’in calisanlariyla iletisim uygulamalariyla calisanlarla
dogrudan ya da calisan temsilcileri araciligiyla iletisim kurmaya deger verilmektedir.
Kiiresel telefon yardim hatti-Tell Shell- ve web sitesi ¢alisanlarin Davranis Kurallari
ve Shell Genel Is ilkelerinin ihlallerini gizli ve isimsiz olarak bildirmelerine olanak

tanimaktadir (Kocabacak ve Tosun, 2014: 4).

Turkcell’de her zaman calisanlarla agik iletisim kurulmasi, paylasim, gelisim,
gelistirme Onemsenmektedir. Bireysel tecriibeler, isle ve kurumla olan iligkiler
TurkcellBlog’da  yayinlanmaktadir.  Turkcell’de  intranet  “Inside”  olarak
adlandirilmakta ¢alisanlar Inside lizerinden paylasim yapabilir, paylasimlar1 begenir
ve yorum yazabilir. I¢ iletisim portali “Inside”da her bir ¢alisanin ayr1 bir profili vardir.
Bu profiller tizerinden c¢alisanlar sayfasinda bilgi paylasabilmekte, sirket ile ilgili tim
bilgilere ulasabilmekte, ilgi alanlara ve keyif alinan konulara gore farkli gruplara iiye
olabilmektedir. Tesekkiir notlarini 6liimsiizlestirmek, herkesin bilmesini saglamak i¢in
sirket ici haberlesme portali Inside'da ¢alisanlarin profiline “sagol notu”
birakilmaktadir. Bu notun agiklama kisminda en giizel ve aciklayici climlelerle
calisana  verdigi  destek, ise  katkist1  icin  tesekkiir = edilmektedir
(http://www.turkcell.com.tr/kurumsal E. T. 26.09.2017).

Inisiyatif Vermek

Inisiyatifin motivasyonla olan iligkisinin énemini Canon, Eti, Garanti Bankas1 ve

Nestle calisanlar1 agagida goriildiigii gibi ifade etmislerdir.
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Canon, Tiiketici Uriinleri Satis ve Pazarlama Direktorii Saygin Siizen: “En énemli
konulardan bir tanesi su, sorumluluk ve inisiyatif alma ozelligi insanlara asilanmasi
diyebiliriz. Yani, burada ¢ok kati siiregler, sakin bu siireclerin disina ¢ikmayin, buna
gore hareket edin, bu dogrudur gibi bir yaklasim degil de tam tersine inisiyatif mi
almak istiyorsunuz, yaratici bir fikriniz mi var, bir siireci gelistirmek mi istiyorsunuz
insanlart biz buna yonlendiriyoruz. Bu da ne anlama geliyor insan siirekli olarak

kendini gelistiriyor”(http://canon.anlatsin.com/ E. T. 25.10.2017).

Garanti Bankasi, Bireysel Kitle Bankacilig1 Yetkilisi Ece Cakmak: “Heniiz bir yilin
veni dolmasina ragmen c¢ok fazla inisiyatif aliyorum. Kendim bile bu kadar bu
asamaya gelebilecegimi beklemiyordum. Gegen sene buraya geldigimde bir yili
gecmis bir arkadasim vardi ve onun bu kadar bilgisi oldugunu goriip sasirryordum,
kendini nasil bir yilda bu kadar gelistirebilmis diye diisiintiyordum. Simdi kendime
bakiyorum gercekten ben de kendimi o kadar gelistirdim. Bir problem oldugunda,
panik olup gidip yoneticime sordugumda, sence ne yapmaliyiz senin ¢oziimiin ne olur
diye beni diisiinmeye yonlendiriyor. Bu da benim inisiyatif alip kendimi gelistirmemi
saglyor” (http://garanti.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Garanti Bankasi, Ticari ve Kurumsal Krediler Yetkilisi Taha Aksoylu: “Garanti
Bankasi'min kurum kiiltiiriinde aslinda her zaman yaptigin islerin sonucunda senin
gortisiin ne sorusu soruluyor. Ekip arkadagslarinla istedigin kadar farkl: fikirde olsan
da altina ne kadar veriler ve datalarla mantik cercevesinde kuvvetli bir sekilde
anlatabiliyorsan bu oranda da inisiyatif sana veriliyor. Yaklasik 15 aydir ¢alistyorum
ve 9. ayimdan itibaren altint doldurdugum siirece kendi goriigiim kabul gérdii ve o
derecede de inisiyatif aldim. Bu da sizin kurum kiiltiiriiyle birlikte uzmanlasmanizi ve
kendinize olan giiveninizi sagliyor. Bu yiizden inisiyatif yiiklemek konusunda Garanti
Bankasi'nin olduk¢a cesur  ve  inangli oldugunu  séyleyebilirim”

(http://garanti.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Nestle, Satis Kanali Gelistirme Miidiiric Gizem Kartal: “Yaklasik 9 yildir Nestle'de
calisiyorum. Burasi bariyerlerin olmadigi, insanlarin ¢ok rahat birbiriyle goriisiip
konusabildigi, ast iist ¢cok fark etmeden iletisim igerisinde olabildikleri, kendi diisiince
ve fikirlerini ifade edebildikleri, aynt zamanda da ciddi inisiyatif alabildikleri bir

sirket. Dolayisiyla siz inisiyatif almak ve bir isi sahiplenmek isterseniz, bu inisiyatifi
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size sonuna kadar veren ve bu konuda imkanlari saglayan bir sirket. Calismak
anlaminda beni burada, bunlar motive ediyor” (http://nestle.anlatsin.com/sirket-
anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Isletme I¢i Sikayet Mekanizmalart

DeFacto'nun "Mutluluk Departmani" disindaki farkli uygulamalarindan biri de "Giilen
Abla" projesidir. Giilen Abla, sirket i¢inde calisanlarin dert, sikayet ve Onerilerini
dinleyen bir rol modelidir. Calisanlar e-posta, telefon veya yiiz yiize konusarak Giilen
Abla ile paylasimda bulunabilmektedir. Sonrasinda gelen tiim geri bildirimler
degerlendirilerek, departman yoneticileriyle gelistirici uygulamalar planlanmaktadir.
Bugiine kadar 102 calisanin Giilen Abla ile goriislerini paylastigini ve Onerilerin
%80’inin sonuglandirildigii belirten Insan Kaynaklari Direktérii Oguz Erdogan
“Giilen Abla” projesi ile ilgili su agiklamay1 yapnmustir: “Ornegin, zamaninda mesai
ihtiyact varken ¢alisma planlart hafta sonunu da icine alacak sekilde diizenlenmis,
fakat artik hafta sonu ¢alisma ihtiyaci kalmamis bir grubun konuyu Giilen Abla ile
paylasmalarimin ardindan hafia sonu calismalar iptal edildi. Isyerinde saglikli
beslenememe ve kilo alma ile ilgili sikayetlerin gelmesi iizerine, tiim ¢alisanlarimiza
“Isyerinde saglikli yasam ve beslenme” konulu seminer verdik, ayrica ara 6giin
ihtiyacini karsilamak igin sirket geneline makineler yerlestirdik. Calisanlarimiz Giilen
Abla’ya is hayatlari disinda, ozel hayatlariyla konular: da danisiyorlar. Konu
velpazemiz ¢ok genis olsa da aslinda tek bir amacimiz var; ¢alisanlarimizi daha mutlu
Ve huzurlu olabilecekleri bir ortama kavusturmak. Bu nedenle her oneriyi tek tek ele
alryoruz, yoneticilerimizle paylasiyoruz ve mutlaka oneriyi yapan ¢alisanimiza geri
doniis  yaparak sonucunu  bildiriyoruz”  (http://www.reklamazzi.com/defacto-
mutluluk-departmani-acti-132593.htm E. T. 22.09.2017).

Kurumun Adalet Anlayist ve Disiplin Sistemi

McKinsey’in Partneri olan Ali, kurumun adalet anlayisinin motivasyonu su sekilde
etkiledigini ifade etmistir: “McKinsey 'deki takim ruhu ve kiiltiirii, 6zel veya kamu diger
sirketlerdeki ¢calisanlarin kolayca anlayamayacagi bir boyuttadir ve isin ilging yani,
bu kiiltiir, sirketin ve ¢alisanlarin DNAsina o kadar islemis ki, nerede ve hangi

milletten insanla ¢alisirsaniz ¢alisin ve konu ne olursa olsun, basladiginizin birinci
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glintinde bu kiiltiirii  ve ruhu gorebiliyorsunuz. Bu, kolay kolay benzeri
olusturulamayacak bir i¢ disiplin, egitim siireci ve i yapis etiginin bir alasimi. Beni
ayni zamanda, McKinsey de her giin en cok motive eden ve hala en ¢ok sasirtan ozellik

de herhalde bu” (http://www.mckinsey.com.tr/index.html E. T. 25.09.2017).
Motivasyon I¢in Is Tasarimi

Anadolu Efes’te ¢alisanlarin kendi ¢alisma alanlarindaki isleri ile ilgili problemleri
gonilli olarak ele alip ¢ozdiikleri “Efes Kalite Cemberi” projesi ile sirket iginde
calisanlar i¢cin daha iyi iletisim, yaraticilik ve yenilik¢ilik ortami saglanmakta,
calisanlarin motivasyonun un artirllmasit ve kisisel gelisimlerinin saglanmasi
amaglanmaktadir. Maddi faydalara ve i¢ gelistirmeye paralel olarak Efes Kalite
Cemberi faaliyetleri, sorumluluk, kendini kanitlama, yenilik ve yaratici diisiince
gelisimi  ile is doyumu gibi ¢esitli soyut faydalar da getirmektedir
(http://www.anadoluefes.com/kariyer E.T. 20.09.2017).

Henkel'de isler daima uluslararasidir. Yaklasik 50,000 calisanin yiizde sekseni
yurtdiginda ¢aligmaktadir. “Triple two” felsefesi ile kariyerleri boyunca ileri derecede
performans gosteren calisanlar en az iki adet is roliinde, iki farkli tilkede ve iki is
kolunda calisirlar. Triple two’nun giici calisanlara uluslararasi ve birimler arasi
kariyer yollarinin yan1 sira benzersiz baska firsatlar da saglamaktadir

(http://www.henkel.com.tr/ E. T. 23.09.2017).
Oneri Sistemleri

Calisanlarin  kendilerini rahatca ifade edebilmelerine olanak saglayan Oneri
sistemlerini kullanan sirketler olarak Aselsan, Dogus Otomotiv, Garanti Bankasi,

Pegasus ve Sisecam drnek alinmistir.

Aselsan’da, alisanlarin fikirlerini iletebilecegi bir “Bireysel Oneri Sistemi” platformu
bulunmaktadir. Bunlarin yan1 sira ¢alisanlarin beklentilerini, fikirlerini ve dnerilerini
iist yonetim ile paylasabildigi ve Aselsan Paylasim Portali altinda yer alan ve
“Dilekler” olarak adlandirilan bir boliim bulunmaktadir. Bu platformun amaci;
personelin beklentilerinin ve problemlerinin iist yonetime iletilmesini saglamak,

kendilerini ilgilendiren kararlarin zamaninda ve dogru olarak paylagimini
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gerceklestirmek, karar alma siireglerine katilimlarini saglamak, sirket yonetimiyle
arasindaki iletisimi artirmak ve bu sayede; motivasyon ve aidiyet duygusunun

artirilmasina katki saglamaktir (Aselsan Siirdiriilebilirlik Raporu, 2015: 37).

Dogus Otomotiv, "Bir Onerim Var" adiyla hayata gecirilen 6neri ve 6diil sistemi,
calisanlarin katilimini saglayarak is siireglerinin iyilestirilmesi, artan hizmet kalitesine
paralel olarak miigteri memnuniyetinin saglanmasi, verimliligin arttirtlmasi ve oneri
sahiplerinin 6diillendirilmesini amaglamaktadir. Tiim g¢alisanlar, Intranet’teki ya da
tim lokasyonlara yerlestirilen Oneri kutularindaki formu doldurarak Onerilerini
iletebilmektedirler. Degerlendirme siirecinin ardindan uygulamaya alinip tamamlanan
tiim projeler 3 aylik dénemlerde Oneri Degerlendirme Kurulu tarafindan incelenip,
puanlanmaktadir. Verilen puanlar ¢ergevesinde Oneri sahiplerinin ve proje
katilimcilarinin hak ettigi odiiller, diizenlenen 6diil organizasyonunda hak sahiplerine
takdim edilmektedir (http://www.dogusotomotiv.com.tr/tr/ana-sayfa.aspx E. T.
22.09.2017).

Garanti Bankasi, calisanlarin fikir ve Onerilerini paylastiklart platformlar olan
“Onersen” ve “Atdlye” araciligiyla ilettikleri goriisler, siirekli gelisim i¢in dikkate alir.
Calisanlar Onersen ve Atdlye platformlarmin  disinda, intranet portalindaki
“Sor/Paylag” boliimiinde de her konuda oneri ve goriiglerini paylagsmaktadir.
Calisanlarin paylastiklar1 Oneriler, ilgili birimler tarafindan degerlendirilerek is
stireglerinde gerekli diizenlemeler yapilmaktadir
(http://www.garanti.com.tr/tr/garanti_hakkinda/garantiyi_taniyin.page E. T.
23.09.2017).

Pegasus, “UBFV (Uguracak Bir Fikrim Var) Platformu” ile yil boyu ¢alisanlarin farkli
fikirleri toplanilmakta ve olusturulan komite ile yilin en “uguran” fikrini se¢ip
odiillendirmektedir (https://www.flypgs.com/kariyer/insan-kaynaklari-politikamiz E.
T.: 25.09.2016).

Sisecam, “Fikir Fabrikas1” programi ile "Ham maddemiz fikrimiz" diisiincesiyle yola
¢ikarak kurulan Fikir Fabrikasi Projesi ile ¢alisanlar, ise deger katan, yenilik getiren,
yaratict fikirlerini sunma imkani saglamaktadir. Oneri degerlendirme kurulu

tarafindan 6zgiinliik, sagladig1 fayda, uygulanabilirlik/yayginlastirma, stireci etki,
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ekonomik etki kriterlerine gore puanlandirilan onerileri ile odillendirilmektedirler

(https://sisecamkariyerim.com/ E. T. 25.09.2016).
Performans Degerlendirme Sistemi

Etkili ve adaletli isleyen bir performans degerlendirme sisteminin varligi ¢alisanlarin
orgiite bagliligin1 artirarak daha yiiksek diizeyde motivasyonla ¢aligmalarina imkan
saglamaktadir. Performans degerlendirme sistemini birer motivasyon araci olarak
kullanan sirketler i¢in Akinsoft, Bosh, Garanti Bankasi, Panasonic ve Unilever 6rnek

alinmustir.

Akinsoft personelinin basar1 grafigine paralel olarak biiyliyen Liza Cigegi, Akinsoft'un
yiiksek performansinin yansimasidir. Liza Cigegi, Akinsoft catisi altinda c¢alisan tiim
personellere igse basladiklari ilk giin hediye edilir. Liza Ci¢egi’nin basarisiyla dogru
orantili olarak biiylidiigiine c¢alisanlar igten inaniyor, basardiklari her projenin
ardindan, ¢ikan yeni filizi veya agan ¢icegi fark edip “Evet, basardim!” diyerek,
basarilarinin yansimasini ¢igeklerinde gormektedirler. Liza Cicegi ayrica, Akinsoft
Yonetim Kurulu Bagkani Dr. Ozgiir Akin tarafindan, her yil diizenlenen Bonus Odiil
Takdim ve Tatil Organizasyonlarinda, Akinsoft Coziim Ortaklarina hediye
edilmektedir. Liza, basarinin verdigi giicle daha da biiyiiyerek, performans ¢icegi
unvaniyla tiim Akinsoft Ailesi'nin masalarin1 siislemeye devam ederken; Liza
Cicegi’'nin bu azim Oykiisii yakinda tiim diinyada Liza Cigegi’nin tanimmasini
saglamakta ve insanlar kendi performanslarini1 Liza Cicegi’'nden takip etmektedirler

(http://www.akinsoft.com.tr/ E. T. 02.10.2017).

Bosch, Genel Miidiirii Giircan Karakas performans degerlendirme sistemini su sekilde
ifade etmektedir: “‘Bizim hedeflerimiz, ¢ok a¢ik ve herkes tarafindan anlasilabilecek
kadar nettir. Herkes kendisinin bu hedefe katkisini bilir. Yilbasinda hedefler belirlenir
ve bunlar tiim ¢alisanlarimizla paylasilir. Sonugta ortaya sirketin haritasi ¢ikar. Bu
da bize hangi pozisyondaki arkadaslarimizin dogru yerde oldugunu, kimlerin
gelistigini ve artik ilerlemesi gerektigini, kimlerinse destege ihtiyact oldugunu
gosteriyor’®  Yoneticilerin degerlendirilme sistemini de Karakas su sekilde
aciklamaktadir: “360 derece degerlendirme yontemini 2 yil once bagslattik. Benimle

ayni  seviyedeki, iistiimdeki, altimdaki ve beraber c¢alistigim arkadaglarim,

139


http://www.akinsoft.com.tr/

miisterilerim beni degerlendiriyor. Ayrica yonetici-calisan diyalogumuz var. Onu da
altt ayint doldurmus her yoneticiye 2 yilda bir tavsiye ediyoruz. Mecburi degil ama
uygulama yiizde 100. Calisanlar yoneticilerini, yoneticiler de kendilerini
degerlendiriyor. Sonra “yonetici kendisini nasil goriiyor” ve “calisanlar onu nasil
gortiyor” bunlar birlikte degerlendirilerek yoneticiye sunuluyor. Bunun icin bir
moderator esliginde tiim giinliik bir workshop diizenliyoruz. Bu yoneticinin kendi
kendini gelistirmesi icin gerekli alanlart gortiyor”
(http://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/calisani-ce0%E2%80%99dan-daha-
fazla-kazaniyor-haberdetay-4713 E. T.20.09.2017).

Garanti Bankasi, 2003 yilina kadar geleneksel yontemlerle calisanlarinin
performansini  Ol¢iiyordu, 2003 yilinda performans sistemini degistirerek EVA
(Economic Value Added-Ekonomik Katma Deger)’ya gegti. EVA, 6zellikle Amerika
ve Avrupa’da sirket degerinin hesaplamasi i¢in yillardir kullanilan 6nemli bir
kurumsal performans aracidir. Bu sistemle c¢alisanlarin finansal performansi
Olciimlenmektedir. Hedeflere ulagsma bazinda yapilan degerlendirme sonucunda,
calisanlar primle ddiillendirilmektedir. Sistemin devreye girdigi ilk glinden itibaren
kendilerine ¢ok onemli katkilar1 oldugunu belirten Garanti Bankast Genel Miidiir
Yardimcis1 Gokhan Eriin, bu katkilart da s6yle ifade ediyor: “Calisanlarimizin sirket
hedeflerine yonelik basarilarimin odiillendirilmesi, hem kendi motivasyonlarint hem
de Garanti’nin performansin olumlu etkiledi” (http://garanti.anlatsin.com/sirket-
anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Panasonic, VIKO'da uygulanmakta olan “Hedeflere Dayali Yetkinlik Bazlh
Performans Yonetim Sistemi’nin amaci; c¢alisanin is bilgisi, performansi,
pozisyonunun gerektirdigi yetkinlik diizeyi, boliim ve kurulus hedeflerine olan katkis1
ile gelisim potansiyeli hakkinda, diizenli ve sistematik bilgi toplamay1 saglamaktir.
VIKO Performans Yonetim Sistemi, elde edilen is sonuglarinin kurulus hedefleri ile
uyumlulugunu 6l¢en ve g¢alisan verimliligini artiran 6nemli bir aragtir. Kurum ve
boliim hedeflerinin gerceklesme oranlari, Kurumsal Performans Yazilimi ile yil
igerisinde sistematik olarak takip edilir. Calisanlarin yetkinlikleri, 360 Derece

Yetkinlik Degerlendirme Uygulamasiyla iistii, ast1 ve siire¢ iliskisi i¢inde oldugu
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caligsanlar  tarafindan  degerlendirilmektedir  (http://www.viko.com.tr/tr/insan-
kaynaklari/ E. T.25.09.2017).

Unilever, insan Kaynaklar1 Miidiirii Cezmi Ozkunt’a gore performans degerlendirme
sisteminin icerigi su sekilde aciklanmistir; “Performans degerlendirme yontemimizin
adi “Performans Gelistirme Planlamasi”. Kisaca a¢iklamak gerekirse, esasen kisinin
kendi sorumlulugu ile baslayan, ayni zamanda amirin de ortak sorumluluk paylastig
bir siire¢. Performans ve motivasyon pek de ayrilmayacak iki kavram. Birindeki iyi
veya kotii degisim digerini de dogrudan etkiliyor. Unilever’de performansin siirekli
yiikselmesi amaglanir. Bunun i¢in stirecin adi da performans gelistirme planlamast.
Amag boyle olunca, Unilever gibi hem hareket olanaklarinin hem de gelisim
olanaklarinin neredeyse sonsuz oldugu bir ortamda motivasyonu kaybetmek ancak ig

disindaki sebeplerden olabilir kanisindayim” (Yalim, 2005: 81-83).
Tutum ve Moral Ol¢iimii

Tutum ve moral 6l¢lim teknikleri ile ¢alisanlarin motivasyon diizeylerinin ne 6l¢iide

oldugu saptanarak daha etkili motivasyon uygulamalar1 ger¢eklesmektedir.

Coco-Cola, her iki yilda bir, biitiin ¢alisanlarin katildigr bir "Calisan Memnuniyeti
Anketi" diizenlemekte, sirketin daha iyi bir gelecege taginmasina yon verecek eylem
planlarinda c¢alisanlardan gelen goriis ve Oneriler hesaba katmaktadir. Hedef
belirlemek veya aylik is sonuglarimi degerlendirmek lizere calisanlarla bir araya
gelinmekte, sohbet toplantilartyla iletisim siireklilestirilmektedir (https://www.coca-

colaturkiye.com/ E. T.: 21.09.2016).

Defacto, “Mutluluk Olger” adim1 verdigi uygulamas ile ¢aliganlarin mutlulugunun
anlik olarak degerlendirebildigi bu sisteme giin iginde Defacto c¢alisanlari, sanal
ortamda anlik olarak mutluluk degerlendirmelerini yapmakta, neden mutsuz oldugunu
belirtmektedir. Boylece yoneticiler, sirketin anlik olarak mutluluk seviyesini ve
mutsuzluk nedenlerini izleyebilmekte ve “Anlik Vitaminler” adi verilen spontane
aksiyonlarla calisan mutlulugu arttirilmaktadir (http://www.reklamazzi.com/defacto-
mutluluk-departmani-acti-132593.htm E. T.: 22.09.2017). Ornegin; hi¢ beklenmeyen

bir anda bir kemanci elinde ¢ikolata ile ofise gelebilmekte veya caligma masasinin
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basinda gitarla serenat yapabilmektedir (https://www.secretcv.com/kariyer-

rehberi/roportajlar/defacto-biz-akdenizli-gercek-bir-aileyiz E. T. 22.09.2017).

Hitachi'ye bagli Hitachi High Technologies bolimi, patronlara ¢alisma ortami
hakkinda onemli bir bilgi saglamaktadir. Tasarlanan mutluluk 6l¢iim cihazi,
calisanlarin oturma, ayakta durma, yazi yazma, bulundugu yer ile kimin konustugu ve
konusmanin uzunlugu gibi konulardan mutluluk diizeyini belirleyebilmektedir.
Hitachi'nin agiklamasina gore insan hareketleri ile mutluluk seviyesi arasindaki dogru
orantilt baglantiy1 (Mutlu insan daha ¢ok hareket ederken, mutsuzlar daha agir hareket
etmektedir) kullanmaktadir. Farkli ¢alisanlardan topladigi verileri tek bir merkezde
toplayarak genel olarak biitiin calisma ortaminin mutluluk seviyesini ¢ikartan cihaz,
patronlara “ofisin olduk¢a mutsuz, verimi arttirmak icin bazi motivasyon ¢alismalart
yapman gerekiyor" mesajini vermektedir
(http://www.bilisimedya.com/2015/02/hitachi-calisanlarin-mutlulugunu-olcen.html
E. T. 23.09.2017).

5.2. MOTIVASYON 3.0 iISLETIM SISTEMI ve MOTiVASYON ARACLARI
5.2.1. Ekonomik Araclar ve Ornek Uygulamalar

“Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” icin de
ekonomik araglar oldukga dnemli motivasyon araglaridir. “Motivasyon 3.0 Isletim
Sistemi”ni kullanan sirketler, calisanlarina iicret konusunu unutturacak diizeyde
odeme yapar ve ¢alisanlarm kendilerini islerine vermeleri saglanir. Isin kendisini

yapiyor olmanin getirdigi motivasyon ¢ok daha énemli olur.

“Neden siz sanayideki diger sirketlere gore c¢alisanlarimiza daha ¢ok iicret
odiiyorsunuz? Sizin paraniz ¢ok mu?” diye soru soran gazetecilere, Robert Bosch,
“Benim ¢ok param oldugu ic¢in ¢ok para édemiyorum. Cok para édedigim icin ¢ok
param var.” diyerek calisanlara ortalamanin istiinde iicret verilmesinin 6nemini
aciklamaktadir. Bosch, Genel Miidiirii Giircan Karakag {icret yonetimini su sekilde
ifade etmektedir: “Bizim sirketimizde iicret koltuga bagl degildir. Bir imalat
teknolojisi konusunda uzman olan doktora derecesine sahip bir miihendisiniz vardir.
Bu kisinin yiiksek iicret almast i¢in illa ki yonetici olmasi gerekmez. O kiginin diger
yoneticiler gibi hak ettigi iicret seviyesini gorebilmesi gerekir. Ucretin hak edilmesi

belli bir modele gore diizenlenir. Modelde uzmanlik, tecriibe, kisisel yetenekler ve
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beceriler yer alwyor. Burada sizin sirketteki seviyenizden ziyade yetkinlikleriniz
oncelikli olarak yer alir. Bu nedenle sirketimizde genel miidiirden fazla maas alan
insanlar olabilir ve vardir. Kisacasi, Bosch’ta para kazanmak icin genel miidiir
olmaniza gerek  yok” (http://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/calisani-

ce0%E2%80%99dan-daha-fazla-kazaniyor-haberdetay-4713 E. T. 20.09.2017).
5.2.2. Psiko-Sosyal Araclar ve Ornek Uygulamalar

Bu kisimda psiko-sosyal araglar uygulamasina 6rnek sirket olarak: Alarko, Anadolu
Efes, Apple, Atlassian, AvivaSa, Bosh, Canon, C&A, E&Y, Finansbank, Google,
McKinsey, Media Markt, Microsoft, Nestle, Panasonic, TEB ve Unilever yer

verilmistir.

Calisanlarin Giiglendirilmesi

Panasonic sirketinde, ¢alisanlart degerli kilan belirli iyi noktalarinin bulundugunda
inanilir. Bagka sirketlerin zayiflik olarak degerlendirdikleri seyler Panasonic i¢in giiclii
bir yondiir. Kisinin karakteri Ogrenilerek ve bundan en yiiksek derecede
faydalanilmaktadir. Matsushita Elektirigin bugiinkii hale gelmesinin sebebi en iyi ve
en parlak personeli ise alinmasiyla birlikte zayif yonlerin de giiglendirilmeye

calisilmasidir (Kocabacak ve Tosun, 2014: 64-65).

Catisma Yonetimi

™ biriminin gérev tamminda, disiplin olaylarin1 ¢ézmenin

Finansbank, “Ombudsman
yani sira ayrimcilik, taciz ve mobbing konularinin bertaraf edilmesi de yer almaktadir.
Finansbank calisanlarinin mesai arkadaslar1 ve yoneticileriyle yasadiklari sorunlar
¢ozmek, kuruma olan baghliklarini, memnuniyet ve motivasyonlarii arttiracak
konularin karsilikli konugulabilecegi uygulama, 48 saat gibi bir siirede sorunun
¢oziiminii  hedeflemektedir  (http://www.bankaciyim.net/haber/909/bankacilik-
sektorunde-bir-ilk-finansbanktan-banka-ombudsmani-uygulamasi.html E. T.

24.09.2017).

’Ombudsman, sikayetleri ve bir takim tesebbiisleri ele alip degerlendiren ve bunlara her iki taraf i¢in
de tatmin edici ¢6ziimler bulan kisidir.
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Yonetici, calisma arkadasi ve is kollariyla olan sorunlarinda ¢alisanlarin tirkmeden ve
korkmadan problemlerini yazili olarak ombudsman@finansbank.com.tr adresine
bildirebileceklerini belirten Finansbank insan Kaynaklari’ndan Sorumlu Genel Miidiir
Yardimcisi Hakan Alp bu birim hakkinda su sekilde bilgi vermektedir: “Koridorlarda
paylastiklary stkintilart oldugunu biliyoruz. Biz buna Koridor FM diyoruz. Bunlarin
¢oziimii i¢in daha etkin ve kurumuza yakisan bir organizasyon olusturmak istedik.
Calisanlarimiz koridorlarda degil ¢ekinmeden ve yonetimin bu anlayisindan giic
alarak ombudsmana basvurmamalilar. Insana saygiya énem veriyoruz, kimlige ve
Kartvizite degil. Ombudsmanlik bir siire aglama duvarina donebilir. Onemli degil.
Neden agladiklarin ogrenmek istiyoruz”
(http://www.borsagundem.com/haber/finansbankta-flas-uygulama/1000202 E. T.
22.09.2017).

Hata Yapmanin Degeri

Media Markt, McKinsey ve Siemens ¢alisanlar1 hata yaptiklarinda desteklendikleri ve
bunun motivasyonlar1 lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu asagida gorildigi gibi

ifade etmislerdir.

Media Markt, Takim Lideri Mehmet Murat Dede: “Inisivatif alip 6zgiir calisma
ruhuyla, her zaman bagarili olmak miimkiin degildir her seyi dogru yapmak her zaman
kolay degildir. Sonugta, hi¢ kimse miikemmel degildir. Icinde bulundugum calisma
ortami yapmis oldugum hatalarda beni yutmak yerine, hatalardan ders ¢ikartmay: ve
ayni hatayr tekrar yapmamay: ogretmistir. Bu benim motivasyonumu arttirip Media

Markt’a olan baghlhigimi arttirmigtir”  (http://www.mediamarkt.com.tr/ E. T.
01.10.2017).

McKinsey, Midir Yardimcist Abdulkadir: “McKinsey gibi iist seviye kalite
standartlar ve ¢ok giiclii bir markasi olan bir sirkete katilirken, beklentim hatalara
minimum tolere edilmesiydi. Bu da yaninda daha keskin/sert bir ortam getirmeliydi.
Ise basladigimda calismalarimizda yiiksek standartlardan taviz verilmedigini ama
vapilan hatalarin diizeltilmesi ve profesyonel gelisim igin herkesin ¢evresindekileri
stirekli destekledigini ve yonlendirdigini gérdiim. Sadece proje yoneticiniz degil, sirket
ortaklari ve hatta takimdaki daha junior arkadaslar da size yogun bir sekilde destek
oluyorlar” (http://www.mckinsey.com.tr/index.html E. T. 25.09.2017). Siemens,
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Proje Midiirii, Emin Seferoglu: “Siemens, hatalardan ders ¢ikarildigi siirece, hata
yapmaya tolerans gosteren bir sirket. Bu da is hayatinda size giiven sagliyor. Daha
rahat bir ¢alisma ortami saglyyor. Siemens’te ¢alisanlarin hepsi bunu hissediyor”

(http://siemens.anlatsin.com/sirket-anlatimlari?page=3 E. T. 24.10.2017).

Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimini etkili birer motivasyon araci olarak kullanan sirketlerin Alarko
“Fidanlik Projesi’ne ve Canon, E&Y, Microsoft, Unilever sirketlerinin ¢alisanlarinin

konusmalarina asagida goriuldiigi gibi yer verilmistir.

Alarko, “Fidanlik Projesi’nin amaci, 8-9 yil sonrasinda Alarko Taahhiit Grubu’nun
oncelikle proje miidiirliigli gérevleri olmak tizere ¢esitli birimlerinde ¢alisacak yiiksek
nitelikli orta ve iist diizey yoneticilerini yetistirmektir. Siire¢ boyunca gelecegin
yoneticilerini Alarko kiiltiirii ve yetkinlikleri ile yetistirerek grubun yurtici ve
yurtdisindaki basari ¢itasinin daha da yukariya ¢ekilmesi hedeflenmektedir. Mentorlar,
egitme/yetistirme sorumluluguna verilmis olan Fidanlik Projesi’ndeki kisileri
yonlendirip, aldiklar1 egitimlerin pratik hayata ge¢ip gegmedigini gozlemleyerek, bu
kisileri desteklemektedirler. Katilimeilar ilk yil boyunca “Fidan Adayligi” siirecinde
yer almakta, cesitli 6devler, testler, miilakat ve gozlemler ile degerlendirilmekte ve
gosterdikleri performansa bagli olarak da ikinci yillar1 itibariyle “Fidan” olarak
Fidanlik projesindeki gelisimlerine devam etmektedirler. Fidanlik projesinin ilk dort
yilinda mesleki ve kisisel gelisimi hedefleyen farkli egitimler verilmektedir. Egitimler
her sene ilkbahar ve sonbahar egitimleri olarak iki farkli donemde gerceklestirilmekte
ve dis ve i¢ egitimler olarak tasarlanmaktadir. Katilimeilar ilk dort yillik bu donemde
altisar aylik sekiz farkli rotasyona tabi tutularak, farkli birim ve gorevlerde ¢alisarak
tecriibe edinmektedirler. dort yilin devaminda farkli ii¢ projede birim sefi-miidiirii
olarak gorev alarak toplam 8-9 yilin sonunda artik bir projenin miidiirii olarak atanacak

pozisyona gelmektedirler (http://www.alarko-carrier.com.tr/ E. T. 20.09.2017).

“Canon’da yatay veya yukart kariyer olanaklart bulunuyor. Ama tabi ki burada
onemli olan sizin hedefleriniz ve ne kadar istekli oldugunuz. Yaptiginiz isi seviyorsaniz
zaten o isin sonundaki nokta neyse oraya ulagmak isteyeceksinizdir. Canon da bunu

size sunuyor zaten. Burada Canon’un yurt disinda da ¢alisma imkan bulabilirsiniz.
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Belli pozisyonlarda kariyer ilani a¢ildigi zaman sirkette bu tiim ofislere bildiriliyor.
Yerel ofiste olabilir, yurt disindaki ofiste olabilir. Eger buraya basvurmak istiyorsaniz,
kariyeriniz anlaminda bir iist pozisyona ya da yatay bir pozisyonda farkl bir béliime
gecmek istiyorsaniz buraya basvuruda bulunabiliyorsunuz. Bu daha sonra sizin
yvoneticinizle de degerlendirilip eger wuygun goriiliiyorsaniz da goriismeye
cagriltyorsunuz. Canon oncelikle kendi igerisinde, ekibini daha diri tutabilmek igin

boyle bir imkan saglryor” (http://canon.anlatsin.com/ E. T. 25.10.2017).

E&Y, Insan Kaynaklar1 Direktorii Emre Cavusogullari: “EY Mobility Programi
aslinda ¢aliganlarimizin ve diger iilkedeki ¢alisanlarin farkl kiiltiirlere gitme, farkl
ortamlarda, farkly EY ofislerinde ¢calisma imkanlarimi saglayan bir programimiz.
Calisanlarimiz ~ ozellikle 2  yillarimi  doldurduktan sonra bu programlara
bagvurabilmekteler. 3 aydan baslayp 2 yila, 3 yila kadar uzayan; farkli mobilite
firsatlarimi edinebilmekteler. Bunun yani sira ozellikle farkl iilkelerden de yine ayni
programlar kapsaminda bizim iilkemize gelen ve calisma arkadaslarimizia kiiltiir ve
is paylasgimint saglayan yurt disindan gelen c¢alisma arkadaslarimiz da var”

(http://ey.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Microsoft, Windows ve Cihazlar Is Grubu Yoneticisi Kadir Sener: “Microsoft’ta
calismanin en sevdigim yani sirket icindeki girisimcilige olanak sagliyor olmasi. Eger
gercekten iyi bir fikriniz varsa, is sorumluluklarimizin icinde veya disinda, gerekli
destekleri alarak bu projeleri yonlendirebiliyorsunuz. Microsoft kendinizi
gelistirmenize ¢ok destek olan bir kurum. Microsoft’ta farkli kariyer merdivenlerine
gecebiliyorsunuz. Sizin kendinizi gelistirmenizde devamli olanak saglyyor. Dinamik bir
sekilde kendinizi gelistiriyorsunuz ve etkinizi arttirtyorsunuz. Microsoft’ta en giizel
ozelliklerden biri kariyer yolunuzun agik olmasi. Microsoft’ta farkli opsiyonlar var.
Yani bu siirecte Amerika'daki Windows Cihaz Grubu Yoneticisi’'nin yaninda ¢aligip
onlarin neler yaptigini, nasil yaptigini, benim orada neler 6grenebilecegimi, onlara
neler katabilecegimi vesaire daha kisa siireli ¢alisarak ve tabii orada iki rolii de
birlikte gétiirerek goriiyorsunuz. Sonrasinda buraya doniip o tecriibelerinize devam
ediyorsunuz” (http://anlatsin.com/berfin-otumlu-gokoglu/microsoft-icerisinde-
uygulanan-mentorluk-sistemini-anlatir-misiniz# E. T. 24.09.2017).
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Nestle, Is Yoneticisi Buse Aksu Ozgen: “13 yil mi olmus?” diyorum. Bu soruyu kendi
kendime soruyor olmak gercekten ne kadar motive ¢alistigimin bir gostergesi. Clinkii
ben hi¢ Nestlé’de ne kadardir c¢alistigumi diisiinmedim. Nestlé 'nin kiiltiiriiniin
temelinde insan var. O sebeple burada ¢aliysmak insanlar i¢in ¢ok mutluluk verici,
motive edici bir sey. Ciinkii Nestlé’de ¢alisan bir insanin kariyeri kendisinin istedigi
dogrultuda, istedigi yone dogru gidebilir. Yani her sey, biitiin gelecek kendi
ellerinizde. Nestlé size bununla ilgili biitiin 6zgiirliigii ve o ozgiirliik kapsaminda da
biitiin yontemleri sagliyor. Benim Nestlé de 13 seneyi anlamamamin temel sebebi bu.
Ctinkii ben Nestlé’yi aslinda bir ¢alisma yeri olarak gérmiiyorum. Hayatta yapmak
istedigim seyleri hayata gegirebildigim ve bunu yaparken ¢ok mutlu oldugum bir yer
olarak goriiyorum. Nestlé diinyanin en biiyiik gida sirketi olmasinin avantajindan ve
insana ¢ok 6nem vermesinden otiirii sadece Tiirkiye icinde degil, Tiirkiye disinda
bulundugu her yerde de kariyer firsatlar: sunuyor. Bu hem Nestlé 'ye olan bagliliginizi
arttirtyor, hem de sizin yetkinliklerinizi ¢ok ciddi anlamda gelistiriyor”

(http://nestle.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Unilever, Misteri Gelistirme Baskan Yardimcisi Cem Tarik Yiiksel: “Unilever’'de
beni motive eden 2 tane ana bashktan bahsedebilirim. Birisi kigisel, ikincisi de yine
kisisel ama kariyer tarafinda. Kariyer tarafinda bircok farkl kategori, bir¢ok farkl
fonksiyon, bir¢ok farklt cografya var. Benim Unilever'de edindigim tecriibeyi
edinebilmem i¢in sanirim 13-14 farkl sirkette ¢alismam gerekiyordu, spesifik tek bir
kategoriyi tek bir isi yapan sirketlerde olsaydim eger. Bu fevkalade motive edici bir
sey, tek bir sirketin icinde bunlari yapabilme sansiniz var. Ikincisi sundugu 6grenme
imkanlari, kisisel gelisim bu tip islerde ¢ok onemli. Sizin burada kendinizi
gelistirebilmeniz icin hatalar yapmanizi kabul edebilen fonksiyonlar da sunabiliyor
ayrica teorik gelistirme anlaminda sizin tizerinizde oldukga yiiklii bir yatiruim yapiyor.
Diinya’daki bir¢ok yeni uygulamayr burada ilk siz goriiyorsunuz veya Diinya’ya
bir¢cok  yeni  uygulamayr  sizin  ¢ikartmanmiza  da  firsat  saglhyor”

(http://unilever.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 24.10.2017)
Ozerklik
Avustralyali yazilim sirketi Atlassian tarafindan icat edilen “FedEx Giinleri”

uygulamasi ile FedEx giinleri adi1 verilen giinlerde, ¢alisanlara bir giinliik 6zerklik

147


http://nestle.anlatsin.com/sirket-anlatimlari

taninmakta ve istedikleri sorunlarla ilgilenmelerine izin verilmektedir. Yirmi dort saat
icerisinde elde edilen verilerin ertesi giin teslim edilmesi gerekmektedir ve

uygulamanin ismi buradan gelmektedir (Pink, Cev. Géktem, 2009: 235).
Stres Yonetimi

Anadolu Efes, "Stres Yonetimi" programinda, metropol yasaminda stresten
kaginmanin miimkiin olmadig1 gerceginden hareketle, kagmak yerine yiizlesmek ve
basa cikabilme becerileri lizerinde durulmaktadir. Katilimcilarin kendi iizerlerinde
calisma olanagi buldugu programda is yeri stres diizeyi de dl¢liilmekte ve kurum ile

paylasilmaktadir (http://www.reframegelisim.com/aefesref E. T. 20.09.2017).
Tutkuyla Calismak

Apple’da ¢alisanlarin meslekleri tutkularidir. Katkida bulunmanin birgok yolunun yani
sira, burada sevdiginiz seyleri yapma olanaklarina da sahip olursunuz. En sevdiginiz
seyleri yaparken bir yandan da calisirsimz (http://www.apple.com/tr/ E. T.
22.08.2017).

C&A, tutkulu bir sekilde yonetilir. Sirdiiriilebilir moday: desteklemedeki lider
konumundan asla 6diin vermemek ve riiyalart ger¢ege doniistiirmek icin ¢ok
heyecanlidir. Iste bu C&A’nmm tutkusudur (http://www.c-and-
a.com/tr/tr/corporate/company/kariyer/ E. T. 01.10.2017).

Canon'da kariyer, tutkulu olmak demektir. Insanlar1 harekete gegiren ve sonug veren,
gurur hissiyle birlikte bu tutkudur ve ayrica bu tutku, miisteri ve isten yayin triinleri
ve tibbi lriinler, ¢oziimler ve hizmetlere kadar goriintiileme alaninda yaratici bir lider

olmanin sebeplerinden biridir(http://www.canon.com.tr/about_us/ E. T. 21.09.2017).

Google’da, farkli 6zge¢mislerine ragmen is, oyun ve yasama karsi yaratici
yaklasimlara sahip enerjik ve tutkulu insanlardan olusan c¢alisanlara biiyiik yatirim

yapilmaktadir (https://www.google.com/intl/tr_tr/about/company/ E. T. 22.09.2017).
Yaraticilik Yonetimi

Unilever, insan Kaynaklar1 Direktdrii irem Ozbalyali, yaratict bir ¢alisma ortaminin

varliginin kendisini en ¢ok motive eden araclardan birisi oldugunu su sekilde ifade
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etmistir: “Unilever’in bir giizelligi de, eger bir fikriniz varsa, ben béyle bir sey
gortiyorum ve bunun gercgekten ¢ok deger katacak bir sey olduguna inantyorum
diyorsaniz, o zaman hadi onu ¢alis bakalimi ¢ok rahatlikla duyarsiniz. O yiizden de
eger onun fizibilitesi varsa, dogru diiriist ¢alisabilecek bir seyse ve gercekten
faydaliysa da onu rahatlikla yapabilirsin. Bunun gibi illa bana verilen isi degil, ben
de kendim is yaratabildigim icin 15 senedir buradayim. Dedigim gibi her giin baska
bir diinya, her giin yeni bir diinyaya uyaniyoruz. Burasi gercekten aile gibi. Biz
birbirimizle degil, birlikte igi daha iyi yapmak adina ¢alistyoruz, beni en ¢ok motive
eden seylerden bir tanesi de o” (http://unilever.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T.
24.10.2017).

Yetenek Yonetimi

Yetenekli kisilerin ise alindig1, yeteneklerin gelistirildigi bir ¢alisma ortamina sahip

sirketler i¢cin AvivaSa, Bosh ve TEB 6rnek alinmustir.

AvivaSA'da “Yetenek YoOnetimi” yasayan bir siirectir. Bu siireg, c¢alisanlarin
kendilerini degerli hissedecekleri, yaptiklar1 isten tatmin olacaklar1 ve rekabetei
yetkinlik ve beceriler gelistirebilecekleri bir ortam yaratmay:r hedeflemektedir.
Yetkinlikleri gelistiren ve yiiksek motivasyon saglayan interaktif egitimlerle kisisel
gelisimi desteklenmektedir. Yetkinlik bazli gelisim seminerler diizenlendigi gibi,
sektorel ve mesleki konferans ve seminerler de takip edilmektedir. Yonetim ekibinin
gelisimi i¢in hem yurti¢inde hem de yurtdisinda ¢esitli egitim, seminer ve workshoplar
diizenlenmektedir. "Yetenek Gelistirme Programi" ile gelecekteki basarilarda 6nemli
rol oynayacagina inanilan yetenekler i¢in 6zel egitim programlar1 gerceklestirilmekte,

yetenek havuzu olusturulmaktadir (https://www.avivasa.com.tr/ E. T. 20.09.2017).

Bosch, Genel Midiirii Giircan Karakas, yetenek yonetiminin igerigi hakkinda su
sekilde aciklama yapmustir: “Gelisimini tamamlamis arkadaslarimiz i¢in “Yetenek
Havuzu” dedigimiz bir grubumuz var. Bunu tiretim safhasindan yonetim kademelerine
kadar her c¢alisan asamasinda yapiyoruz. Egitimden ge¢meyen c¢alisanimiz yok.
Ortalama olarak her yil “Yoneticilik Havuzu "na 20-25 kisi, “Uzmanlik Havuzu "na
ise 8-10 kisi aliyoruz. Bu kapsama giren arkadaslarimizi 3 giinliik bir gézlem-egitim

seMinerinden  geciriyoruz. Ozel vaka ¢alismalart iizerinden  yetkinliklerini,
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davramslarint  goriiyoruz. Hangi liderlik ozelliklerini  sergilediklerini, hangi
veteneklere sahip olduklarini degerlendiriyoruz. Bizim Tiirkiye'de 6 sirketimiz
bulunuyor. Oncelikle Tiirkive icinde, bu sirketler cercevesinde degerlendirme
yvapiyoruz. Bosch diinyasinda tiim iilkelerin havuzlarinin kriterleri aynidir. O nedenle
bizim departman miidiirii ve tizeri seviyedeki arkadaslarimiz uluslararast havuza ¢ok
rahatlikla girebiliyor. Biz yonetici ya da uzman yetistirirken, sadece Tiirkiye 'de
calismast i¢in hazirlamiyoruz. Bu kisilerin hepsi Bosch un faaliyet gosterdikleri her
pazarda rahatlikla c¢alisabilir nitelikte olmalidir. Tiim diinyada da bu anlayis
hakimdir” (http://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/calisani-ceo%E2%80%99dan-
daha-fazla-kazaniyor-haberdetay-4713 E. T. 20.09.2017).

TEB’de Yetenek Yonetimi, bankada farkli kademelerde c¢alisan, yetkinlik ve
performansi ile basarisini kanitlamis ve gelecekte grupta kilit rollerde yer alabilecek,
rekabet avantaji saglayabilecek ¢alisanlarin belirlenmesi ve gelistirilmesi siirecidir.
Ileride kilit pozisyonlara aday olabilecek, potansiyeli yiiksek ve performansi ile fark
yaratan calisanlarin yetkinlikleri ve performanslari, performans yonetim sistemi ve
onlara 6zel hazirlanan “Degerlendirme Merkezleri” araciligiyla objektif bir sekilde
degerlendirilir. “Yetenek” olarak degerlendirilen bu calisanlar, giiclii ve gelisime acik
yanlarini ortaya ¢ikaracak ve onlari iist pozisyonlara hazirlayacak teknik ve kisisel
gelisim programlarina/akademilere katilirlar. Bu grup i¢in tasarlanan o&zellikli
egitimlerin yam sira, TEB’de Yeteneklere rotasyon, is basi egitim ve kurum igi
mentorluk gibi gelisim araglar1 ile de destek verilir. TEB’de her yil, calisanlart iist
yonetim ile bir araya getirmek, birbirleri ile olan iletisimi giiclendirmek, kurum
igerisinde bilinirliklerini arttirmak amaciyla TEB Yetenek Giinii diizenlenir. “TEB’de
Geng Yeteneklerin Yonetimi” ile stratejik IK planlamasinin bir pargasi olarak, her yil
cok asamal1 bir igse alim siirecinden gegerek basarili olmus belli sayida Geng Yetenek
TEB’de goreve baslar. Calisanlar, Geng Yetenek Gelisim Programi ad1 verilen iki yil
stiren bir 6zel egitim gelisim siirecine tabii olur. Gelisim Programi, teknik bilgi ve
becerinin arttirilmasinin yani sira, bireysel yetkinlik gelisimine ve profesyonel hayata
ve calisanlarin gorevlerine iliskin farkindaliklarini ylikseltmeyi hedefler. Geng
Yeteneklerin ise baslangiclarini takip eden 6. ayda, Proje Calismas1 ve Mentorluk

Uygulamasi baglar. Gelecegin Bankacilar1 olarak yetistirilmesi hedeflenen Geng
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Yeteneklerin gorevlerindeki performanslart diizenli olarak izlenir, ileriye yoOnelik

gelisim planlar1 yakindan takip edilir (http://www.tebkariyer.com/tr E. T. 26.09.2017).
5.2.3. Orgiitsel-Yonetsel Araclar ve Ornek Uygulamalar

Bu kisimda orgiitsel-yonetsel araglar uygulama 6rnegi olarak: Adobe, Apple, Avon,
Bimeks, Borusan, Bosh, Boyner, Coco-Cola, Cimsa, Defacto, E&Y, Hitachi, ING
Bank, LC Wakiki, McKinsey, Novartis, P&G, Siemens, Toyota ve Unilever 6rnek

alinmustir.
Calisma Ortaminda Esneklik

Gilinlimiiz ¢alisan insani, artik yaptigi isle ilgili 6zerk olmak, calisma zamani ve yeri
hakkinda karar verebilmek istemektedir. Bu degisimin bilinciyle hareket eden sirketler
icin calisma ortaminda esneklik 6nemli birer motivasyon araci olmaktadir. Ornek
uygulamalar i¢in Apple, Avon, Bosh, ING Bank, McKinsey, Novartis ve Unilever

sirketlerine yer verilmistir.

Apple, kendisine giivenen, disiplinli ve kendi kendi motive edebilen, evinde isiyle 6zel
hayatlarini birbirine karistirmadan bir arada yiiriitebilen caligsanlara gerekli egitimleri
vermektedir. Teknolojilerini ve miisteri gériismelerine yaklagimini bir online program
araciligiyla bir egitmenden canli olarak Ggretir, evden calisanlarla siirekli irtibat
halinde olur. Evden calisanlar, is arkadaslariyla diledikleri zaman ulasabilir,
ekipleriyle ve yoneticileriyle goriintiilii gériigmeler ve sohbet araglartyla siirekli irtibat
halinde olmaktadir. Yar1 zamanli ¢alisanlar da dahil tiim Evden Calisan Danigsmanlara,
iriin indirimleri ve tcretli izinler de dahil kapsamli bir yan haklar paketi sunulur.
Kariyer gelisimlerini tesvik etmek icin her tiirlii kaynaga da sahiptir. Apple’da evden
yiiriitiilebilecek farkli tiirde isler vardir. Bunlar: ‘‘Evden Calisan Danisman’’, ‘‘Evden
Calisan  Ekip  Yoneticisi”>? ve  ““Evden  Calisan  Bolge  Midiri™
(http://www.apple.com/tr/ E. T. 22.08.2017).

Avon, Kategori Koordinatorii Kiibra Aybiike Uysal, caligma ortaminda esneklik
uygulamasimin motivasyonu iizerindeki etkisini su sekilde ifade etmistir: “Cikis
saatleri gergekten ¢ok giizel. Sabah biraz erken basliyoruz ama aksam da ona gore

erken ¢ikryoruz. 16:45 'te ¢ikmis oluyoruz. Bir¢ok kisiye gére bu ¢ok iyi bir saat. Bir¢ok
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insan 18:00°de ¢ikiyor isinden ve eve gitmesi 19:00°'u, 20:00’yi buluyor. Bizim
tarafimizda boyle degil ve bence bu bir motivasyon kaynagi. Ayni zamanda evden
calisma imkamniz var. Yoneticinizle konustugunuz zaman, ben bugiin hastayim, evden
calismak istiyorum dediginiz zaman hi¢bir sekilde yanlis karsilanmiyorsunuz. Zaten
ayda bir kere evden ¢alisma imkaniniz oluyor. Bu da ¢ok motive edici bir sey bence.
Avon’da beni motive eden elementler olarak bunlart  soyleyebilirim”

(http://avon.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).

Bosh, esnek zaman tercihini ¢alisanlarma birakir. Ornegin, calisanlar, ise daha gec
baslayip daha gec bitirebilir ya da erken gelmek istiyorsa erken gelebilir. Fazla mesai
yapmalart gerekiyorsa, bu saatleri gerektigi gibi talep edebilir. “MORE Girigimi” ile
yoneticiler; elde edilen ek zamani, daha fazla egitim, iiniversitede goriismeler veya
calisanlarin aileleri ile goriismeler icin kullanmaktadirlar (http://www.bosch-

career.com/tr/tr_1/ana_sayfa/Homepage.html E.T. 20.09.2017).

ING Bank, “FlexING” uygulamas1 "Eski Koye Yeni Adet" getiren yenilikgi bakis acis1
ile yeni ve esnek calisma modelleri gelistirmeyi hedefleyen, ¢alisanlar i¢in tasarlanan
bir programdir. FlexING uygulamasini, ¢alisan odakli yaklasimla is hayatina ytiksek
motivasyon, enerji ve yepyeni basarilar getirmektedir. FlexING ile ig-6zel hayat
dengesi saglanarak c¢alisanlarin motivasyon ve bagliliklariin artirilmasi, banka i¢in is
verimliligi, is etkinligi, zaman tasarrufu ve siirdiiriilebilirlik konularinda katki
saglamas1 hedeflenmektedir. Avantajlar: “SaatlerimFlexi”, ¢alisma saatlerine esneklik
getiren diizenlemelerdir. Esnek saat uygulamasi ve part-time ¢alisma modelini kapsar.
“YerimFlexi", ¢alisanlara, ig planlamasini kendisi yaparak ayda 2 defa kendi istedigi
mekandan ¢aligma imkan1 sunan “uzaktan ¢alisma” modelidir. “FaydamFlexi” ile tim
banka ve istirak c¢alisanlarina bazi yan haklarda esneklik saglanir. Program aym
zamanda “Izin, Kiyafet ve Odiillendirme” alanlarinda esneklik saglamasi
hedeflemektedir  (https://www.ingbank.com.tr/tr/ingbank/insan-kaynaklari E. T.
24.09.2017).

Mckinsey, “Take Time Programi” danigsmanlara projeler arasinda ekstra zaman
kullanma se¢enegi sunar. “Pace Programi” ¢alisanlarin kariyerlerini farkli hizlarda
ilerletmek isteyebilecegi gerceginden yola c¢ikmistir. Hayatin Onemli anlarim

esneklikle yonetebilme firsat1 saglamaktadir. Dogmak iizere olan bir bebek, biraz ara
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verme istegi ya da kisinin ailesine biraz daha fazla zaman ayirmak istemesi...
McKinsey, bu tercihlere destek verir ve iyi bir ¢alisma performans: karsiliginda
ortalama 12-18 ay siiren Esneklik Programi’na katilma olanagi sunar

(http://www.mckinsey.com.tr/index.html E.T. 25.09.2017).

Unilever, insan Kaynaklar1 Direktorii Irem Ozbalyali’na gére calisma ortamindaki
esneklik su sekilde agiklanmistir: “Ben patronumla anlastiktan sonra bugiin itibariyle
ben disardan calisacagim bir kafede c¢alismak istiyorum daha rahat edecegim
dedigimde kimse bana niye ise gelmedin, niye kart basmadin diye sormuyor. Onemli
olan bana verilmis olan isi dogru, zamaninda ve yerinde bir sekilde ortaya ¢ikarip
ctkarmadigim ve benim performansim. Ne kadar zamani nerede nasil gegirdigime
kimse ¢ok burada bulunulmasi gereken isler degilse karismiyor ve bu ¢ok biiyiik bir
rahatlik. Ozellikle belli saatte belli bir yerde olmak isteyen arkadagslar icin ya da
cocugu olanlar igin vs. i¢in bu ¢ok biiyiik bir rahatlik. Sabahtan ¢ocugunuzu okula
birakip, ise saat onda da gelebilirsiniz. Tabi toplanti varsa ona gore ayarlaniyor,
herkes o sorumlulugunun bilincinde zaten. O yiizden de calisani kontrol ettigimiz
degil, sorumlulugu ona verdigimiz bir sisteme

sahibiz ”(http://unilever.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E.T. 24.10.2017).

Novartis ¢aligan1 Mert Yildirim’a gore ¢aligma ortaminda esnekligin sagladig faydalar
su sekildedir: “6 yildir pazarlama departmaminda ¢alisiyorum. Haftanin belli
giinlerinde esnek ¢calisma mekani uygulamasi kesinlikle i¢ motivasyonumuzu arttiran
bir uygulama. Stirekli zamanla yaristigimiz icin bu uygulamanin en biiyiik avantaj,
trafikte harcanan saatleri evde veya sakin bir kafede daha verimli ¢alisarak
degerlendirebilecek olmamiz.”  (http://www.peratrend.com/tebrikler-novartis-iste-

insan-odakli-etkin-calismanin-guzel-ornegi-581.html E. T. 25.09.2017).
Calisma Ortaminin Fiziksel Degigimi

Calisma ortaminin ¢alisanlarin motivasyonlarini arttiracak sekilde tasarlanmasi daha
mutlu bir c¢alisma ortaminin varhi@ina olanak saglamaktadir. Calisanlarin
fotograflarinin, karikatiirlerinin asildigi duvarlar, daha kisisel calisma odalari,

calisanlarin dinlenebilecekleri, keyif alabilecekleri yerlerin varligi gibi degisimler
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motivasyonlari iizerinde olumlu etki birakmaktadir. Ornek uygulama olarak Adobe,

Defacto, E&Y VE P&G sirketlerine yer verilmistir.

Adobe, tasarima ve yenilikgilige verdigi onemi Utah’taki, dis gorilintiisii ve ¢agdas ic
mekan tasarimiyla dikkat ¢eken yeni ofiste, ¢calisanlarin motivasyonunun en iist diizeye
cikaracak tiim detaylar1 diisiinmiistiir. Yeni binanin tasariminda c¢alisanlarin vakit
gegirebilecekleri ve motivasyonlarini yiikseltebilecekleri alanlar mevcuttur. Adobe
calisanlari, biiyiik genis avluda, bireysel calisma psikolojisinden uzaklagabilmektedir.
Bu tasarim calisanlarin bir araya gelme ve bir ekip ruhu iginde calisma hissini
artirmaktadir. Binanin ig¢erisinde kaya tirmanis duvari bile bulmak miimkiindiir. Kaya
tirmanis duvartyla calisanlar hep zirveyi hedeflemektedir
(http://www.itnetwork.com.tr/adobenin-yeni-ofisi-goruntusu-ve-tasarimiyla-goz-
kamastiriyor/ E. T. 18.09.2017).

Defacto’da calisanlarin  dinlenmeleri i¢in  “Mutluluk  Odas1’> uygulamalari
bulunmaktadir. Kitap, dergi, bilgisayar, tv ve rahat koltuklarin bulundugu bu alanlarda
calisanlar dinlenme aralarinda mutluluk odalarinda rahatca dinlenebilmektedirler

(http://gucumuzinsan.com/calisan-mutlulugu/ E. T. 22.09.2017).

E&Y, Insan Kaynaklar1 Direktorii Emre Cavusogullari, calisma ortamiyla ilgili su
sekilde bilgi vermektedir: “Bildiginiz gibi diinya artik degisiyor, ¢alisma diinyasi
degisiyor, ¢calisma diinyasinin is yapis sekilleri degisiyor, bunun yani sira aslinda en
onemlisi calisan demografigi degisiyor. Biz suanda EY'in profiline baktigimizda
calisanlarimizin yaklasik %851 Y kusagi ve Y kusaginin da isten beklentisi ¢ok daha
farkli. Normal, alisilagelmis is alanlarimin disina ¢ikmak istiyorlar ve buradaki amag
teknolojiyi, ¢alisma ortamini ve isi yapis sekillerini daha farkli bir boyuta gotiirmek.
Workplace of the future konsepti dahilinde artik bir ofis konsepti veya benim masam
konsepti ortadan kalkmis durumda. Calisammiz isterse ofiste, isterse miisteride,
isterse evinde, istedigi ortamda teknolojik altyapiyr kullanarak buradaki diger ¢calisma
arkadaglariyla iletisim saglayabilmekte” (http://ey.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E.
T. 25.10.2017).

P&G, Tiirkiye & Kafkaslar Insan Kaynaklar1 Direktorii Bilgehan Ergenekon’a gére de
calisma ortamini su sekilde ifade etmistir: “P&G’de agik ofiste ¢alisiyoruz. Genel
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miidiirtimiiziin  masas1 ve sandalyesiyle her seviyedeki c¢alisamimizin masa ve
sandalyesi aynidir. Tamamen sevgi ve saygi ¢er¢evesinde daha samimi ve transparan,
hiyerarsiden uzak bir ortam yaratmaya gayret ederiz. Bir katimiz var ornegin
tamamen koltuklardan ve acik ¢alisma alanlarindan olusan ve béyle herkesin kendi
tarzina gore calisabildigi bir ortamdir  P&G deki ortamimiz”’

(http://pg.anlatsin.com/sirket-anlatimlari E. T. 25.10.2017).
Farklhiliklar Yonetimi

Farkliliklar zenginliktir ilkesiyle hareket eden sirketler i¢in Bimeks, Borusan, Bosh,

McKinsey, Siemes ve Toyota 6rnek alinmistir.

Bimeks ve Down Sendromu Dernegi'nin isbirligiyle, Bimeks Down Tiirkiye Kariyer
ve Bagimsiz Yasam Akademisi, “Down sendromlu gengleri Bimeks magazalarinda
istihdam edip onlari sosyal hayatin icine ¢cekmek” diislincesi ile kurulmustur. Bunun
icin magaza yoneticileri ve personel egitildi, ise baslayacak olan downlu gencler de
gerekli egitimle donatildi. Akademi bugiin egitimini, yurti¢i ve yurtdisindan aldigi
profesyonel danismanlik destegiyle ile siirdiirmektedir (http://ir.oimeks.com.tr/ E. T.
21.09.2017).

Borusan Holding, 2013 yilinda Birlesmis Milletler Kadinin Giiglendirilmesi Ilkeleri'ne
imza atarak kadinin is diinyasinda ve toplumdaki yerinin gii¢clendirilmesini
destekleyecegini taahhiit etti. “Annemin Isi Benim Gelecegim” projesi sanayide daha
fazla kadinin i hayatina kazandirilarak kadmin, ailenin ve {iilke ekonomisinin
giiclenmesine zemin hazirlamaktadir. 0-6 yas grubu ¢ocuklarin egitim ve bakimi i¢in
kurulacak Borusan Nese Fabrikalari ile cocuk bakimi nedeniyle ¢alisamayan kadinlara
imkan taninmasi, kadinin is giliciine katiliminin ontindeki engellerin kaldirilmasi,
sanayide kadin istihdaminin artirilmasi, okul oncesi bakim ve egitim hizmetlerinden
yararlanamayan ¢ocuklarin zihinsel ve fiziksel gelisimini saglayacak bir egitim ortami
saglanmast  hedeflenmektedir  (http://www.borusan.com.tr/tr/anasayfa E. T.
21.09.2017).

Farkl fikirler, deneyimler, liderlik ve ¢alisma sekilleri daima Bosch kimliginin bir
pargasint olusturmustur. 2007 yilinda Bosch, sirketlerin resmi olarak c¢esitliligi

tanimay1 ve deger vermeyi taahhiit ettigi Alman "Cesitlilik S6zlesmesini™ (Diversity
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Charter) ilk imzalayan sirketlerden biridir. Cesitlilik yonetimi kurumsal stratejinin kilit
unsurlarindan biridir ve ¢esitliligin su dort boyutu lizerine odaklanmaktadir: Bosch
blinyesinde, cinsiyete bakilmaksizin herkes esit firsatlara sahiptir ve bu, yoOnetici
pozisyonlar1 i¢in de boyledir. Firsat esitligi politikasi, "Women@Bosh" (Bosch'da
Kadinlar) ve "Forum FIT-Teknolojide Kadinlar" gibi proje ve aglarin yani sira, esit
ticret ilkesiyle de desteklenmektedir. Yetkinlik ve yetenegin yas ile bir ilgisi yoktur.
Burada onemli olan pratik deneyim ve yeni fikirlerin harmanlanmasidir. Uluslararasi
personel gorevlendirme, dil kurslari, kiiltiirler arasi egitim programlar1 ve Afrika
forumu "Cam@Bosch" ve "Tiirk Forumu" gibi ¢alisan aglari ile diinyanin farkl
kiltirleri arasinda  kiltiir  aligverisini  desteklemektedir  (http://www.bosch-
career.com/tr/tr_1/ana_sayfa/Homepage.html E. T. 20.09.2017).

McKinsey, bilinyesinde biiyiik 6l¢iide gesitlilik barindiran bir sirkettir. Danismanlarin
licte biri ve yeni ise alinanlarin %40°1 kadinlardan olugmaktadir. Global Lezbiyen,
Gey, Biseksiiel ve Transgender (LGBT) danigsmanlar girisimi ise hem firmada hem de
miisterilerin ve toplumun biinyesinde esitlik ve saygiy1 tesvik etmektedir. Farkli ve
yetenekli kisilerin kurdugu is birliginin yaraticiligin temelini olusturduguna

inanmaktadir (http://www.mckinsey.com.tr/index.html E. T. 25.09.2017).

Siemens, Siparis Yoneticisi Semra Gergin, farkliliklarin bulundugu ¢alisma ortaminin
motivasyonla iliskisini su sekilde ifade etmistir: “Cesitlilik Konseyi 2011 yiinda
calismalarima baslamigtir. Kadin ve gen¢ konularina odaklanarak baglayan
calismalar 2013 yilinda kuliip konseptine doniiserek daha genis bir algi yaratilmast
ve girket icinde goniilliiliik esasli cesitlilik projelerinin  gercgeklestirilmesi
amaglanmistir. Bu kapsamda birbirinden farkli konulara odaklanan Sirket ici
Cesitlilik Algisi Ekibi, Engelsiz Kariyerim Proje Ekibi, Sosyal Sorumluluk Proje Ekibi,
I¢ Iletisim Proje Ekibi ve Gelin Tanis Olalim Proje Ekibi ¢alismalarina basladi. Farkl
uluslardan, farkl kiiltiirlerden ve farkli yas araliklarindan bir¢ok meslekten farkl
kisiyle calismak, eger kendinizi kapatmadan algilarinizi agmayr basarabilirseniz ¢ok
biiyiik bir sans. Bunun, baghlik ve i¢ motivasyonunuzu siirdiiriilebilir hale getirmenin
en basarili yollarindan biri oldugunu diistintiyorum”

(http://siemens.anlatsin.com/sirket-anlatimlari?page=3 E. T. 24.10.2017).
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Toyota, farkli kiiltiirlerden bireyleri dahil eden insan kaynaklarini canli tutmaktadir ve
yasayan kurumsal bir kiiltiir olusturmaktadir. “60 Yas Uzeri Icin Ise Yerlestirme
Programi1” ile emekli profesyoneller “Sirket I¢i Yeniden Ise Alma Programi’na
bagvuranlar, gerek disarda gerek igeride ¢alismaya devam etmeleri desteklenmektedir.
“Engelli Bireylerin Istihdami1” programu ile Toyota, engelli bireylerin sosyal baglamda
bagimsiz bir birey olma hakkina sahip olmalar1 gerektigine inanmaktadir. Bu bakis
acisiyla, engelli bireylerin diger ¢alisanlarla birlikte ¢alisma imkani1 saglamaktadir.
Haziran 2012 tarihi itibariyle, calistirilan engelli birey sayist 1.015 kisi ve bunlarin
orant %1,96’dir. Oysa, hukuki engelli birey calistirma orant %1,8’dir. Engelli
bireylerin ise katkida bulunmalarin1 saglamak amaciyla, calisma ortaminda isaret
dilinin kullanilmasi, her tiirli destegi saglayacak danigmanlarin atanmasi vb.
uygulamalar bulunmaktadir. Engelli bireylerin istihdam edilebilirligini arttirmak
amaciyla, 2009 yilinda “Toyota Halkalar1 Kurumu” kurulmustur. Kurum temel olarak
Toyota’nin sirket i¢i matbaa-baski-ciltleme ve posta hizmeti (dahili posta, gonderi
toplama, teslimat ve siiflandirma, disariya giden postalar1 gonderme) gibi gorevleri
yerine getirmektedir. Toyota Halkalar1 merkezi biirosu ayni zamanda engelli
personellere destek vermek amaciyla psikolojik saglik ofisine sahiptir. Bu sayede
engelli bireyler kolaylikla ve kendi kisisel gelisimlerinin farkina varmanin

memnuniyetiyle ¢aligirlar (Kocabacak ve Tosun, 2014: 113-117).
Mesgul Olma: Ak

Boyner, cumartesi sabahlar1 bir araya gelerek “BABU” ad1 verilen Tabu tiirevi oyunda,
arkadaglarinin tarif ettikleri kelimeleri bulmaya ¢alisarak, ¢alisma ortamini eglenceli
hale getirmeye ¢alistyor. Isle ilgili kelimeleri yeni ve geng caliganlara dgretmenin
eglenceli yolu olan bu oyunla, calisanlar takim halinde yarisip eglenirken bilgilerini

tazelemekteler (Tiirkmenoglu, 2015: 65).

LC Waikiki, “Waisimo” adin1 verdigi uygulama ile magazalarindaki ¢alisanlar i¢in bir
miisteri hizmeti deneyimi oyunu hazirlamistir. Bir magazada giin i¢cinde satis alaninda
ve kasada en sik yasanan durumlar1 kapsamaktadir. Calisanlar bu ortamda miisteri
ihtiyag ve beklentilerini hizmet standartlar1 dogrultusunda karsilamalari, bunu
yaparken magazadaki operasyonel isleri de istenen sekilde yerine getirmelerinin

olumlu geri bildirim, puan, rozet ve seviye gegisi olarak takdir edildigi, beklenenin
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altinda kalindigi durumlarda da anlik diizeltici geri bildirimler alarak dogruyu
O0grenmelerini saglayan eglenceli bir oyundur. Waisimonun ismi 3 farkli kelimenin
birlesiminden olusmaktadir. Waikiki, Simiilasyon ve Oyun kelimeleri. Waisimo,
bilgisayar tabanli oyunla Ogrenme yoOntemi ile c¢alisanlara, magazalarinda
yapabilecekleri hatalari, glivenli ve sanal bir ortamda yasayip, gercek hayat dersleri
alma imkani sunmaktadir. Sirket i¢in en 6nemli 6zelliklerinden biri de; ¢alisanlarin,
gercek hayattaki gibi olumsuz sonuglara yol agmadan hata yapmayi1 deneyimleme
firsat1 yakalayabiliyor olmalandir. Bilgisayar yaninda mobil cihazlarda da
oynanabilmesi, zamandan ve mekandan bagimsiz olarak istenen zamanda erigimi
saglamaktadir. Geleneksel motivasyon algisinin hizla degistigi bir diinyada,
oyunlastirilan herhangi bir is, ¢alisanlarin ise karsi olan algisin1 degistirerek kisilerde

i¢sel bir tetiklenme yaratarak ve bu sayede yapilacak is daha cazip ve eglenceli hale

gelmektedir (http://corporate.lcwaikiki.com/ E. T. 24.09.2017).
Ogrenen Organizasyonlar

"Ogrenen Organizasyon Uygulama Ekipleri” ¢alismalari, Cimsa’da kurulusundan bu
yana kesintisiz olarak siirdiiriilen maliyet azaltma, verimlilik artirma, tasarruf saglama,
gevre, is saghigr ve glivenligi, sosyal sorumluluk projeleri gibi konularda
gerceklestirilen, ekip calismalarini daha sistematik, daha insan odakli ve ¢alisanlar i¢in
daha anlamli hale getirmek igin 2004 yilinda baslatildi. Ogrenen Organizasyon
kavram1 Dr. Peter Senge tarafindan gelistirilerek 1990 yilinda yazdigi “The Fifth
Discipline — 5. Disiplin” adli kitabindaki gibi tiim yonleri ile aktarildi. Bu bes disiplin
cergevesinde yiiriitiilen siirekli iyilestirme, gelisim ve O6grenmeyi tesvik ederek
calisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamaktadir. Cimsa, 68renen organizasyon
uygulamalarinda ortaya koydugu calismalar ve kaydettigi siireklilik ile yurti¢i ve

yurtdisinda farkli konferans ve oturumlarda 6rnek calisma olarak yer bulmustur

(https://www.cimsa.com.tr/tr E. T. 21.09.2017).
Rahat Giyinebilme Olanaklar:

Coca-Cola Tiirkiye, Ocak 2012 tarihinden beri serbest giyim yaklagimini
benimsemistir. Hem degisen trendler, hem baglilik anketinde yapilan yorumlar hem

de calisanlardan gelen yogun talep iizerine gecis karar1 alinmistir. Sirkette pazartesi —
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persembe gilinleri “Smart Casual”, cuma giinleri de “Casual Giyim” standartlarina
uygun giyinilmektedir. Coca-Cola igcecek Grup iK ve Yetenek Gelistirme Direktorii
Elif Sezgin Di Sessa, serbest kiyafete gectikten sonra ¢alisanlardan ¢ok olumlu geri
doniisler  aldiklarin1  séylemektedir(http://www.hurriyet.com.tr/sirketler-kiyafet-
yonetmeliklerini-yirtiyor-28829302 E. T. 22.09.2017).

DeFacto, Insan Kaynaklar1 Direktorii Oguz Erdogan, Y kusaginin talepleri
dogrultusunda serbest kiyafete gegtiklerini ifade ederek su agiklamay1 yapmustir: “Biz
personel yas ortalamasinin 27 oldugu bir markayiz. Y kusaginin en é6nemli ihtiyaci ise
dinlenilmek. Biz de her ay “kulagim sende toplantilari” diizenlemeye basladik.
Gegtigimiz sene yaptigimiz bir kulagim sende toplantisinda hep birlikte yasaklar
kaldirma karart aldik.” Merkez ofiste herkesin giyim konusunda 6zgiir oldugunu
sOyleyen Erdogan, magazalarda ise ¢alisanlarin renklerini ve modelini kendi sectikleri
DeFacto team tisortlerini giydigini sOylemektedir
(http://www.hurriyet.com.tr/sirketler-kiyafet-yonetmeliklerini-yirtiyor-28829302
E.T. 22.09.2017).

6. GENEL DEGERLENDIRME

“Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis Siirecinde Degisen Motivasyon
Uygulamalart: Biiyiik Olgekli Sirket Incelemeleri” konulu tezin ilk ii¢ boliimiinde,
insan kaynaklar1 yonetimine stratejik yaklasim, motivasyon kavrami, motivasyonu
etkileyen faktorler, motivasyonun orgiit, yoneticiler ve c¢alisanlar acisindan dnemi,
motivasyon teorileri, isletim sistemleri ayrimina gore motivasyon araglari tiim

detaylari ile agiklanmistir.

Motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi1 6zendirici araglarin varlig kabul
edilmekle birlikte, her isletmeye ve her calisgana uygun bir motivasyon sistemi
gelistirilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir. Degisen c¢alisma hayatiyla birlikte
motivasyona bakis agisinin farkl ele alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Daniel Pink,
“Drive” adli kitabinda isletim sistemleri kavramini kullanarak bu degisimi ortaya
cikarmistir. Degisen motivasyon uygulamalar1 ile geleneksel motivasyon
uygulamalar1 arasindaki farki ortaya koymak, motivasyon araglarini gruplandirmak

icin igletim sistemleri ayrimi tam da bu noktada kilit bir rol oynamistir. “Motivasyon
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2.0 Isletim Sistemi”, geleneksel motivasyon araglarmin uygulamasina dayanirken,
“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”, modern motivasyon uygulamalarmi temsil
etmektedir. Motivasyonda geleneksel ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel motivasyon

araclar1 ayrimi, bu isletim sistemlerinin alt baslig1 olarak kullanilmuistir.

“Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”, “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi”nin devami
niteliginde diisiilmiistiir. Bu tez calismasinda “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi’ne gére
motivasyon araclar1 “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi”nde kullanilan araglar temelinde
smiflandirilmistir.  Bu  baglamda, motivasyon araclart Dbirbirinden bagimsiz
distiniilmemis, isletim sistemlerine gore araglar birbirini destekler ve tamamlar
nitelikte incelenmistir. Oysa, Pink, “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi’nin artik
kullanilmamas1 gerektigini, “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”ne gegilmesini
savunmaktadir. Ancak, hala “Algoritmik Isler”, “Odiil-Ceza Sistemi”nin ise yaradig
durumlar, “Tip X” adi1 verilen davramig kalibiyla hareket eden calisanlar
bulunmaktadir. Tezin Pink’in “Drive” adli kitabindan ayrildigi yer de bu hareket
noktasidir. Pink’in “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”nin temelini olusturan “Ozerklik,
Ustalik ve Amag” kavramlari referans alinarak giiniimiizde biiyiik 6lgekli sirketlerde
kullanilan motivasyon araglarinin da incelemesi ile motivasyon araglarinin sayisi
arttirllmus, icerigi yenilenmistir. Bdylece, bu tez calismasinda “Motivasyon 3.0 Isletim
Sistemi” ayrimina gore ekonomik, psiko-sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel motivasyon

araglart siniflandirilmasi yapilmstir.

Motivasyon araglart konusu 2.0 ve 3.0 isletim sistemlerine gore siniflandirilirken
calisanlarin davraniglar1 da “Tip X ve Tip I” olarak ayrilmaktadir. “Motivasyon 2.0
Isletim Sistemi” davranis kalib1 “Tip X”, “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” ise “Tip I”
davranis kalibr etrafinda sekillenmektedir. “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi-Tip X
Davranig Kalib1” ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi-Tip I Davranis Kalibr” detayli

olarak ti¢tincii boliimde ele alinmistir.

Sirketler; genel merkezlerine, sektorlere, markalarina goére ayrim yapilarak
incelenmistir. Bu smiflandirma olusturulurken Fortune dergisinin yayinladig
listelerden ve Vikipedi’den yararlanilmistir. Bulgular, sirketlerin resmi sitelerinden

derlenerek olusturulmus olup, genel olarak detayli bir internet arastirmasina
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dayanmaktadir. Arastirmalar sonucunda calismayi destekleyen ve oOrnek teskil

edebilecek sirketler tespit edildikten sonra dordiincii boliime aktarilmistir.

Ulkelerine gore; Amerika Birlesik Devletleri merkezli sirketler, Adobe, Apple,
Avon,Colgate-Palomolive, General Electric, Google, NetApp, McKinsey&Company,
Microsoft, PepsiCo, Pfizer, Procter&Gamble, The Coco-Cola Company ve Whoole
Woods, Almanya merkezli sirketler, Adidas, Bosh, Henkel, Media Markt, Mercedes-
Benz, Siemens, Avustralya merkezli sirketler, Atlassian, Birlesik Krallik merkezli
sirketler, Hsbc, Ernst&Young, Fransa merkezli sirketler Danone, Lc Wakiki, Hollanda
merkezli sirketler, ING Bank, C&A, Philips, Royal Dutch Shell, Isvicre merkezli
sirketler, Novartis, Nestle, Japon merkezli sirketler, Canon, Hitachi, Panasonic,

Toyota olmak iizere bu sirketlerin motivasyon uygulamalari incelenmistir.

Tiirkiye merkezli sirketler ise, bankacilik sektoriinden, Denizbank, Finansbank,
Garanti Bankasi, Is Bankasi, Tiirkiye Ekonomi Bankasi, yazilim-bilisim sektdriinden,
Akinsoft, teknoloji-imalat sektoriinden Argelik, Aselsan, Dalan, Sisecam, iletisim-
internet sektdriinden Turkcell, Tiirk Telekom, enerji sektdriinden Aygaz, Tiipras, gida
sektoriinden, Eti, ila¢ sektdriinden Abdi Ibrahim, otomotiv sektdriinden, Dogus
Otomotiv, Temsa, perakende sektoriinden, Bimeks, Defacto, Teknosa, ulagim
sektoriinden, Pegasus, hazir-giyim sektoriinden, Beymen alinmugtir. Tiirk Sirketler
toplulugu olarak: Alarko Holding, Anadolu Grubu (Anadolu Efes), Borusan Holding,
Boyner Holding, Ko¢ Holding, Sabanci olding (AvivaSa, CimSa, EnerjiSa) Yildiz
Holding érnek gosterilmistir. Boylelikle, “Motivasyon 2.0 ve 3.0 Isletim Sistemi’ne
gore olusturulan motivasyon araglarinin teorik kismi belirlenen sirketlerin motivasyon

ornek uygulamalariyla desteklenmistir.

Sirketler genel olarak, Motivasyon 2.0 Isletim Sistemine ve Motivasyon 3.0 Isletim

Sitemine gore olusturulan motivasyon araglarindan ¢ogunu kullanmaktadirlar.

Motivasyon 2.0 Isletim Sistemine bakildiginda; psiko-sosyal araclar olarak is
giivencesi, rekabetin yonetilmesi ve statii-terfi araglar1 ile orgiitsel-yonetsel araclar

olarak; olumlu sorgulama ve yetkilendirme araglarinin gelistirilmesi gerekmektedir.

Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi degerlendirildiginde ise psiko-sosyal araglar olarak

pozitif psikoloji ve pozitif psikolojik sermaye, psikolojik siddet yonetimi ile 6rgiitsel-
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yonetsel araglar olarak amag belirleme ve ustalik motivasyon araglarinin gelistirilmesi

gerekmektedir.

Motivasyon 2.0 isletim sisteminde sirketler en ¢ok ekonomik araglari, psiko-sosyal
araclardan; sosyal etkinlikler ve hobi kuliipleri ile 6diillendirme sistemi araglarini
kullanmislardir. Orgiitsel-yonetsel araglar olarak ise egitim ve gelistirme, ekip
calismasi, kogluk, liderlik, iletisim ortami, inisiyatif verme, Oneri sistemleri ve

performans degerlendirme sistemi araglarina 6nem vermislerdir.

Calisanlar agisindan ise, sosyal hizmet ve yan haklar uygulamalari ile ekonomik olarak
desteklenmeleri, iletisim ortaminin agik kap1 sistemine dayanmasi, kurum kiiltiiriiniin
seffaf, adil, giivene ve diiriistliige dayali olmasi, yaptig1 isi anlamli bularak keyif
almasi, sosyal etkinlikler ve hobi kuliipleri ile aidiyet ortaminin olugmasi,
paylasimlarin artmasi, olumlu iliskilerin gelismesi, 6zel ve Onemli giinlerin
kutlanmasi, calisanlarin c¢alisma arkadaslar icerisinde Oviilmesi, takdir edilmesi,
odiillendirme sisteminin etkili ve adil olmasi, kog¢luk uygulamalariyla kendilerini
yonlendiren, ihtiyaclar1 oldugunda fikir alabildikleri bir rehberin olmasi, mutlu eden
bir i ortami1 bulunmasi, baglh olduklar1 sirkette egitim ve gelistirme olanaklarinin
varlig1 ile birlikte kendilerini gelistirebildikleri bir ¢alisma ortaminin olmasi, ekip
calismasina dayali bir ¢alisma ortami ile sirkette aile ortaminin olusmasi, inisiyatif
alarak sorumluluklarinin artmasi, 6neri sistemleri ve sikayet mekanizmalar ile sirkete
katk1 saglayabileceklerini diisiinmeleri ve etkili, adil bir performans degerlendirme
sistemi ile sirketin iicret politikalarina gliven duymasi, performansin ayristirilip
odiillendirilmesi ile etkili bir iicret sistemi, tutum ve moral Olgiimleri ¢alisanlarin

motivasyonlari tizerinde etkili olmustur.

Motivasyon 3.0 isletim sistemine bakildiginda ise sirketler en ¢cok psiko-sosyal araglar
olarak; kariyer yonetimi, yaraticilik ve yetenek yonetimi araglarini kullanmiglardir.
Orgiitsel-yonetsel araglar olarak; calisma ortaminda esneklik, farkliliklar yonetimi

araclarini kullanmiglardir.

Calisanlar agisindan ise, calisanlarin zayif yonlerinin gelistirilerek ¢alisanlarin
giiclendirilmesi, ¢alisma ortaminda ¢atisma olmasi halinde, sorunlarin ¢oziilmesini

saglayacak, gerginligi, kin ve nefret duygularin1 Onleyecek catisma yoOnetiminin
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bulunmasi, calisanin hata yapmasi durumunda hatalardan ders c¢ikartilmasinin
saglanmasi, diizeltilmesi, ¢alisanlarin yonlendirilmesi motivasyonlarinda onemli

olmustur.

Ise giris asamasinda ve kalma siirelerinde, kisilerin dnceliklerinden biri olan sirketteki
kariyer yollari, etkili bir kariyer yonetimi ile birlikte olduk¢a 6nemli olmaktadir.
Kisinin belirli bir siire sonunda, egitim ve gelistirme programlari ¢ergevesinde kariyer
olanaginin bulundugu diistinmesi, isgiicli devir hizint diisiirmektedir. Calisanlar
acisindan kariyer olanaklarinin varligi, etkili bir motivasyon araci olmustur. Calisanlar
genel olarak, hem yurt i¢ci hem de yurt disinda ¢alisma imkanina sahip olmalarinin

motivasyonlarini arttirdiklarini diistinmektedirler.

Calisanin, is planlamasin1 kendisi yaparak, calisma ortamini segebilmesi, esnek
davranabilmesi, isi hakkinda 6zerk davranabilmesi, igini tutkuyla yapabilmesi, yaratici
ve yenilik¢i bir ortamla yeteneklerini gelistirmesi motivasyonlarini arttirici araglar

olmustur.

Farkliliklar yonetimi ile, farkliliklarin zenginlik olarak goriilmesi, ¢alisanin kendisi
gibi olmanin mutlulugunu yasayabilmesi, kadinlarin, annelerin, engellilerin, lgbt
bireylerinin sayisinin genel ¢alisan profili icerisinde hukuksal boyutta, adil olmasi,
yashilarin danigmanlik gibi isler adi altinda sirkette kalmalar1 saglanarak calismaya
devam etmeleri en ©Onemli motivasyon araglarindan birisi olmustur. Islerin
oyunlastirilarak, daha keyifli hale gelmesi, rahat giyinebilme olanaklari ile daha 6zgiir

hissedilmesi, motivasyonu saglayan diger araclar olmustur.

Sonug olarak, isletim sistemlerine gore motivasyon araglari ayrimi, motivasyon
araclarindaki degisimi ve doniisiimii ortaya c¢ikarmayr hedeflemistir. Ornek
uygulamalarla, hangi sirketlerde hangi motivasyon araglar1 ne diizeyde nasil
kullaniliyor sorularina cevap aranmistir. Motivasyonun olduk¢a 6znel bir konu olmasi
ayn1 zamanda dinamik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle motivasyon araglarinin da
oldukga kapsamli, igeriginin de degisime uyum saglayacak sekilde yenilenmesi
gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Bu arastirma isletim sistemine goére motivasyon

araclarini igermesi, biiyiik ol¢ekli sirketlerin stratejik insan kaynaklart yonetiminde
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kullandiklar1 motivasyon uygulamalarini yansitmasi agisindan kapsayici ve niteliksel

yoniiyle 6zgiin bir ¢alismadir.
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SONUC

Kiiresellesme ile beraber, siirdiiriilebilir rekabet, karlilik ve biiyiime hedefine ulagsmay1
vizyon ve misyon alan sirketler, stratejik yaklasimla insan kaynaklart uygulamalarini
gerceklestirmekte ve gelisim gostermeye devam etmektedirler. Stratejik yaklasimla
birlikte, hem birer ¢alisan hem de i¢ miisteri olan “insan” “kaynak” olmak yerine

“deger” olmaya dogru dontismektedir.

Calisanlar, 6zIik dosyalarindan fazlasidirlar. Calisanlar hem 6rgiitiin kendisi, hem de
yarmmidirlar. Insan kaynaklari yoneticilerinin; “dogru ise dogru insan” anlayisiyla
personeli se¢gmesi, elde tutmasi, kariyer olanaklarini saglamasi, egitim ve gelistirme
programlarini uygulamasi, {icret politikalari, 6diillendirme sistemi gibi islevlerinde
“calisgan1 deger olarak gorme” yaklasimini uygulamasi motivasyon siirecinin
etkililigini arttirmaktadir. Ciinkii insanlar deger gordiikleri yerde olmak isterler. Iste
bu ylizden insan kaynaklar1 yonetimi dikkat ister, sabir ister, hosgorii ister, motivasyon

ister.

Motivasyon canlt kalmak, tutkuyla yasamak, ruhsal dinginlik, kendine ve
basarabilecegine giiven duymak, hatalardan ders ¢ikarmak, hedeflerin gerceklesmesi
icin gliclii bir istek duymak, harekete gecmektir. Motivasyon, kisisel olarak ele
alindiginda son derece 6znel bir konu olmakla birlikte, is hayatinda ise insan
kaynaklar1 yonetiminde gelistirilen ve wuygulanan motivasyon araglariyla
desteklenebilmektedir. Calisma hayatinda motivasyonun saglanmasi ve siirdiiriilebilir
olmast oncelikle “ig-birey” uyumuna baghidir. Bu noktada, kisilikleri geleneksel
siniflandirmanin 6tesinde ele alan “Tip X ve “Tip I” davranis kalib1 ayrim1 6nemli
bir rol oynamaktadir. Tip X davrams kalibi “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi’ne
dayamirken, “Tip I davrams kalib1 “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi’ne dayanir. Bu
uyum saglandiktan sonra, insan kaynaklar1 yoneticilerinin hangi motivasyon araglarini
uygulayacaklarina karar vermeleri gerekmektedir. “Motivasyon 2.0 Isletim Sistemi”
ve “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi” bu kararin verilmesi asamasinda filtre gorevi

gormektedir.

Isletmelerin kurulus amaci, biiyiikliikleri ve sektorel yapisi ne olursa olsun, insan

kaynaklar1 yonetiminin temel amaci “isgi-igveren” iligkilerinin karsilikli olarak tatmin
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edici bir sonug ortaya ¢ikarmasini saglamaktir. Bu da calisanlarini géren, fark eden,
gozlemleyen, kiymet veren bir yonetim anlayisi ile miimkiin olmaktadir. Giinliik
caligma siiresinin en az sekiz saat oldugu bir ¢alisma hayatinda, motivasyon konusu
oldukca onemli ve hassas bir konu olmaktadir. Motivasyonun oldugu bir ¢alisma
ortaminda, tutkuyla ortaya konulan isler vardir. Isin calisan i¢in maddi getirisinden ote
bir¢ok anlami vardir. Kisi, igini sabah sekiz aksam alti zaman araliklarinda yerine
getirmesi gereken bir zorunluluk olarak gormez. Isiyle kendisini igsellestiren calisan,
isine kendisini vererek ¢ok daha verimli olmaktadir. I¢sel tatmin yasayan calisan daha
huzurlu olur. Motivasyonun varlig1 kadar siirdiiriilebilir olmasi da oldukg¢a 6nemli bir
konudur. Bu durum insan kaynaklar1 yoneticilerinin degisime ayak uydurabilme

yeteneginin ortaya ¢ikmasina ve 6nemine zemin hazirlar.

Isletmelerin, demografik, kiiltiirel, sosyal, ekonomik, politik ve hukuki, teknolojik ve
dogal cevresi zamanla degismektedir. Dis ¢evre kosullarinin degisiminin yani sira
calisanlarin istekleri, hedefleri, beklentileri ve ihtiyaglar1 giinden giine degisim
gostermektedir. Calisanlar artik  zayif yonlerinden ¢ok giiclii  yOnlerine
odaklanilmasini, hata yaptiklarinda bunun telafi edebileceklerinin bilinmesini, kariyer
hedeflerine 6nem verilmesini, daha 6zerk olarak calisma kosullar1 lizerinde s6z sahibi
olmayi, daha rahat giyinebilmeyi, daha esnek calisabilmeyi, tutkuyla calisabilecekleri
bir ise sahip olmayi, yaraticiliklarini, yeteneklerini ortaya c¢ikarabilecekleri sekilde
calismayi, siirekli bir 6grenme siirecinde egitim ve gelistirme programlarina dahil

olabilmeyi, catigmanin, stresin ve psikolojik siddetin yonetilmesini istemektedirler.

Degisen c¢evre ve calisma kosullari, motivasyonun ele alma seklini etkiledigi icin
motivasyonu dinamik bir kavram haline doniistiiriir. Geg¢misten giliniimiize
motivasyonla ilgili teoriler ve araglar bu dinamizm ile beraber sekillenerek degisim ve
gelisim gostermeye devam etmektedir. Motivasyon araglari sonsuz sayida olabilecegi
gibi, kisiden kisiye, isletmeden isletmeye zamanla degisim gostermektedir. Geleneksel
motivasyon araglart ayrimi bu degisimi tam olarak karsilayamamaktadir. Bu uyum
sorununun dengelenebilmesi i¢in de motivasyona bakis agisinin degismesi, var olan
bazi araglarin doniismesi ve yeni araglar eklenmesi zorunlu olmaktadir. Bu gelisim ve
doniisiim siireci igerisinde, insan kaynaklar1 yoneticileri stratejik yaklasimla hareket

etmeli, insan kaynaklar1 aksiyonlarini bu yaklagima gore uyumlagtirmalidir.
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Isletim sistemlerine gdre motivasyon araclari ayrimi motivasyon konusundaki
degisimi yansitmaktadir. Bu tezde “Motivasyon 3.0 Isletim Sistemi”ne gore
siniflandirilan motivasyon araglari ile motivasyon araglarinin sayisi arttirilarak yeni
motivasyon araglari olusturulmustur. Gliniimiiz ¢alisma hayatiyla motivasyon araglari
uyumlastirilarak, motivasyona bakis agisinin degisim incelenmistir. Eklenen
motivasyon araglariyla, motivasyona farkli bir bakis agisi getirmesi bakimindan bu tez
caligmas1 0zgiinliik gostermektedir. Ayrica, motivasyon araglari, incelenen sirketlerin
motivasyon uygulamalari ile birlikte desteklenerek ¢alisma teorik diizlemden pratik
diizleme aktarilmistir. Bdoylelikle, insan kaynaklar1 yoneticilerine, motivasyon
araclarindaki degisimin hangi boyutlarda oldugunu, incelenen sirketlerin var olan ve
degisen motivasyon araglarini nasil uyguladiklarin1 gésterebilmesi bakimindan katki

saglayabilecegi diisiiniilmiistiir.
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