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IX

GIRIS

Kurum kiiltiirii ile bir anlamda c¢alismaya Ozendirme olarak da
nitelenebilecek motivasyon karmagsik ve c¢ok yonlii nitelikleri olan
kavramlardir. Orgiit yonetimi, isgorenden etkin bir bi¢cimde yararlanmak icin
onlan Orgiit amaclari dogrultusunda motive etme girisiminde bulunur. Ancak
yoneticinin asil diisiinmesi gereken, baslangicta kisisel ¢ikarlarin diisiiniilmesi
olarak baglayan bir iliskiyi her iki tarafin da gereksinmelerinin karsilikl
tatminini saglayan bir siirece doniistirmektir. Bu a¢idan motivasyon, calisma
yasami i¢inde degerlendirilirken simirlarmmin da ¢ok iyi belirlenmesi

gerekmektedir.

Insanlar1 tanimak; onlarin beklentilerini ve amaclarin1 anlayabilmek,
davranislarint gozlemleyerek bu davraniglar1 yorumlamak, kisaca, davranisin
ne gibi etkiler altinda olustufunu tespit etmekle miimkiin olabilir. Isgoreni
tanimak ve ihtiyaclariyla, amaclariyla ilgilenmek yoneticiler agisindan, onlari

motive edecek yontemleri tespit etmede oldukga faydali goriisler saglar.

Bu calismanin amaci bir egitim kurumunda calisan insan kaynaklarinin
davraniglarin1 yonlendirme ile ilgili olarak kurum kiiltiiri ve motivasyon
kavramlarina agiklik getirmek ve insan kaynaklarinin motivasyonu iizerinde
etkili olabilecek faktorlerini incelemek; boylelikle egitici ve yoneticilere insan

kaynaklarinin motivasyonu konusunda rehber yollar kiimesi ¢ikarmaktir.

Bu proje ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci Bolimde Kurum Kiiltiirii
kavrami, kiiltiirel degisim siireci, degisimin 6niindeki engeller ve degisimin

motivasyon ile iligkisi {izerinde durulmustur.



Ikinci Bolimde motivasyonun tanimi ve boyutlart aciklanmus,
motivasyon ile ilgili teoriler Kapsam ve Siire¢ Teorileri olarak iki baslikta
incelenmistir. Ardindan da insan kaynaklarini ise yoneltmede kullanilabilecek
motive edici faktorler agiklanirken tercih ve 6nem sirasinda bulunulmaksizin,

orgiitlerde siklikla kullanilabilecek nitelikte olanlara yer verilmistir.

Uciincii Boliimde ise Herzberg’in motivasyon teorisinin bir egitim
kurumunun insan kaynaklarimin insanlarin iy memnuniyetine etkilerini
motivatdr ve demotivatdr boyutlarda, tablolar halinde inceleyen anket sonuglart

degerlendirilmistir.



BiRiNCi BOLUM
KURUM KULTURU, MOTiIiVASYON KAVRAMI VE i$
MEMNUNIYETI

1. KURUM KULTURU
1.1. KURUM KULTURU KAVRAMI:

Cagimizda insanlar yasantilarinin Onemli bir bolimiini cesitli
kurumlarda, gecirmektedirler. Kurumlarin, kisilerin yalniz calisma saatleri ile

sinirl1 yasantilarini degil, tiim yasamlarini etkiledigi sdylenebilir.

Kurumlar amaglarina, insanlar tarafindan gerceklestirilen eylemlerle
ulagir. Kurumsal etkinligin 6n kosulu insan giiciidiir. Bu nedenle kurumlar
insanlarin varhigt ile anlamlidir. Kurumlar bireylerin sinirli fakat farkl
yeteneklerinden yararlanir. Ote yandan kurum, yalmz icindeki siireclerle siirli
kapali bir sistem degildir. Cevre ile siirekli etkilesimde bulunan acik bir
sistemdir. Bir acik sistem olarak kurumlar farkli kiiltir mozaigine sahip
bireylerden olugmaktadir. Bu bireyler, gorevsel ve mesleksel norm ve
Olciitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup olusturmanin dogal bir sonucu
olarak diger kurumlardan farkli ama, kendi iclerinde nispeten ortak inang¢ ve
degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, kurum iginde degisik
inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina
yardim eder ve bu da “kurum kiiltiiri” olarak bilinir. Makro agidan, yani
toplum kiiltiirii diizeyinden, bakildiginda ise, isletme veya kurum kiiltiirii bir alt

kiiltiirdiir.

Literatiirde orgiit, kurum ve organizasyon kiiltiirii kavramlar es anlaml
olarak kullamilmaktadir. Kurum kiiltirii tanimlarim1 incelemeden 6nce, kurum
kavraminin tamimina baktigimizda, kurumun basit bir tanimin1 yapmanin
bircok zorluklar1 bulundugu goriilmektedir. Insanlar; okullar, dernekler,

kuliipler, sirketler, ¢esitli kamu kurumlari, siyasi partiler, hastaneler gibi ¢esitli



kurumlarla i¢ ice yasarlar. Buna ragmen, bir kurumu olusturan unsurlar

belirlemek yine de kolay olmamaktadir.

Genel olarak kurum (yada orgiit) denildiginde, iki veya daha fazla
insanin, ortak bir amaci gerceklestirmek i¢in, davraniglarin1 bigimsel kurallara

gore diizenledigi yap1 anlagilmaktadir.

Edger Schein kurum kiiltiiriinii," “bir grubun disa uyum saglama ve ic
biitiinlesme (external adaption and internal integration) sorunlarini ¢6zmek igin
olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayimlar” olarak

tanimlanmaistir.

Farkli yaklagimlara ragmen, Deshpande ve Webster’ konuyla ilgili
kurumsal davranig, sosyoloji ve antropoloji alanlarinda yazilan eserlerden
derlemeler yaparak kurumsal kiiltiirii “kisiye kurumsal davranislan ile ilgili
normlar saglayan ortak deger yargilart ve inanglar diizeni” seklinde

tanimlamiglardir.

Toplumda bir grubun veya kurulusun iiyesi olmak o topluluga uyum
saglamay1 gerektirir. Uyum saglamanin, grup ya da kurulus tarafindan
benimsenmenin temel kosulu ise, ortak amagclar, standart ve degerler ile
aligkanliklar, felsefe ve ideolojileri paylasma geregini ortaya koyar. Uyelerin
benzer davranig tutum ve isbirligi icinde hareket edebilmeleri i¢in bu gerekli

bir husustur.

Yukaridaki acgiklamalar 1s1ginda, kurum kiiltiiriiniin; aile, sosyal
kurumlar, millet ve devlet gibi topluluklarin karakteristiklerin yansitan ve
cevresiyle iliskilerini diizenleyen bir husus oldugu ifade edilebilir. Bu ac¢idan

kurum kiiltiirii Draft’a gore “kurum, iiyelerinin paylastign sosyal degerler,

! Drafter 1989



standartlar, normlar, inan¢lar ve anlayislar toplulugu” olarak tanimlanabilir. Bir
kurum i¢inde yasayan ve onun iiyesi olan kimseler, davraniglan ile kurumun
kiiltiirel 6zelliklerini benliklerine sindirerek kurum iginde koklii gelenekler,

ahlaksal tavirlar ve aliskanliklar olustururlar.

Kurum kiiltiirii; o kurumun ¢evrede taninmasini, degerlerini, toplumsal
standartlarini, cevredeki diger kurum ve bireylerle iliski big¢imlerini ve
diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, kurumu topluma baglayan,
onun toplum i¢inde yerini, onemini ve hatta basarisini belirleyen en 6nemli
araglardan biridir. Ancak her kurum kiiltiirdi, icinde yasadigi toplumsal kiiltiir
ile iligkide bulundugu diger kurumsal kiiltiirlerin etkilerini tasimakta ve
olusumlarinda bu kiiltiirlerin de katkis1 bulunmaktadir. Kiiltiir ¢evreye ters
diisemez, aksi takdirde kurum yasami tehlikeye girebilir. Ayrica, cevrenin
norm ve degerlerine uygun oldugu takdirde ise, bu yeni kiiltiir ¢evreye 6nemli

etkilerde bulunur, katkilar yapabilir.

Kurum kiiltiiriiniin tanim1 konusunda tam bir goriis birligi olmamakta
birlikte, bu konuda yapilmis tamimlarn o6zetledigimizde kurum kiiltiiriinii,
“paylasilmis degerler ve normlar” ve bunlarin tasiyicisi olan “sembollerin”

olusturdugunu soyleyebiliriz.

Kurumlar bireylerden olusmaktadir. Birey ise, kurumsal davranigin
merkezindedir ve davranislarin konu oldugu her olaymn gerekli bir parcasidir.
Bu olusumda birey yalniz olabilir, ya da bir grup icerisinde olabilir, kurumun
beklentilerine bir cevap olabilir, ya da dis etkenlerin etkisinde bir sonug
olabilir. Bireyin ihtiyaglarimin kurumun istekleriyle uyumlu olmadigi yerde
catisma ve stres olur. Iki tarafin da tatmin edilmesi igin ¢oziim iiretmek

yonetimin gorevidir.

Bicimsel yada bicimsel olmayan gruplar her kurum i¢cinde mevcuttur ve

kurumun ¢alismasi ve performans gostermesi icin hayati 6nem tasir. Kurumlar



insan gruplarindan olusur ve hemen herkes kurum i¢inde bir veya birden fazla
grubun {iiyesidir. Gayri resmi gruplar, kurum igindeki insanlarin sosyal
ihtiyaglarindan dogar. Gruptaki insanlar birbirlerini bir¢cok yonde etkilerler ve
gruplar kendi iclerinde hiyerarsilerini ve liderlerini bile gelistirebilirler. Grup
baskismin iiyelerin davranmiglart ve performanslari iizerinde 6nemli bir etkisi
olabilir. Grubun yapisim ve davramiglarin1 anlamak, bireylerin davraniglar

hakkindaki bilgileri tamamlar ve kurumsal davraniga daha ileri bir boyut ekler.

Bireyler ve gruplar, resmi kurum yapisi i¢inde bicimsel iligki kurarlar.
Yapi, yonetim tarafindan, bireyler ve gruplar arasinda bigimsel iliskiyi
saglamak ve kurumun ¢abasin1 amaclar1 dogrultusunda yonlendirecek bi¢cimde
olusturulur. Geleneksel yapida, kuruma kendilerini adamis kadin ve erkek
calisanlar, kurumlarina korii koriine inanirlar. Onlar icin kurum her seyden
once gelir. Bir takimin elemanlar1 gibi c¢alisirlar. Birbirleriyle gayet iyi
anlasirlar, iicretleri yeterlidir, kidem ve riitbeye saygi gosterirler ama gercek
yetkinin kimde oldugunun ¢ok iyi farkindadirlar. Her ne olursa olsun kurumun

yazili olmayan kurallarina uyarlar.

Davranis, kurum isleyisinin planlandigi, yonetildigi ve kontrol edildigi,
kurum yapisi, teknoloji, liderlik stilleri ve yonetim sistemlerinden etkilenir. Bu
yiizden biitiin dikkatlerin odagi kurumdaki insanlarin iizerinde etkisi olan

kurum yapisi, plani ve yonetim modeli iizerindedir.

Benzer kurumlarin bazi 6zellikleri ve normlar1 paylagmalarina ragmen
her kurumun kendi farkli ve ayirt edici 6zellikleri vardir. Genel olarak, saglikli
bir kurumun asagidaki 6zellikleri gdstermesi beklenebilir.

q)) Kurum amaglari ve kisisel amaglarin uyumu (entegrasyon),

2) Sosyal-teknik sistemin gereklerine en uygun kurum yapisi
(organizasyon),

3) Katilimciligin saglandigi demokratik kurum isleyisi (korkunun

olmamasi),



@) Personel iliskilerinde ve davranislarda adalet (seffaflik,
kriterlere, politikalarla yonetim),

5) Karsilikli giiven, nemseme ve dayanismanin kurumun degisik
seviyelerinde saglanmasi,

©6) Kars1 koymaktan kaginarak, ¢atigmalarin ¢oziimii i¢in tartisma
ortami yaratilmasi (sinerjik ortam),

@) Belirli durumlara uygun yonetim ve liderlik sekilleri (durumsal
liderlik, esneklik),

®) Birey ve kurum arasindaki psikolojik anlasmanin kabul edilmesi
(pozitif iklim),

) Insanlarm isteki ihtiyaclar1 ve beklentilerinin fark edilmesi,
bireysel farkliliklarin ve niteliklerin dikkate alinmas1 (performansin 6l¢iilmesi),

(10)  Olumlu fark edilmeye dayanan oOdiillendirme sistemi (tanima-

taltif),

(11)  Is hayat1 ve meslek planlamas kalitesi (acik is tanimlart),

(12)  Kisisel gelisme ve kariyer ilerlemesi olanaklari,

(13) Kuruma sadakat, deger verilme, onemsenme ve kimlik sahibi
olma hissi.

1.1.1 KURUM KULTURUNUN OZELLIKLERI :

Cesitli diisiiniirlerin  {izerinde fikir birligi olusturduklar1 kurumsal
kiiltiiriin 6zelliklerini dort ana grupta toplayabiliriz. Bunlar;

Q) Kurum kiiltirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir
olgudur. Diger bir deyimle kiiltiir; kurumun faaliyet konusu ve faaliyet sektorii,
toplum i¢indeki misyonu, gecmis dénemlerde basarili gorevler yapmis olan ve
halen gorevde bulunan iist kademe yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm
ve davramiglarla ortaya cikar ve tiim iyeleri (¢alisan gorevlileri) etkiler.
Boylece, iiyeler bireysel kiiltiirii olusturan bilgi, inang, tutum, norm deger ve

davraniglar1 6grenir ve kazanirlar.



2) Kurumsal kiiltiir grup tiiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.
Kurumsal kiiltiir her kurum ig¢in ayrici bir nitelik tasiyan, kurumun kendi
ozelliklerinin ortak {iiriiniidiir. Kuruma iiye olan kimse bu ortak iiriine inanmali,
saygi duymali, onun yasamasi ve gelistirilmesi icin kurumdaki iiyelere ve
ozellikle yeni istirak edenlere sozleri ve davranislar ile mesajlar iletmeli,
hikayeler anlatmali, gecmis tecriibelerini aktararak, paylasmalidir. Kurumsal
kiiltiir boylece yasayacak, tiim iiyeler tarafindan paylasilacak ve kurumun
timiinde yayilma ve anonim olma o6zelligini kazanacaktir. Buna Kkiiltiiriin
hikayelerle, sembollerle, seremonilerle yazilmasi ve tiim iiyeler tarafindan ayni
sekilde algilanip uygulanmas1 da denebilir.

3) Kurum Kkiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Kurum
iiyelerini diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak
yer alir. Kurum kiiltiirii £. Schein’e gore, iic katmana ayrilarak incelenir. Her
katman kiiltiiriin yansimasi ve anlasilmasina katkida bulunur. Birinci katman
fiziksel diizen ve sosyal cevredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akisi, is
diizeni, ofis diizeni, konusulan dil, toplant1 odas1 diizeni, toplantilar1 yapma ve
tartisgma diizenidir. Buna iist katman diyoruz. Orta katmanda ise, davraniglara
rehber olan ve sorun ¢oziim yollarini olusturan deger yargilarin1 gérmekteyiz.
Grup tiyeleri yazili olmayan, bu deger yargilarimi birbirleri ile konusarak
birbirlerine aktarirlar ve asilarlar. Alt katmanda ise, kurumda genel kabul
gbrmiis varsayimlar vardir. Inang ve degerlerin olusmasinda bu varsayimlarin
tiim iiyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir. Bunlar yazili degildir.
Ancak en iist katmandan en alt katmana kadar varsayimlarin bilinmesi ve
kabullenilmesi yani farkinda olunmasi ¢ok giiclii bir iletisim paylasim ve
kurumsal 6grenmeyi zorunlu kilar. Bu yapilmaz ise birey bir¢ok seyi farkinda
olmadan 6grenir, dogru olarak kabul eder ve basma kalip sekilde uygulamaya
koyar. Bilingliligin gelistirilmesi ve yayilmas1 giiclii inanclarn, daha bilingli
davraniglar olarak ortaya ¢ikarir. Bu nedenle kurumsal 6grenme ve paylasim,
yazili olmayan veya yazili olarak ifade edilmesi zor olan kurumsal kiiltiirde

cok onem tagimaktadir



(4) Kurumsal kiiltiiriin dordiincii 6zelligi diizenli bir sekilde tekrarlanan
veya ortaya cikarilan davramigsal kaliplar seklinde olmasidir. Kiiltiiriin
Ogrenilmesinde ve yayilmasinda birbiri ile iliskili, birbirini tamamlayan ve
anlamli hale getiren davranigsal kaliplar 6nemlidir. Ciinkii kiiltiir, inang sistemi
degerleri sonucunda ortaya c¢ikan iiyelerce sergilenen, kendi iginde bir
biitiinlesik sistem olusturan davramg kaliplart sisteminden olusmaktadir.
Kurumsal kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, ge¢cmisten bugiine, bugiinden de
gelecege aktarilan bir yapisi vardir. Kurum icinde iiyelerin gosterdikleri ve
diger iiyelere aktardiklari, kullandiklar1 diller, semboller, seramonik hareketler
cogu zaman iyelerin otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve
kabullendikleri ortak davranis kaliplaridir. Bunlarin nedenleri kurum tiyelerine
zamanla, yeri geldikce ve firsatlar ortaya ¢iktikca verilmeli, kurumsal 6grenme
gerceklestirilmeli ve Ogrenen organizasyonlarin yontem ve teknikleriyle

aktarilarak pekistirilmelidir.

1.1.2 KURUM KULTURUNUN ONEMI :

Giintimiizde kurum kiiltiirli, organizasyonlarin rekabet avantaji
kazanmalarinda ©nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii kiiltiir, kurumun
amagclarinin, stratejilerinin ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye
sahip oldugu gibi, secilen stratejinin yOneticilerce uygulanmasinda

kolaylastirict yada zorlastirici olabilir.

Giiclui kurumsal kiiltiire sahip olan organizasyonlarda, calisanlarin nasil
davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler vardir.
Kurum kiiltiiriinii etkileyen insan kaynaklar1 politikalari, organizasyon yapisi,
yonetim sistemleri, bilgi sistemleri, karar verme bicimleri, haberlesme
sistemleri, fonksiyonel politikalar, ahlaksal faktorler gibi hususlar kiiltiirlerin
olugmasi i¢in gerekli olan inanclar, degerler ve varsayimlar biitiiniinii olusturur.
Deger, inan¢ ve varsayimlarin bir araya gelmesi ile davramis kaliplarini

olusturan kiiltiir ortaya ¢ikar.



Tiim stratejiler, bizim bilin¢li yada bilingsiz olarak ge¢mis
deneyimlerimizle iliskilendirdigimiz kabullerimize, paradigmalarimiza gore,
bir baska degisle varsayimlara gore olusturulur. Stratejiler bilgi temeline dayal
gibi goriiniirler; fakat bilgilerin yorumlanmasi, inang, deger ve varsayimlarin
yardimiyla miimkiin olabilir. Varsayimlar, alternatif stratejileri belirlemek
zorunda olan iist diizey yoneticiler tarafindan kurum kiiltiirii dikkate alinarak
belirlenir. Gergekci ve gegerli olmayan varsayimlar, organizasyonun stratejik
sorunlarinin nedenini olusturur. Stratejilerde yapilan bir degisiklik cogu zaman

kiiltiirdeki bir degisikligi de gerektirmektedir.

1.2 KURUM KULTURUNUN DiGER KAVRAMLARLA iLiSKiLERi

1.2.1 KURUM KULTURU VE iS PERFORMANSI :

Kurumsal kiiltiir ve ig performansi arasindaki iliski {izerine yapilan
arastirmalarda kusku gotiirmez derecede pozitif bir iliskinin bulundugu tespit
edilmistir. Uzun donemde kurumsal kiiltiir, belki de organizasyonlarin hayatta
kalmas1 yada yitip gitmesinde tek bagmna belirleyici kriter olacaktir. Bu
konudaki en iinlii calismalardan biri Peters ve Waterman’a (1982) aittir. Onlara
gore IBM, HP, Procter and Gamble ve McDonalds gibi sirketlerin sagladiklar
stirekli ve yiiksek performans, kurumsal kiiltiirlerinin yansimasidir. Benzer
sekilde Morley ve Heraty (1995), yiiksek performans gosteren organizasyonlari
incelemis ve bu sirketlerin ortak ozellikleri arasinda gelistirilmis 6zerklik ve
kontrol, hiyerarsik kademeler en aza indirilmis, yayilmis organizasyon yapilari
ve gelismis insan kaynaklar1 uygulamalarinin oldugunu gostermislerdir. Insan
kaynaklar1 alaninda yaygin olarak kullanilan uygulamalar ise, gercekgi is
analizleri, guruba dayali eleman se¢me yOntemleri, acik iletisim ve geri

bildirimi destekleyen yonetim felsefesidir.

Kiiltiir, kurumlarin en biiyiik rekabet avantaji olabilir. Her tiirlii tiriin,

teknoloji, strateji, prosediirler, o6diil, performans sistemleri vb. rakipler



tarafindan kopya edilebilirken, kurumsal kiiltir kopya edilemez, taklit
edilemez. Bir organizasyonun kiiltiirii uygun davranmiglart ve sinirlar1 tanimlar,
bireyleri motive eder ve belirsizlik durumlarinda ¢oziim yollarini gosterir. Iste
bu taklit edilemez 6zelligi onu siirekli bir rekabet avantaji haline getirmekte,

farkli bir iistiinliik yaratabilmektedir.

Acikca tanimlanmis, paylasilan bir vizyon ve giicli kurum kiiltiirii,
performansin en kritik dgeleridir. Giiglii bir kurum kiiltiiriinii stirdiirmek, hizl
bir sekilde degisen ortamda cok zordur, fakat imkansiz degildir. Giiclii bir
kurum kiiltiirii ve felsefesi, degisimi kabul eder ve biiylimeye hazirlikli olur.

Performans: yiikseltecek miikemmel kosullar yaratir.

Kurumlar tercih edilen yapan sadece iiriinler degil, ayn1 zamanda onlart
cevreleyen olumlu iliski ve genel iletisim ortami ile onlarin degerlerine ve
yasam tarzlarina saygi duyan bir anlayistir. Benzer sekilde, calisanlar farkli bir
konum ve deneyime sahip olduklarimi diisiindiikleri yerlerde ve gurur

duyduklar kurumlar i¢in daha da istekli caligmaktadir.

Kazanma diisiincesi kalici bir siirekli iyilestirme kiiltiirii icin hayati rol
oynar. Giiglii bir kiiltiir, performans iyilestirme, tercih edilen olma ve
biiytimeye katkida bulunan siiriikleyici faktorler ve siirecleri belirleme iizerinde
yogunlasmaktadir. Basarili kurumlarin deneyimleri incelendiginde, bu
kurumlarin basarisinin arkasindaki siiriikleyici giiciin, kurum kiiltiirii oldugu
anlagilmaktadir. Bu kurumlar, entellektiiel sermayenin degerini bilirler. En iyi
personeli cekmede ve elde tutmada oOnemli bir avantaja sahiptirler.
Organizasyonlarin amacglarim1 destekleyen uyum saglayict ve dinamik bir
kurum kiiltiirii yaratmak, degisen cevresel kosullarina uyum saglamaya

odaklanan ve hatta asan en iyi uygulama modellerini saglamaktadir.

Kurum kiiltiiriinii  bilingli olarak degistirmeye/gelistirmeye karar

vermek, organizasyonun elde edeceg§i sonuglarda biiyiikk bir performans
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degisikligi yaratir. Goz ardi1 edilmeyen, iizerinde ugrasilan/calisilan bir kiiltiir;
basarimizi arttirir, hizmetlerin kalitesini yiikseltir, verimli ve tatmin edici bir
calisma ortamimin yaratilmasina katkida bulunur. Isgiicii devri ve maliyetlerini
azaltir. Kurum kiiltiiriinii gelistirmek; tutarli, kararli, iyi planlanmis bir hareket

tarz1 ve uzun yolculuk gerektiren bir ¢abadir.

Kurum kiiltiirti, acgik¢a tanimlanmis ve paylasilmis vizyonla
desteklenmelidir. Vizyon, miisteri duyarliligi iizerinde odaklanilmis ekip
calismasinin giiclii degerlerini yansitmalidir. Degerler, yapiyi, rolleri ve
sorumluluklar1 ve performans oOlgiilerini belirleyecek olan temel stratejileri ve
becerileri siiriiklemelidir. Is kiiltiirii ve is yapma bicimleri, organizasyon
stirecleri icinde paylagilmis sorumlulugu, paylasilmis riskleri ve paylasilmig
odiilleri kurumsallastiracak sekilde olusturulmalidir. Kurumun Kkiiltiirii ile
vizyonu arasindaki koprii sorumluluktur. Sorumluluk ve katki i¢ ice giden iki

onemli unsurdur.

1.2.2 KURUM KULTURU VE KURUMSAL TASARIM :

Kurumsal tasarim, kurum icinde kimin hangi yetkileri alacagini, kimin
neye karar verecegini ve kimin kimle iliskili olacagimi belirleyen yapinin
olusturulmasidir. Bu faaliyetler yonetimin orgiitleme fonksiyonunda yer alan
faaliyetlerdir. Ornegin, etkili bir kurum igin rol kiiltiirii, yenilik¢i bir kurum
icin bagart kiiltiirii, verimli bir kurum i¢in gii¢ kiiltiirii ve isbirlik¢i bir kurum
icin destek kiiltiirii 5nemli olabilir. Bir kurum i¢in bunlardan sadece birini degil
ama belli oranlarda hepsini de se¢gme durumunda olacagi icin baskin olan
kiiltiri de buna gore belirleyecektir. Kurumun hiyerarsik yapilanmasi,
merkezlesmis yada merkezlesmemis bir kurum olmasi, kurum kiiltiiriiniin

onemli bir parcasidir ve bu da kurumsal tasarimin konusudur.
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1.2.3 KURUM KULTURU VE LIiDERLIK :

Kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi, yonetimi ve gelistirilmesi, kurumun
iist diizey yoneticilerinin liderlik davranmislariyla yakindan ilgilidir. Kurum
kiiltiirii ve liderlik arasindaki iliski, yonetimin diger fonksiyonlariyla olan
iligkisinden daha siki bulunmaktadir. Modern liderlik teorilerine gore liderlik,
lider, izleyenler ve kosullarm bir fonksiyonudur. Buna gore lider, kosullar1 ve
izleyenlerin muhtemel tepkilerini goz oniinde bulundurarak kurum kiiltiiriiniin

stirdiiriilmesine, gelistirilmesine yada degistirilmesine karar verecektir.

Lider, calisanlar ile olan iligkileri bakimindan ne ekerse onu bicecektir.
Caliganlar, sosyal davranis teorisinin dogas1 geregi liderlerinin direkt ya da

dolayl olarak gosterdigi yonde ilerleyeceklerdir.

Kurumsal kiiltiiriin olusturulmasi, gelistirilmesi ve degistirilmesi st
yonetimin liderligi olmaksizin basarilamaz. Kurum kiiltiiriiniin  ¢cagin
gereklerine cevap verebilecek sekilde olusmasi ancak iist yonetimin istegi ve

model olabilmesi ile gerceklesebilmektedir.

Yonetim kademelerinin azaltilmasi, klasik organizasyondan, yetkilerin
isi yapanlara verildigi esnek organizasyona ge¢ilmesi, iiretim ve yodnetimde
yalin organizasyon diisiincesinin agirlik kazanmasi ancak iist yonetimin

liderligi ile gerceklesebilmektedir.

Kurumsal kiiltiirtin bilinmesi, liderlik davraniglar gostermesi gereken
yoneticilere su yararlar1 saglar:
(a) Organizasyonel yasamin genis bir ¢adir1 olan kurumsal
kiiltiir, catisma konular ve uzlagma yollarin1 gérmesini saglar.
(b) Organizasyonel yapilanmadan kaynaklanan uygulamaya

yonelik celigkileri tanimasina yardime1 olur.
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(©) Giinliik kararlan degerlendirmeye ve kurumsal kiiltiiriin
calisanlarin rolleri iizerindeki etkisini tanimaya yardim eder.

© Kurumsal eylemlerin ve karar verme yontemlerinin
sembolik boyutlarinin anlagilmasini saglar.

(d) Farkli gruplarin kurumsal verimlige iliskin algilarini

degerlendirmeye yardimci olur.

Liderler, kurumsal kiiltiirii bi¢gimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve
inanglarm bir giic bicimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte
liderlerin olaylar1 elestirirken, gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki
algilart kurumsal kiiltiiriin olusumunda 6nem tasir. Kriz durumlarinda coskusal
baghlik ve kurumsal degerlerle biitiinlesme goriiliir. Lider boyle olaganiistii
durumlarda sergileyecegi davranislarla kurumsal kiiltiiriin ~ giiclenmesini

saglayabilir.

Liderler, iletisime anlam kazandirmak icin oldugu kadar, sembolik
gorevi yerine getirebilmek icin daha cok sezgisel anlamlar tasiyan torenler
diizenlemeye ihtiya¢ duyarlar. Efsaneler (myte), anlasilmayan inanglart ve
goriinmeyen gercekleri giin yiiziine ¢ikarirlar. Torenler oOrgiitsel etkinlikleri
siisleyen onemli 6gelerdir. Liderler, sadece semboller, torenler ve efsanelerden
yararlanmazlar. Efsaneler, torenler, organizasyonun kurumsallasmasinda rol

oynayan temel dgelerdir. Bunlar sosyal sistemi biitiinlestirmeye yardim ederler.

Liderlik Giiciiniin Dért Onemli Dayanag1 Vardir :

(a) Liderligin kiiltiirel-sembolik giicii : Liderin organizasyonun
amagclarini, temel degerlerini ve anlamini acgiklayabilme yeterligine dayanir.
Sembolik bakis acisi, adet, sembol, toren ve sifrelerin, tasarlanmasini,
diizenlenmesini, kutlanmasini ve modellestirilmesini igerir.

(b) Liderligin egitsel giicii : Liderin astlarin gelisimi, Ogrenme
kuramlari, sosyallesme, yonetsel programinin cercevesini  belirleme

konularindaki yetigsme diizeyine dayanir.
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(©) Liderligin insan boyutuna iliskin giicii : Ilgilenme, giiven, yetki
verme, uzlasma, ideallere ulagma, insan potansiyelini anlama kavramlariyla
aciklanabilir.

© Liderligin teknik giicii: Organizasyonel yapi, politikalar ve

programlar konusundaki ger¢ekci yaklasimlar olarak ifade edilebilir.

1.2.4 KURUM KULTURU VE MOTiVASYON :

Motivasyon kavraminin Oziinii giidii olusturur. Giidii “bireyi bir
harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek
sekilde etkileyen siiriicii kuvvet ve faktore” denir. Giidiiler, insan
davraniglarinda ¢ok etkili bir role sahiptir ciinkii davramislarimiz bunlar
tarafindan yonetilirler. Giidiileri incelersek;

(a) Fizyolojik Giidiller : Bu tiir giidiller insan yasamini
stirdiirebilmesi i¢in gerekli olan temel ya da birincil gereksinmelerin elde
edilmesine yonelmis giidiilerdir. Beslenmek, giyinmek, 1sinmak gibi.

(b) Sosyal Giidiiler : Birey toplumun bir pargasidir ve ondan
soyutlanamaz. Her toplumun kendine 6zgii kural, gelenek ve baskilar1 vardir.
Birey toplumsal diizen icerisinde bu degerlere saygili olmak zorundadir. Bir
gruba iiye olmak, iyi bir gorevde calismak, taninmak, Ozgiirce diisiinmek,
sevmek sevilmek gibi. Birey bu amaclara ulastig1 siirece kendisini mutlu
hisseder.

© Psikolojik Giidiiler : Bireyin dogustan gelen ya da
sonradan kazanilan giidiileridir. Bu giidiilerin yapis1 bireylerin kisilik ve
davranis modellerini olusturur. Psikolojik giidii bazen kendini gosterme istegi,
bazen de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlar birlestiren bag iktidar olma

arzusudur.

Yonetici acisindan c¢alisanin motivasyonu calisanin igini miimkiin
oldugu ol¢iide isteyerek ve arzulayarak yapmasidir. Calisan belirli amaclari

gerceklestirmek iizere davraniyorsa ve bu amaclan gerceklestirmek igin biitiin
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yetenegini, bilgisini ve enerjisini isteyerek harciyorsa o durumda bir
motivasyondan bahsedilebilir. O halde bireylerin davraniglarini izleyerek
motive olup olmadiklar1 rahatlikla anlasilabilir. iste burada yoneticiye diisen
gorev calisanlarin  davramiglarimi  amaglarin - gerceklesmesi  dogrultusunda
yoneltmektir. Bunun bas sart1 da ¢alisanlarin ihtiyaclarinin taninmasi yoniinde

gayret sarf etmektir.

Kisilerin gosterdigi ¢abalar organizasyonun amaglarina yonelik olmasi
ve bu cabalarm kalitesi 6nem tagimaktadir. Ote yandan Kisilerin ihtiyaglari
organizasyonun amaglart ile uyumlu ve tutarli olmalidir. Dolayisiyla
motivasyon organizasyonel amagclarin gerceklestirilmesine yonelik olarak
yiiksek diizeyde c¢aba gosterme istekliligini ifade etmektedir. Ancak bu

isteklilik ¢abalarin bazi kisisel ihtiyaglar tatmin kosuluyla ortaya cikar.

Yoneticinin, astlarint motive etmesinde gz Oniinde bulundurmasi

gereken ilkeler sunlardir;

(a) Bireylere gereken degeri verip, onlar1 cesaretlendirmek
ve tesvik etmek,

(b) Basarili olanlara yiikselme ve ilerleme sansi tanimak,

(©) Bireyleri siirekli egitmek,

© Bireylere baskalar1 yaninda kiiciik diisiiriicii elestirilerde
bulunmamak ve onlara esit davranmak,

(d) Bireylerin sorunlari ile ilgilenmek,

(e) Bireylere o6rnek olmak ve onlarin basar1 ve
basarisizliklar1 konusunda bilgi vermek ve ¢oziimler bulmaya calismak.

® Bireylere belli dl¢iilerde sorumluluk yiiklemek.

(2) Bireylerin olumlu davramiglar1 ve basarilarina 6diil

vermektir.

Motivasyonda temel amag calisanin istekli, verimli ve etkili ¢calismasini

saglamaktir. Bunun icin yoneticiler tarafindan cesitli ©Ozendirici araglar
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kullanilir Merkezcil ve geleneksel yonetim anlayis1 iginde motivasyon biiyiik
Olciide ekonomik araclarin kullanilmasina ve siki denetime tabidir. Oysa
merkezcil olmayan modern yoOnetim anlayisi ile yonetilen isletmelerde
ekonomik araglar kadar sosyo-psikolojik ve yonetsel araglara esit olgiide yer
verilir. Uzun dénemde bu ikinci yonetim politikasinin motivasyon konusunda

daha basarili oldugu soylenebilir.

Motivasyon tekniklerinden bir yada birkaginin uygulanmasi ve bunlarin
uygulanma sekilleri, kurum kiiltiiriinii belirleyen bir diger 6nemli etmendir.
Ornegin daha c¢ok klasik yonetim anlayigina yakin olan otokratik bir yonetim
anlayist c¢alisanlar1 korku temeline dayali olarak harekete gecirmeye

calisacaktir.

Yonetim otokratik bir lidere birakildiginda, isler kisa vadede
yolundaymis gibi goriinebilir. Ne var ki, korkunun performansi artirmak igin
yapay bir faktor olarak kullanilmasi, diisiiniildiigiiniin aksine performansi
artirmaz. Ciinkii liderin korkuyu kullanmasi calisanlar diisiinmekten, fikir
iiretmekten, inisiyatif kullanmaktan alikoyacak, hatalart gizleme egilimini
artiracak ve calismanin eglencesinden de mahrum birakacaktir. Yaratici
diisiince giici ve potansiyeli eriyen calisanlarin motivasyona yonelik biitiin
giidiileri de boylece yok olacaktir. Calisanlarin korku 6gesiyle performanslarini
arttirmaya calismak sadece agiklanamayan israf ve kayiplara neden olacaktir.
Giicli kurum kiiltiirlerini ayricalikli yapan da, denetim kelimesinin yerine
liderlik kelimesinin koyulmasiyla, organizasyonda tepeden en alta kadar her

calisanin bu anlayisa hizmet vermeye tesvik eden bir yapisinin bulunmasidir.

1.2.5 KURUM KULTURU i$ VE CALISMA AHLAKI :

Is ahlaki, 6zellikle 1990’11 yillarda isletme literatiiriine hakim olmus bir
terimdir. Isletmenin hem calisanlarina, hem miisterilerine, hem toplumun

tiimiine, hem de icinde yer aldiklar1 dogal ¢evreye karsi sorumluluklari vardir.
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Iste bu sorumluluklarin nasil algilandig1 kurum kiiltiirii ile ilgilidir. Baska bir
degisle bir isletmenin kurum kiiltirii isletmenin ahlaki yapisim da

kapsamaktadir.

Is ahlakim olusturan ii¢ temel alanin varligindan s6z edilebilir. Bunlar,

calisma ahlaki, meslek ahlaki ve isletmecilik ahlakidir.

Calisma ahlaki dendiginde ilk akla gelen bir kiiltiirde calismaya ve ise
kars1 gelistirilen kisisel tutum ve davraniglardir. Ancak bu tutum ve davranislar
elbette icinde yasamlan toplumun kiiltiir ve degerlerinden etkilenecektir.
Meslek ahlaki belli bir meslegin mensuplarinin uymasi gereken ahlaki
ilkelerdir. Bu ilkeler genellikle toplumsal kiiltiir ve degerlerden bagimsizdir.
Isletmecilik ahlaki ise bir organizasyonun kurumsal ahlakimi temsil eder.
Kurum kiiltiirii organizasyonu Kkiiltiirel bir birim haline getirdigi i¢in ayni
zamanda organizasyon ahlaki bir biitiin haline gelmektedir. Yani organizasyon
icinde caligan bireylerin tek tek kisisel ahlaki egilim ve felsefeleri, calisma
ahlaklari, meslek ahlaklart oldugu gibi onlardan ayn olarak organizasyonun da

kendine 6zgii bir ahlaki egilimi ve felsefesi vardir.

Is ve isletmecilik ahlaki dendiginde genellikle organizasyonlarin
miisterilerine ve iliskide bulundugu diger kuruluslara yonelik tutumu anlasilir
ancak organizasyonun calisanlarina karsi tutumu da en az miisterilerine karsi
tutumu kadar 6énemlidir. Giinliik hayatta bununla ilgili olarak pek ¢ok ornekle
karsilasabiliriz. Ornegin torpil ve kayirmacilik, c¢alisanlara esit ve adil
davranmamak, cinsiyet ayrimciligi, yiikselmek amaciyla kurum iginde riigvet

vermek vb.

Bir organizasyonun uzun donemli amaclarin1 gergeklestirebilmesi icin
calisanlarina karsi1 ahlaki bir tutum icinde olmasi bir gerekliliktir. Aksi
durumda calisanlar arasinda huzursuzluk artacak, bu da motivasyon eksikligi

ve verimsizlige yol acacaktir.
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Ahlaki olmak c¢alisanlara karst yumusak davranip disiplini bozmak
olarak da anlagitilmamalidir. insan kaynaklar1 fonksiyonunda ahlakilik her
seyden Once calisanlara adil ve genel kabul gormiis ahlaki ilkeler

dogrultusunda davranmaktir.

Organizasyonlarin ~ calisanlarina  karst  sorumlulugu,  yonetsel
fonksiyonlar uygulanirken adalet, firsat esitligi, mahremiyet ve liyakat gibi
ilkelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Calisanlar ise caligma ahlakina uygun
olarak kendilerinden beklenen gorevleri eksiksiz olarak yerine getirmeli,
kurumun sirlarini tutmali ve cabalarimi kurumun gelismesi yoniinde sarf

etmelidirler.

Calisma disiplini, verimlilik, kalite, etkililik gibi kavramlar calisma
ahlakinin icinde yer alan hususlardir. Ulkemizde Osmanli Imparatorlugunun
yilkselme doneminde ¢ok yiikksek olan caligma ahlaki, Kanuni Sultan
Siileyman’dan sonra diisiise ge¢mis, ancak Atatiick ve Cumbhuriyet
inkilaplariyla birlikte bu konuda bir doniisiim yaratilmak istenmistir.
Atatiirk’iin inkilaplan bir biitiin olarak degerlendirildiginde; Tiirk toplumunda
calismanin topluma karsi ahlaki bir édev ve aymi zamanda bir sorumluluk

duygusu olarak yerlestirilmeye calisildigi goriilecektir.

Cok kiiltiirlii bir toplumsal hayatta is diinyas1 farkli kiiltiirlerden
bireyleri bir araya getirmektedir. Bu fiziksel birlikteligin amacg birlikteligine

doniigmesi i¢in ortak ahlaki degerlerin gecerli olmasi bir gerekliliktir.

Yerlesmis bir calisma ahlaki, kuru ve bicimsel is ahlaki normlarindan
daha fazla bir etkiyle ahlaki olmayan is uygulamalarim engelleyebilecektir. Bir
benzetme yapacak olursak, is ahlaki testi kirildiktan sonra cezalandirmak
gerektigini Ongoriirken, calisma ahlakina dayali bir kurum kiiltiirii testiyi
kirdiktan sonra veya kirmadan 6nce cezalandirmak yerine testinin kirilmasini

onleyecek zihniyeti yerlestirmeye caligmaktir.
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1.2.6 KURUM KULTURU VE STRATEJIiK YONETIM:

Stratejik yonetim, kurum {iist yonetiminin felsefesine iligskin bir kavram
oldugu icin kurum kiiltiirti ile dogrudan iliskilidir. Strateji her seyden Once
organizasyonel amaclara ulasmak i¢in, rekabetci cevreyle etkilesim halinde
olan bir planlama siirecidir. Bu tiir planlar genellikle bigimsel, agik, uzun
donemli ve organizasyonun cevresinde nasil davranacagim Onemli Olciide
etkileyen planlardir. Strateji, bigimsel bir plan olmanin 6tesinde bir yonetim
felsefesi olarak da tanimlanmaktadir. Bu anlamda strateji, degisen cevre
kosullarma uyum kabiliyetinin bir 6gesi olarak dogrudan kurum kiiltiiriiniin

kapsami icine girmektedir.

Hem strateji hem de kiiltir kurum igindeki anlaim ve yorumlar
konusunda rehberlik yapar, gecmisteki karar ve eylemlerdeki tarz ve modeller
ile bunlarin nedenlerinin/ gerekgelerinin acikliga kavusturulmasi gibi
faaliyetleri icermektedir. Her iki kavram da kurumda diizen, anlam ve baglilik
gibi kavramlarin yerlesmesine calismaktadir. Yok edici rekabet kosullarinda
istiinlitk saglamak icin gelecegin yonetilmesine olanak saglayan fark yaratacak

stratejiler olusturulurken kurum kiiltiirii baglayici ve yonlendirici olmaktadir.

Kiiltiir ile strateji arasindaki iligkileri su noktalar cercevesinde
aciklayabiliriz. Stratejiyi olusturanlan etkileyen kiiltiirel varsayimlar, ¢cevrenin
belirsiz yada kontrol edilebilir olup olmadigi konusunu da igerir. Cevresel
tarama olarak adlandirilan cevreden bilgi almaya yonelik faaliyetlerin aktif

yada pasif bir 6zellige sahip olup olmayacag kurumsal kiiltiiriin bir parcasidir.

Cevresel tarama siirecindeki hakim varsayimlar, ¢cevredeki bazi bilgileri
alip bazilarin ihmal etmeye yonelik bir filtre mekanizmasi haline gelir. Veriler
toplandiktan sonra degerlendirmeye tabi tutulur. iste bu asamada yine kurum
kiiltiirii belirleyici olur. Toplanan verilerin kurumlarca yorumlanma big¢imleri

hem kurum kiiltiirii hem de ulusal kiiltiirce belirlenir. Ornegin rasyonalite ve
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gayri sahsilik iizerine oturan batili kurumlar olduk¢a bicimsel ve matematiksel
tahmin yontemleri kullanirken,duygusal, irrasyonel dogu kiiltiiriiniin hakim
oldugu kurumlarin sezgiye dayanan duygusal kararlar verme olasiligi daha

yiiksektir.

Veriler yorumlanip neden sonug iligkileri belirlendikten sonra, kurum
bu yorumlar 1s18inda nasil davranacagina karar verecektir. Bu da ahlaki bir
secimi gerektirir. Stratejiler sadece akil ve mantik {izerine bina edilmezler.
Kuruma hakim olan degerler ve ahlaki kabuller de bunda etkili olur. Ozellikle
organizasyonlarin sosyal sorumluluk anlayislar1 verecekleri ahlaki kararlarda

belirleyici rol oynar.

Organizasyonlarin  alacaklar1  stratejik kararlar onlarin  gegmis
uygulamalar1 ve kabullerinden etkilenir. Kimi zaman gecmiste gecerli olan
ancak bugiin icin yetersiz hatta zararli politikalar (sam aligkanlig1 gibi)
gecmisten gelen bir aligkanlikla uygulamaya konur. Stratejik miyopi denilen bu
tir davranig tarzlarina ozellikle iist diizey yoneticilerde rastlanabilmektedir.
Aslinda bu durum degisime direncin farkli bir goriintiisii olup, degisimdeki
belirsizlik korkusunun bir yansimasidir. Atatiirk’iin inkilape¢ilik ilkesine de ters

diisen bir durumdur.

Kurumsal kiiltiirlin siirekli rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in ii¢
ozelligi tasimasi gerekir. Oncelikle kiiltiir deger katict olmalidir. Deger Kkatic
olmak, finansal anlamda yiiksek performans demek oldugu icin kurumsal
kiiltiirtin boyle bir performans yaratabilmesi ekonomik etki ve sonuglar
olmasia baghidir. Ikinci olarak kiiltiir az rastlanir olmalidir. Kurumsal kiiltiir
karakteristik 6zellikleriyle diger kurumlarin kiiltiirlerinden farkli olmalidir. Son
olarak da kiiltir 6zgiin ve taklit edilemez olmalidir. Boyle kiiltiirlere sahip
olmayan kurumlar, siirekli degisim icerisinde gerekli karakteristik 6zellikleri
kazanmak i¢in kiiltiirlerini degistirme yoniinde hareket edemezler. Eger bu tiir

sirketler kurumsal kiiltiirlerini taklit yoluyla gelistirmeye calisirlarsa, taklit
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ettikleri kuruma gore sayginlik ve deneyim gibi alanlarda her zaman bir

dezavantajlar1 olacaktir.

1.2.7 KURUM KULTURU VE KURUMSAL iKLiM:

Yakin zamana kadar bircok yonetim bilimci kurum iklimini kurum
kiiltiiriiyle birlikte ele almistir. Yarim yiizy1l 6nce Kurt Lewin ve takipgileri
verimliligi farkli bicimlerde etkileyen farkli liderlik bicimleri ileri siirdiiler.
Yaptiklar1 arastirmalar insanlarin otoriter veya demokratik yonetim bigimleri
altinda iiretkenliklerinin degismedigini gosterdi. Fakat, ¢alisanlar demokratik
bir yonetim altinda calistiklart zaman, verimlilik artiyor, daha doyurucu ve
daha uyumlu calisiyorlardi. Bu calismalar is ve endiistride iklim kavrami

calismalarini baslatti.

Kurumsal iklim, cevresel giiclerin birlesmesinden meydana gelen
cografi bolgeler iklimine yada hava tanimlamalarina benzetilebilir. Bu cerceve
kuruma uyarlandiginda, kurumu cevreleyen yaygin atmosfer, moral diizeyi,
kurum iiyeleri arasinda iyi niyet, ait olma duygusunun giicii seklinde ifade

edilebilir. Iklim, kuruma yonelik ¢aligan algilarinin temeline dayanur.

Katz ve Kahn "her kurum Kkiiltiiriinii ve iklimini kendisi gelistirir"
demektedirler. Kurumlar kendi Kkiiltiir ve iklimini gelistirirken de bazi
yasaklardan, geleneklerden ve ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir kurumun
iklimi ve kiiltiri hem bi¢imsel organizasyonun degerlerini ve davranis
kaliplarin1 hem de bunlarin dogal organizasyondaki yorumlarini yansitir. Nasil
ki toplumun bir kiiltiir miras1 varsa, sosyal kurumlarda da yeni orgiit liyelerine

birakilan kurumsal norm ve deger kaliplar vardir.

Kurum iklimi, kuruma kimligini kazandiran, gorevlilerin davranislarini

etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, kuruma egemen olan ozellikler



21

dizisidir. Her kurumun kendine 6zgii bir kisiligi vardir. Kurumsal iklim iste bu

kisiliktir. Kisilik birey icin ne ise, iklim de kurum icin odur.

Kurumsal iklim ile kurumsal kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir.
Iklim ¢alisanlarin davramgsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemektedir ve daha
cok deneysel ve dis gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise, daha ¢ok kurumun
goriinen Ogelerini ortaya koymaktadir. Kurumsal kiiltiir, temel gurupsal
degerleri ve mesajlar1 kapsar; grup iiyelerine mecazi ve paylasilmis kurumsal
diisiince ve duygular1 ifade eder. Bu durum kurumun disindakiler tarafindan
kolayca anlagilmaz. Kavram olarak kurumsal kiiltiir ve iklim arasinda farklilik
olmakla birlikte, karsilikli etkilesime bagl yakin bir iligki de vardir. Bu iliskide
tetikleyen kurum Kkiiltiirii olup, iklimin olugmasinda degerlere bagli atmosfer
yaratirken, olugan atmosfer kurum kiiltiiriinii besleyici etki yapar. Bu baglamda
kiiltiir ve iklimin kurumun temel degerleri ve normlan iizerinde biiyiik etkisi
vardir. Kurumsal kiiltiir, eylemlerde siireklilik, kurumsal davraniglarda uyum

saglar, boylece kurumsal iklimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynar.

Denison (1996) kurum kiiltiirii  ve iklimi iizerinde yapilan
arastirmalardaki yontem farkliliklarma deginerek, kiiltiiriin kurum {tyeleri
tarafindan kabul edilen koklesmis inang, deger ve varsayimlar1 kapsadigini,
iklimin ise, kurumsal deger sistemi igerisindeki kurumsal cevreyi tasvir
ettigini, fakat bu c¢evreyi muhtemelen istatistiksel terimlerle anlattigini

belirtmektedir.

Kurum iklimi, ¢alisanlarin genel is ¢evresine iligkin duyussal algilarini
kapsayan genis bir kavramdir. Kurum iklimi, bicimsel ve bicimsel olmayan
organizasyon, katilanlarin kisilik yapilar1 ve kurumsal liderlik iizerinde etkide
bulunmaktadir. Basit bir ifadeyle kurumun iklimi, iiyelerin davranislarini
etkileyen ve bir kurumu digerlerinden ayirt eden i¢ Ozelikler biitiiniidiir. Bir

takim ic¢ ozellikler seti olarak kurumsal iklimin belirlenmesi, once kisiligin
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tanimlanmasinm gerektirir. Kurum iklimi hemen her kurumun bir kisiligi olarak

goriilebilir. Bir bagka deyisle kurum iklimi, kurumun bireysel kisiligidir.

Iklim, kurumsal atmosferi degerlendirmekten ziyade, tamimlamaya veya
ona kars1 duygusal tepki gostermeyle iliskilidir. Kurumun tiimiinii iceren bir

iklim olmasina karsin 6zel calisma guruplarinda iklim farkli olabilir.

Calisanlar hakim kiiltiir degerlerini benimsediginde, degerlere baglh
olumlu veya olumsuz, ancak giiclii bir kurumsal iklim olusur. Calisanlarin
kiiltiire] degerleri yaygin bicimde benimsemedigi durumlarda ise, iklim
olumsuz ve zayif bir dzellik gosterir. Iklim gecici bir dzellige sahipken, kiiltiir

genellikle uzun donemli, stratejik, degisimi ¢ok zor bir 6zellik tasir.

Kurum iklimi, algilamaya dayali psikolojik bir ¢evredir ve kurumun

calisanlar i¢in psikolojik agidan ne dl¢iide anlamli oldugunu gosterir.

Acik iklim, iligkilerin net ve berrak oldugu, degerlerin kabul gormiis ve
paylasilmis oldugu kurum iiyelerinin ileri ol¢iide bir birlik duygusuna sahip
olduklar1 bir kurumsal durumu belirtmektedir. Boyle bir organizasyonda insan
iligkileri istenen diizeydedir. Kurum yoneticilerinin y6netim politikalari,
calisanlarin gorevini basarmasini kolaylastiric1 niteliktedir. Acik iklimde
calisanlar arasinda samimi, diiriist iligkiler vardir; calisanlar bu iliskiden bir
doyum saglarlar. Ancak kapali iklime sahip kurumlarda belirsizlik ve kaos

olup, giivensizlik en iist diizeydedir, ¢alisanlarin is doyumu diisiiktiir.

Saglikli bir iklim tek basina kurumun etkili caligsabilmesi i¢in yeterli
degildir. Eger iklim kurum i¢inde dayanigma ruhunu uyandiriyorsa ve eger
iyeleri istekli ve verimli olmalar1 i¢in motive ediyorsa, optimum performans

elde edilebilir.
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Scheneider ve digerleri (1996) kurum ikliminin boyutlarin1 dort
kategoride toplamaktadir.

(a) Kisiler Aras1 iliskilerin Dogas1 : Kurumda karsilikli bir
paylasim ve giiven veya giivensizlik var midir? Islevsel boliimler arasinda
iligkiler isbirligi veya yarismaci bir ozellik gostermekte midir? Kurum yeni
gelen calisanlarin sosyallesmesine 6nem vermekte midir?

(b) Hiyerarsinin Dogas1 : Kararlar sadece tepe yOnetim
tarafindan m1 verilmektedir? Kurumda takim caligmasi1 yaklasimi mi yoksa
bireysel yarigmaci bir yaklasim mu1 sergilenmektedir?

(©) Isin Dogas1 : Kurumdaki isler calisanlar tarafindan
yapilmaya uygun mudur? Kurum isler icin ¢alisanlara gerekli kaynaklar1 tam
olarak sagliyor mu?

© Odiiller ve Destek Bicimi : Isin amaclar1 ve standartlari
yaygin bir bicimde biliniyor ve paylasiliyor mu ? Kurumda ¢alisanlara yonelik

nasil bir destek var ? Calisanlarin performanslari nasil 6diillendiriliyor ?

Lussier (1990) ise kurumsal iklimin boyutlarim yedi baslik altinda
toplamaktadir:

(a) Yap1r : Siiregler, kurallar ve bunlarin ¢alisanlar
sinirlama derecesi. (b) Sorumluluk : Calisanlarin isleri tizerindeki
kontrol derecesi.

© Odiiller : Odiil-caba; hata-yaptirim arasindaki iliski.

© Canlilk : Insan iliskileri ve calisanlarin islerindeki
doyum derecesi.

(d) Destek : Birliktelik ve calisanlarin birbirlerine ve
yonetimin calisanlara yardimin derecesi.

(e) Kurumsal Baghlik : Calisanlarin kuruma aidiyetlerinin
derecesi.

) Risk : Kurum igerisinde calisanlarin risk almaya

cesaretlendirilmesinin derecesi.
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Kurumsal iklimin boyutlarinin degerlendirilmesi sonucunda kurum
ikliminin kurumdaki uygulamalar, stratejiler, 6diil ve destek sistemleri gibi dis

gozlemlere dayali ve kisa vadeli goriintiiler oldugu soylenebilir.

1.3 KURUM KULTURU KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE
NEDENLERI:

Kurum kiiltiirii kavrami 1980°li yillarin basinda ortaya cikmis ve
yonetim alaninda yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Kurum Kkiiltiirii
kavraminin ortaya c¢ikisi ve bu alandaki arastirmalarin hizla artmaya

baslamasinin esas olarak ii¢ nedeni vardir.

Birincisi, Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonya’nin 1970’li
yillarin sonlarina dogru ekonomik bir siiper giic olmaya yonelmesi bir ¢ok

arastirmaciy1 bunun nedenlerini arastirmaya itmistir.

Ikincisi, Japon firmalarinin hizli yiikselislerine es zamanli olarak
Amerikan firmalarinin Pazar paylarin1 kaybetmeyle yiiz yiize kalmalari,
Avrupa ve Amerika’da artan iflaslar kurumsal basarinin dogasin1 anlamada
sicak bir ilgi yaratmistir. Bu ilgi kurumsal kiiltiirle ilgili bir takim kavramlarin
(paylasilan deger ve normlar, tutarli bir vizyon, kurumsal hikayeler, torenler,

kahramanlar) gelisimini saglamistir.

Son olarak da, kurumsal arastirmalarda esnek bir 6zellik gostermeyen
pozitivist egilime karsi dogan tepki neticesinde kurumsal yasamin rasyonel
olmayan kiiltiirel ve sembolik yoniiniin agirlik kazanmasi ve arastirmalarda

sayisal olmayan ol¢iimlere agirlik verilmesi egilimi 6nem kazanmaistir.

Lundberg kurumsal kiiltiiriin sirketlerin yonetiminde bu kadar popiiler

olmasim ii¢ temel nedene dayandirmaktadir.
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Bunlardan birincisi, daha 6nce “makine” ve “organizma’ya benzetilen
organizasyonlari anlamak ve anlatmak i¢in kurumsal kiiltiir kavraminin yeni ve
temel bir metafor (Metafor-Istiare; Bir seyi anlatmak i¢in ona benzetilen baska
bir seyin adin1 egreti olarak kullanma, egretileme. Tiirk Dil Kurumu Sozliigi,
Ankara, 1998.) olarak kullanilmaya baslanmasidir. Kiiltiirel metafor, kurumlar1
anlayabilmek icin ortaya c¢ikis nedenlerinin, isleyis bicimlerinin, yapilan islerin

sonuclarinin ve etkilerinin bir arada incelenmesi gerektigine dikkat ceker.

Ikinci olarak kurumsal kiiltir kavrami kurumlari anlayabilmek igin
gelistirilen ¢esitli metafor, model ve fikirleri bir semsiye altinda toplayarak

birbirlerine baglamistir.

Uciincii olarak ise kurumsal Kiiltiir bircok Kkisi tarafindan degisim

yonetimi i¢in bir ara¢ yada bir hedef olarak gosterilmektedir.

Kurum kiiltiirii yaklagimlarindan rasyonalist, sembolik ve islevselci

yaklagimin bakis acilar1 asagida 6zetlenmistir.

(a) Rasyonalist Yaklasim

Rasyonalist goriis, kurumsal kiiltirii bir hedefin etkili olarak
gerceklestirilmesi icin bir arac¢ olarak goriir. Bu cercevede kiiltiir, paylasiimig
diisiinceler, ideolojiler, degerler, varsayimlar, beklentiler, tutumlar, belirli bir
toplulugun birlikte 6rdiigii normlar olarak tanimlanir.

(b) islevselci Yaklasim

Ikinci ©nemli yaklasim olan Edgar Schein’in ©nemli katkilarda
bulundugu islevselci yaklasimda, kiiltiiriin nasil dogdugu, hangi islevlere sahip
oldugu, nasil yayildig1 ve degistigi sorularina cevap aranir. Islevselci yaklagim,
kurumu dogal bir sistem olarak goriir ve gerekli islevleri basarmak suretiyle
kurumsal yasamin siirecegini varsayar. Bu cercevede kurum kiiltiiriine,
kurumsal yagsama olan katkilar1 agisindan bakilir. Schein’e gore kiiltiir belirli

bir gurubun dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarim ¢ozerken 6grendigi, gecerli
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sayilabilecek kadar iyi isleyen, dolayisiyla yeni iiyelere bu sorunlarla ilgili
dogru algilama, diisiinme ve hissetme bi¢imi olarak 6gretilebilecek paylasilan
temel tavirlar demetidir.

(c) Sembolik Yaklasim

Sembolik yaklasim, kurumlarda etik anlamlar dizisinin yaratilmasi
tizerine odaklasir. Sembolik yaklasima gore Kkiiltiir; “sembollerle
anlamlandirilmis tutumlar demeti”, ‘“Paylasilan anlam yada semboller sistemi”

olarak tanimlanmaktadir.

Smircich (1985) kurum kiiltiirtinii semboller merkezli olarak
anlamlandirmamz  gerektigini, kiiltiirlin  insanlarin  etkilesimlerinden
baglantisiz bir sekilde olusmadigini, insanlarin kiiltiirii  zihinlerinde
olusturduklarim1 ve zihinlerinde ne oldugunu tam olarak bilemeyecegimizi

belirterek, gostergeler veya sembolleri bilebilecegimizi ileri siirmektedir.

1.4 KURUM KULTURUNUN BiCIMLENME SURECI

1.4.1 KURUM KULTURUNUN OLUSUMU:

Kurum kiiltiiriiniin  olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu

soylenebilir. Bu olusum siirecinde kurum kurucularinin 6nemli bir rolii vardir.

Schein (1983) bir kiiltiiriin bicimlenme siirecinin kurucu bir gurubun
etkisiyle basladigini ileri siirerek, her kurumun tarihinde bu olusumun bir
dereceye kadar farkli olabilecegini, fakat izledigi temel asamalarin aym
oldugunu ve dort asama izledigini belirtmektedir.

(a) Bir kurucu yeni bir girisim i¢in bir fikre sahip olur.

(b) Kurucu gurup sahip olduklan fikrin bazi risklere girmeye deger
ve elverigli bir fikir oldugu konusunda hem fikir olduklarindan ilk uzlagmanin

temellerini atarlar.
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(©) Kurucu gurup kurumun temellendirilmesi icin planlayici
eylemlere bagslar.
©) Kurucularin belirledigi ilkelere gore kuruma alman diger

calisanlar islevlerini icra etmeye ve kurumun tarihini gelistirmeye baglarlar.

Schein kiiltiiriin olusumuyla baglantili olarak kiiltiiriin 6grenilmesini
sosyal travma modeli icerisinde diisiiniilebilecek endise ve zorluklarin
iistesinden gelme ve basar1t modeli ¢ercevesinde diisiiniilebilecek olumlu 6diil

ve destekle 6grenildigini ifade etmektedir.

Sosyal travma modelinde gurup bir krizi algiladiginda ve iistesinden
geldiginde bir rahatsizliktan da kacinma yolunu 6grenir. Onceki krize benzer
endige verici durum tekrarlandiginda gurup endiseyi azaltmak i¢in daha once
yaptig1 seyi tekrarlayacak ve burada islerin yapilis tarzi diisiincesine

ulasacaktir.

Ikinci 6nemli 6grenme mekanizmasi olumlu 6diillendirme ve destektir.
Kurumlarin basarili olma inanglarina dayali eylemler, gurubu basariya
gotiirdiigiinde, gurup tekrarlamayr Ogrenecek ve diinyanin gergekten bdyle

oldugu fikrini paylasacak ve bu gercevede kiiltiir yaratilacaktir.

Bu iki durum kurumdaki liderleri olaylar karsisindaki tutumlar ile
kiiltiirtin olusumuna yaptiklar1 katkida gostermektedir. Soyle ki sebepler iyi
analiz edilmeden yaratilacak endise ortami veya odiillendirme de o tutumun
kiiltiire doniismesi agisindan ileride karsilasilacak olumsuzluklarin da temeli
olacaktir. Ancak unutmamak gerekir ki lider davranislart da kurum kiiltiiriine
tabidir. Bu durum da lider kadrolarin se¢iminde kurum Kkiiltiirii boyutu ile
Oonemini gostermektedir. Bu baglamda secimin temeli kurum kiiltiirii

degerlerinden de etkilenen performans boyutlari ile olusturulmalidir.
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Cavalari ve Obloj (1993) kurumun kurulus asamasinda stratejik
hedeflerin belirlendigini ifade ederek, bu asamayi kiiltiiriin olusumunda
degerlerin secimi asamasi olarak adlandirmaktadir. ikinci asama fikirlerin
gecerliligi tecriibbeyle onaylanmis ve muhtemelen bir ¢ok kurum iiyesi
tarafindan benimsenmistir. Degerler ve normlar basariya ulagsma sonucunda
kuvvetlenmistir. Uciincii asama degerlerin idealize edilme asamasidir. Adetler,
kahramanlar, argo gibi artifaktlarin (goriiniirdeki mevcut usuller) goriiniisii
daha da kuvvetlenir. Dordiinci ve son asama ise degerlerin dengelenmesi
asamasidir. Bu asamada kurumsal tarih yaratilarak basarinin nedenlerini
aciklayan mesajlar, deger ve normlar gittikge artan bir sekilde dogru kabul

edilir ve zaman icerisinde yayilirlar.

Kurum kiiltiirii sadece kuruculari tarafindan olusturulan felsefelerle
gerceklesmez. Kuruma calisan olarak gelen insanlar sahip olduklar1 deger ve
normlar1 da kuruma tasirlar. Bu agidan bakildiginda kurumlarin birgok kiiltiirel

altyapiya sahip insanlardan olustuklar sdylenebilir.

Calisanlar, kuruma getirdikleri bu kiiltiirel yapilarn ortak bir payda da
birlestirmek i¢in o kuruma 6zgii bir kiiltiir olustururlar. Bu kiiltiir calisanlarin
birbirleriyle olan iliskilerini ve etkilesimlerini diizenleyen Olgiitler olarak
ortaya ¢ikar. Ortak yararlar i¢in ortaklasa davranmak, bunun i¢in de ortak bir
dil, deger ve normlara gereklilik vardir. Calisanlar tarafindan olusturulan kiiltiir

yeni gelenlere aktarilarak gelecek kusaklara taginir.

Tiim kurumlar ¢evreleriyle etkilesim halinde olduklarindan ¢evrenin de

kiiltiiriin sekillenmesinde 6nemli bir rolii vardir.

1.4.2 KURUM KULTURUNUN OLUSUMUNA ETKi EDEN
FAKTORLER:

Tosi ve digerleri (1996) kurum Kkiiltiiriiniin olusumuna etki eden
faktorleri; Genel dis etkiler, Toplumsal degerler ve Milli kiiltir ve Kuruma

ozgii faktorler seklinde siniflandirmaktadir.
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Swales (1995) kurum kiiltiiriiniin olusumunda kurucularin, kurumun i¢
ve dis cevresinin, yonetim uygulamalarinin ve ulusal kiiltiiriin etkisi oldugunu
belirtmektedir.

(a) Kurucularin etkisi : Kurucularin basarilari, Kkisilikleri ve
vizyonlar1 kurumsal inang ve geleneklerin 6ziinii olusturur.

(b) Kurumun i¢ ve dis gevresi : Kiiltiirii etkileyen i¢ faktorler;
kurumun bic¢imi, bicimsellik derecesi, odiillendirme ve degerlendirme
kriterleri, kullanilan teknoloji ile kontrol ve bilgi sistemleridir. Farkli dis
cevrelerin farkli talepleri kurumlarin Kkiiltiirlerini ve ¢evrelerin cizdigi
sorumluluklar ¢ercevesinde degistirmek zorunda birakir.

(©) Yonetim uygulamalar1 : Kurum biiyiidilkce ve gelistikce
kurucularim etkisi azalmaya baslar. Islerin yapilis tarz1 zamanla uygun olmayan
bir sekle doniisebilir. Kurumun biiytimesi ve degisen ¢evrenin getirdigi yeni
sorumluluklar o andaki yonetimin kiiltiir izerindeki potansiyel etkisinin daha
biiyiik olmasini saglayacaktir.

©) Ulusal kiiltiir : Son olarak da kurum kiiltiirii, ulusal kultiiriin

bireye gii¢ ve kontrole bakis agilarimi yansitacaktir.

1.4.3 KURUMSAL SOSYALLESTIRME:

Kurumlar karmagsik sosyal sistemlerdir. Hem kurumun hem de
calisanlarin kendilerine 6zgii tutum, deger ve davranislar1 bulunmaktadir.
Kurumsal amaclarin gerceklestirilmesi, kurumsal ve bireysel tutum ve
degerlerin uzlastirllmasiyla saglanabilir. Bu uzlastirma siireci ise kurumsal

sosyallesme olarak adlandirilmaktadir.

Kurumsal sosyallestirme, bir kurumda islerin yapilis tarzinin kurumsal
amagclarin ve kurumsal normlarin yeni iiyelere aktarilmasi ve kuruma yeni
katilan iiyelerin kendilerinden beklenen tutum, deger ve davraniglari 6grenme
stirecidir. Sosyallestirmenin amaci, ¢alisan1 kurumun etkili bir iiyesi durumuna

getirmek icin, bireysel ve kurumsal ¢ikarlan birlestirmek ve boylece calisani
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kurumun etkin bir iiyesi konumuna getirmektir. Kurumsal sosyallestirme, hem
eski tutum ve degerlerin terk edilerek yenilerinin kazanilmasini, hem de kurum
amaglariin, bu amaglann basarmak icin gereken araglarin, gorevsel

sorumluluklarin, kurumsal deger ve normlarin 6grenilmesini igerir.

Kurumlar, bireysel inan¢ ve degerlerin, kurumsal degerlerle uyumlu
olmasim saglamak i¢in bireylerin davranislarimi sistemli olarak bicimlendirir.
Kurumsal sosyallesme, kurumun bireysel boyutunun big¢imsel boyutuyla
kaynastirilmasi siirecidir. Bu siirecte ¢alisanlar, kurumsal deger ve normlari
kabullenmeye ikna edilir. Degerler, normlar, beklentiler, &zendiriciler ve
biirokratik  yaptirimlar, kurumsal sosyallesme siirecinde kullanilan
mekanizmalardan bazilaridir. Kurumsal sosyallesme, kurumun kiltiinii
olusturan, degerler, normlar, gelenekler ve kurallar1 6grenme, bunlara uyum

saglama siirecidir.

Yeni katilanlar bu beklentileri ve normlart kurum tarafindan
bilgilendirme yoluyla yada diger ¢alisanlarin davranig bicimlerini taklit ederek
ogrenebilirler. Kurum {iiyelerinin kurumda var olan degerleri kurumun diger
iiyelerinin davraniglarina bakarak 6grenmeleri kurum igin riskli olabilir. Ciinkii
yeni gelenler kabul edilmeyen davraniglarda bulunan eski iiyeleri taklit ederek

istenmeyen bir davranis tarzini benimseyebilirler.

Cherrington (1994) kurum tarafindan yiiriitiilen sosyallestirme siirecini,
oryantasyon (intibak) programlari, egitim ve gelistirme programlari ve

performans degerlendirme olarak ii¢ baglik altinda toplamaktadir.

Oryantasyon programlari, yeni calisanlarin kurum igerisinde takip
etmeleri beklenen temel kurallar ve siirecler ile kurumun misyonu hakkinda

bilgilendirilmelerini kapsamaktadir.
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Egitim ve gelistirme programlari, ¢alisanlar 6zel is becerileri ve kurum

tarafindan beklenilen uygun deger ve tutumlarin 6grenilmesine yardim eder.

Performans degerlendirme siireci, ¢alisanlara tutum ve davramiglart
hakkinda geri besleme saglayarak 6diil ve ceza sisteminin bigimlendirilmesine

hizmet eder.

Sosyallestirme siirecinin sonucunda c¢alisanlar, sistemin 6ziinde nasil
isledigini, giic ve yetkinin kimlerin elinde oldugu yada olmadigini, kurum
icindeki politik iligkiler ve yapilmas1 gereken jestler gibi giivenilir olan yada
olmayan informal kanallarin caligma seklini ve uyumsuzluk ve catisma

sorunlarini en aza indirgemek durumundadir.

Sosyallestirme giiclii bir iletisim aracidir. Bu kiiltiirel iletisim kurum
kiiltiirtiniin yeni ¢alisanlara aktarilmasinda anahtar bir rol oynar. Calisanlarin
kurumsal degerlerin ve varsayimlarin farkinda olmalarim saglayarak,

diisiincelerinin, tutumlarinin ve davraniglarinin sekillenmesine yardim eder.

1.5 KURUM KULTURUNUN UNSURLARI

1.5.1 KURUM KULTURUNUN TEMEL UNSURLARI:

Kurum kiiltiiriiniin unsurlar1 konusunda kiiltiir kavraminin taniminda
oldugu gibi degisik yaklasimlarin oldugu goriilmektedir. Gordon (1991) kiiltiir
Ogelerini; inanglar, paylasilan degerler, kahramanlar, mitler ve hikayeler,
torenler, fiziksel diizenlemeler ve diger dgeler (bireysel yonelim yada kollektif
yonelim gibi) olarak alti gurupta toplamaktadir. Kurum kiiltiiriiniin unsurlarini
kiiltiirtin esas Ogeleri ve kiiltiiriin ifade bicimleri (kiiltiirtin goriilebilen yiizii)
seklinde ayirima tabi tutmak daha kapsamli bir degerlendirme imkam

saglayabilir. Kiiltiiriin esas 6gelerini varsayimlar, degerler, inanglar ve normlar
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olarak, Kkiiltiiriin ifade bicimlerini diger bir degisle goriilebilen yiiziini;

ritiieller, torenler, hikayeler, mitler, kahramanlar ve dil olarak ifade edebiliriz.

1.5.1.1 KULTURUNUN ESAS OGELERI:

Varsayimlar, kisi ya da gruplarin davranma, diisiinme ve hissetmelerine
iligkin referans cercevesini olusturan, bilin¢ dis1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu
ilke sisteminin degerler sisteminden farki, varsayimlarin bir kiiltiirel bi¢im
icinde bagka seceneklerle kiyaslama imkani birakmayacak derecede dogal
kabul edilen egemenligidir. Dolayisiyla varsayimlar, ger¢egin algilanmasinin
referans cerceveleri olarak kullanilirlar. Varsayimlar ile kurumsal kiiltiiriin
deger, inan¢ ve norm sistemine yon verilir. Tiirk Silahli Kuvvetleri i¢in mutlak
itaatin savas kosullarinda gerek sart oldugu gibi. Bu noktadan hareketle mutlak
itaat kiiltiiriinii tesis edecek “‘iist daima haklidir” yaklasimi ceza sistemi i¢inde

bile korunmaktadir.

Degerler, bireylerin neyi onemli gordiiklerini tanimlayarak istekleri,
tercihleri, arzu edilen ve edilmeyen durumlart gosterir. Degerler davranisi
anlamada 6nemli anahtarlardan birisidir. Holfstede (1980) degerleri belirli bir
durumu digerlerine tercih etme egilimi olarak tamimlarken, ayni zamanda
kiiltiirtin yap1 taslar1 olarak nitelendirmektedir. Bu baglamda bir asker igin

13

“sovalyelik ruhu “ bir degerdir. Kurum Kkiiltiiriinii tlimiiyle tanimlayabilmek
icin kurum Kkiiltiirliniin derinliklerindeki paylasilmis degerlere kadar gitmek
gereklidir. Paylasilmis degerler Schermerhorn (1994)’a gore su islevleri icra
eder.

(a) Belirli bir degeri olan olagan eylemlerin Onemli
eylemlere doniismesine yardim eder.

(b) Kurumu toplumun etkili degerlerine baglar.

(©) Ayirt edici bir rekabet avantaji saglar.

(d) Paylagilmis degerlerden kasit, kurum i¢in neyin 6nemli

oldugudur ki, bir kurumda neyin istenir, neyin istenmez oldugunu belirler.
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(e) Kurumun kiiltirel degerlerinin kaynagi, toplumun
inanglarina dayanir. Pasquale Galgliardi'ye gore kurumsal degerlerin olusumu
dort asamada gerceklesmektedir (1986).

(1) Kurumun kurulusu sirasinda onun liderlerinin
bilin¢li bir goriisii vardir. Bu inanglar onu bir girisimde bulunmaya, insanlari
ve kaynaklar1 bir araya getirecek bir {iriin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamalarda
kurumun biitiin iiyeleri kendisi ile aym diisiinceyi paylagsmayabilirler. Ancak
liderin davranislart istedigi bicimde yonlendirme giicii vardir.

(11) Lider tarafindan yoOnlendirilen davranislar,
istenilen sonuca ulastiginda, tecriibeye dayandirilmis olan inanglarin biitiin
iiyeler tarafindan benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullanilmasi
beklenir.

(m1)  Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden
emin olan kurum iiyeleri, ilgilerini sonuclardan nedenlere g¢evirir. Sonuglar
kurumda zamanla g6z ard1 edilir ve sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi
nedenlerin ve yontemlerin gecerli oldugu 6nem kazanir.

(tv)  Sorgusuz benimsenen degerler, giderek kurum
iyeleri tarafindan yasanmaya caligilir.

® Kurum  igerisindeki  degerler  sistemi islevsel
(fonksiyonalist) ve seckinci (elitist) olarak iki sekilde olusabilir.

6] Islevsel degerler, calisanlarin eylemlerini yiiriitme
bicimlerini kapsar. Bu degerler 6zellikle amaglarda ve bu amaglara odaklanmis
islevlerde ve uygulama bigimlerinde goriiliir. Bu degerleri iiretimde kalite,
miisteri hizmetleri ve yenilik ¢ercevesinde., miisteri her zaman haklidir, yeni
bir fikri asla 6ldiirme, kalite isimizdir seklinde ifade edebiliriz.

(1) Seckinci degerler ise, uistiinlik gibi daha cok
giiclii duygular seklinde olusur. Kurumun iiriinlerine, iiyelerine ve ozellikle
diger kurumlarla olan iligkilerinin Onemine iliskin degerlerdir. Seckinci
degerler bir nevi kurum milliyet¢iligini yansitan dogalart icerisinde
karsilagtirmali degerlerdir. Bu degerleri, bir numarayiz, en iyisiyiz seklinde

ifade edebiliriz.
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Normlar, kurumsal kiiltiir icinde davranmisi dogrudan etkileyen, sosyal
sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren oOgelerdir. Normlar, c¢alisanlarin
cogunlugunca benimsenen davramig kurallar1 ve Olgiitleridir. Normlar,
calisanlarin kurum i¢inde nasil davranacagim, nasil iliskide bulunacagini,
bagkalar1 ile nasil iletisimde bulunacagim gosterir. Normlar, ¢alisanin giyim,
konusma ve davramis sekillerini belirleyerek, calisanin kurum igerisinde neyi
ne nicelikte ve ne nitelikte yapmasi gerektigini gosterirler. Normlar davranigin
yazili olmayan kurallar olarak, yonetim bi¢imini, kurum iklimini, ¢alisanlarin
nasil birlikte ¢alisacaklarim1 ve gorevlerini ne sekilde icra edeceklerini gii¢lii bir
sekilde etkileyebilme ozellikleri vardir. Normlar sosyal olarak yaratilmig
standartlar olup, olaylar1 yorumlamaya ve degerlendirmeye yardim ederler.
Calisanlarin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi
kez yasalarca benimsenerek, calisanlarin kuruma kars1 tutumlarini, sorumluluk
iistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve olgiitler olarak ortaya ¢ikar. Kurumun
kiiltiire] normlart bir calisandan beklenen rolleri belirledigi gibi, ¢alisanin bu
rolleri yapmasimi da onaylar. Ayrica normlar, bir c¢alisandan haksiz yere
istenecek rolleri de engeller. Boylece normlar, c¢alisanin hangi rolleri
oynayacagini hangilerini oynamayacagim1 gostererek davranisi yonlendirir.
Normlar, 6diil ve ceza yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun
hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez
norm dist davranisin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Normlar, 6grenilebilir

nitelik tagirlar ve zamanla aligkanlik haline gelirler.

Inanclar, gercegin simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin
bilgilerinden olusur. inanglar bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplami, bireyin
esyaya iliskin bilgisini tamam olarak ifade edilebilir. inanclar, diinya hakkinda
ve diinyanin nasil isledigine iliskin temel varsayimlardir. Insanlar neye inanip
neye inanmayacaklarmin kararint dogru bir sekilde verebilmek igin
digerlerinden yardim beklerler. Ciinkii bir ¢ok sosyal ve fiziksel gercegin

goriiniimiinii tecriibe ile dogrulamak miimkiin degildir. Bir kurumda paylagilan



35

degerlerin ve inanglarin, ¢alisanlarin davranislarini etkileyen normlan besleyici
rolleri bulunmaktadir. Degerler, genellikle gurup normlariyla uyumludur. Yani

davranig normlar1 degerleri, degerler de davranig normlarini yansitir.

1.5.2 KULTURUN iFADE BiCIMLERI (GORUNEN YUZU):

Torenler, toplumsal yasamda oldugu kadar kurumsal yasam igerisinde
de Onemli bir yere sahiptir. Kurumsal torenlerin kurum {iiyelerini kurumsal
amagclar etrafinda biitiinlestirmek ve kurumsal siirekliligi saglamak seklinde
islevler icra etmekte oldugu sdylenebilir. Toren bir gurubun amaclarina
ulasmasmi kolaylastiran bicimsel, simgesel ve siireli bir kollektif eylemdir.
Cogunlukla tarihsel nitelik tasiyan bir olaya toplumun verdigi kiiltiirel agirlig
stirekli kilmak icin belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir davranis
tiriidiir. Bu baglamda yapilan torenlerin calisanlarin katilimim1 6zendirmesi,
sevdirmesi ve cazip hale getirilmesi saglanmalidir. Torenler ¢ok cesitli
amaglara hizmet ederler. Bunlar :

(a) Kurumsal diizenin siirdiiriillmesine hizmet eder.
(b) Yeni iiyelerin tanitilmasim saglar.
© Sembolik mesajlar1 kurum iiyelerine aktarr.

(d) Sosyal baglilik duygusunun geligsmesine katki saglar.

Kurum Kkiiltiiriiniin koklesmesine 6nemli bir role sahip olan bir diger
kavram ise seremonidir. Seremoni, 6zel bir olay icin bir araya gelen bir grup
icin yapilan planlanmis bir faaliyetlerdir. Bu faaliyetle kurumun araglarina,
deger ve normlarina kusursuz hizmet etmis bulunan kimselerin basarilar1 dile
getirilir. Bu kisiler odiillendirilir ya da 6vgii ve saygi ile yad edilerek diger
iiyelere 6rnek olmalar1 saglanir.

Ritiieller (adetler), kiiltiirel kalip ve degerleri giiclendirmek, kurum
iiyelerinin algilarim ve davranmiglarimi etkileyebilmek icin yapilan bazi
zamanlarda tekrarlanmig ve standardize edilmis torensel eylemlerdir. Kurumun

icerisinde  Onemli, tekrarlanmigs ve alisilmis eylemlerdir. Ritiieller,
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degerlendirme ve odiillendirme siirecleri, personel toplantilari, veda torenleri,

calisma programlan gibi 6geleri kapsar.

Hikayeler, gercek olaylara dayali ve kurum iiyeleri tarafindan genellikle
paylasilan ve yeni calisanlar1 kurum hakkinda bilgilendirmek ic¢in anlatilan
oykiilerdir. Kurum kiiltiirii agisindan 6nem tasiyan ve genellikle kurumun
gecmisine yonelik olaylarin, abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya cikan
kiiltiir tagiyicilaridir. Hikayeler ve masallar, kurumun gecmisi ve bugiinkii
durumu arasinda koprii gorevi goriirler ve mevcut uygulamalara aciklik ve
mesruiyet kazandirir. Hikaye ve masallar, kurumsal degerlerin yayilmasina ve
yerlesmesine yardimci olurken kurumsal kiiltiir hakkinda da 6nemli ipuglari
verirler. Kurumun kahramanlarini ve sembollerini canlandirirlar. Kurum
kahramanlan1 hakkindaki hikayeler, kuruma ornek teskil eder ve kurumun 6z
degerlerinin 6grenilmesini saglar. Ornegin bir kurumun kiiltiiriinde bireyselligi
ya da yarismayi vurgulayan hikayeler yayginsa, kurumsal degerler de bu

dogrultuda gelisir.

Mitler, genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe edilmemis
inanglardir. Mit, insana yapmaya hazirlandigr seyin daha onceden yapilmis
oldugu konusunda giivence vererek, girisiminin sonucunda aklina gelebilecek
kuskularin giderilmesinde yardimci olur. Mit, bir sahte inan¢ olarak degil, bir
kurumun ayirt edici tarihi, efsaneleri, hatiralar1 olarak tanimlanmalidir. Mit
gecmisi bugiine baglar ve kurumsal yasamin toplumsal uygulamalarini
mesrulagtiran bir anlam olusturur. Ideallestirilmis ve abartilmis olmalarina
ragmen, kiiltiriin en derin inang ve algilamalarin1 temsil eden mitler, bir
gurubun bireyleri arasindaki baglar1 pekistirirken bir gurubu digerinden
ayirmaya da yardim eder. Kurum mitleri, gelenekler, tercihler, 6n yargilar yada
kliselerden tiirer. Bir kurum degisime giristiginde {iyeleri i¢in yeni mit ve
semboller yaratmak zorundadir. Mitler iceriklerine gore rasyonellestirici,
degerlendirici, nitelendirme-uzaklagtirma ve ikilik mitleri olarak degisik

kategorilere ayrilabilirler. Rasyonellestirici mitler, kurumda daha once
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yasanmi§ olan olaylar1 rasyonellestirir ve bunlar arasinda iliskiler kurarak
gelecekteki eylemler icin yasalar olusturur. Degerlendirici mitler, statii farklar
iyi-kotii, uygun olan-olmayan durumlar arasinda diizen yaratan mitlerdir. Bu
mitler dogrudan kurumun deger sistemine dayanan mitlerdir. Nitelendirme ve
uzaklastirma mitleri, degerlendirici mitlerle ortaya konan ©zel kategorilerle,
kigiler icin zithklan belirten Oykiilerin biitiiniinden olusur. (biz, siz, onlar,
benim kurumum vb.) Ikilik mitleri, kurum gercegi ile toplum degerlerinin
yansimasindan dogan, ¢alisanlarin degerleri arasinda var olabilecek gerilimleri
aciklayan mitlerdir. Bu aciklamalar cergevesinde, mitlerin kurum icerisinde
sasirtict olabilecek olay yada eylemlerin agiklamasina yardimci olan kurgusal

Oykiiler oldugu soylenebilir.

Dil, kiiltiiriin en Onemli parcasi ve toplumda kullanilan semboller
sisteminin en onemlisidir. Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi her kurumun da
icerisinde o kuruma 6zgii bir dil vardir. Bu dili kurumun iiyeleri en iyi bicimde
anlayabilir ve kullanabilirler. Kurumlarin kendilerine 6zgii olan bu dile;
sarkilar, isaretler, metaforlar (mecazlar) ve calisanlarin olusturdugu ve Ozel
anlam yiikledigi dil bi¢imleri (argo) 6rnek olarak verilebilir. Kurum iiyelerince
paylasilmig bir dil, calisanlara topluluk hissi ve gurup kimligi kazandirir. Bir
terminoloji bir kere 6ziimsendikten sonra, belirli bir kiiltiiriin yada alt kiiltiiriin

iiyelerini birlestiren ortak bir payda haline gelir.

Semboller, kiiltiiriin icerisinde ©zel anlam tasiyan kelimeler ve
objelerdir. Sembol, kavrama siirecine yardim eden herhangi bir nesne, eylem,
olay, nitelik ve iligki olarak tanimlanabilir. Semboller kurumun isareti olarak
kullanilan objeler, desenler, sloganlar, sarkilar, ritiiellerdeki iligkiler ve
eylemlerdir. Ayrica sembollere, binalarin mimarisi, biirolarin diizenlenmesi,
kurumun ismi ornek olarak verilebilir. Fiziksel c¢evrenin diizenlenmesinin
sembolik belirleyiciligi vardir. Bu tiir diizenlemeler, yoneticiler, calisanlar ve
miisteriler arasindaki iliskilerin mahiyeti hakkinda bir fikir verir. Sembolleri,

kurum icerisindeki bir takim fikirleri, degerleri ve duygusal anlatimlarin
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iletilmesini mimkiin kilan ve goriindiiklerinden daha fazla anlam yiiklii
nesneler, objeler veya eylemler olarak ifade edebiliriz. Giiglii kiiltiire sahip
kuruluslar, kurumlarinda kendilerinin ve kuruma yeni giren iiyelerinin faaliyet
ve calismalarina 151k tutacak, giic verecek isaret ve semboller kullanirlar.
Bartol’e gore kiiltiir ile sembol arasinda bir iligki vardir ve “sembol kiiltiiriin
yerlesmesinde ve koklesmesinde yardimci olan, ¢alisanlar i¢in anlam tasiyan
bir nesne (cisim), resim, faaliyet ve olay”dir. Sembol veya semboller sayesinde
kurum iiyelerinin duygular1 galeyana gelir, rol ve gorevlerine karsi ilgi, arzu ve
heyecanlari artar. Semboller, iiyelerin  birbirlerini  tanimalarina,
yakinlagmalarina ve dayanigsmalarini giiclendirmelerinde de aracilik eder.
Ornegin, bir drnek giysiler, iiniformalar, yakalarda tasman rozetler, duvarlara
asili anlamli tablolar ve afisler kurum ve kurum disinda iiyelerin heyecanlarini
artirmak, gorevlerini hatirlatmak, kiiltiirlerinin deger ve felsefesine uymak
konusunda arzulari artirir. Yapilan calismalarda sembol ve mitlerin ¢ok gii¢lii
giidiileme araclar olabilecegi tespit edilmistir. Sembol ve mitler davranisi

stiriikleyebilir ve isin amaglarini belirleyebilirler.

Kahramanlar, kiiltiir icerisinde yiiksek degere sahip hayal mahsulii veya
gercek insanlar olup, calisanlarin davranisina model olusturarak, kurumsal
kiiltiir degerlerinin kisisellesmesine yardim ederler. Gii¢lii kiiltiirlerde bir degil
bir¢ok kahraman vardir. Hill ve Jones’a gore, bu insanlar ge¢miste kurumlarina
yapmis olduklar1 yararli hizmetlerle devlesmis, kurumu amaclarina eristirmede
zafere ulagtirmig basarili kimselerdir. Bunlar yol gosterici birer dev sembol de
sayilabilir. Ciinkii, calisanlar veya kurum iiyeleri i¢in kahramanlar, kurum
kiiltiirtintin ~ gerektirdigi rolii layikiyla yerine getiren, model olusturan
kimselerdir.

Kurum {iyelerini duygulandiran ve heyecanlandiran, enerjilerini aciga
cikartan ve onlar1 harekete geciren bir diger husus da slogandir. Slogan,
kiiltiirtin benimsendigini, iiyelerin bunu her zaman ve gerektigi her yerde
uygulamaya hazir olduklar1 izlenimini etrafa, ozellikle de rakip kurumlara

(isletmelere) veren icin bir aragtir. Koontz ve Weihrich’e gore, “Slogan, bir
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kurumun bir degerini, bir amacini, bir inancin1 ya da normunu basarn ile ifade
eden kimse, satir veya ciimledir.” Bu kelime, satir veya ctimle bizzat kiiltiiriin
kendisi ya da bir parcasi oldugu i¢in calisanlara 6zel bir anlam ifade eder,

onlarin arzu ve enerjilerini pozitif yonde harekete gegirir.

1.6 KURUM KULTURUNUN iSLEVLERI

Kurum kiiltiirii bir kurumun basaris1 i¢in birka¢ nedenden dolay1
onemlidir. 1lk olarak kurumun benimsedigi vizyonun tanmimlanmasini
kolaylastirir. Kurum kiiltiirii bir denge kaynagi oldugu icin kurum iiyelerine
giivenlik duygusu saglar. Ayn1 zamanda kurumsal kiiltiir ¢alisanlarin islerini

istekli bir sekilde yapmalarinda tesvik edici bir rol oynar.

Schneider (1988) kurum kiiltiiriiniin temel islevlerini; kontrol,
koordinasyon ve biitiinlestirme olarak ii¢ bashik altinda toplamistir. Unutkan
(1995), Schneider’in siniflamasina ek olarak kiiltiiriin islevlerine motivasyonu
arttirict bir boyut eklemekte, kurum kiiltiiriiniin ortak deger, norm ve
davramiglar araciligiyla sosyal tatmin duygusu yarattifini ve bireyin

motivasyonunu arttirici bir rol oynadigini belirtmektedir.

Greenberg ve Baron (1995) kurum kiiltiiriiniin islevlerini, kurum
iiyelerine kimlik duygusu kazandirmak, kurumun misyonuna baghlig: arttirmak

ve davranig standartlarin1 agiklamak ve desteklemek olarak ifade etmektedirler.

Deal ve Kennedy (1982) kiiltiiriin islevlerine giiclii kiiltiirler ve zayif
kiiltiir agisindan bakmaktadir. Gii¢lii bir kiiltiirde calisanlar kendilerinden ne
beklendigini ve belirli bir durumda nasil hareket edeceklerini bildiklerinden,
karar verme durumunda kaldiklarinda verecekleri kararla ilgili olarak az bir

zaman kaybedeceklerdir.
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Zayif kiiltiirlerde ise caligsanlar, ne yapacaklarimi ve nasil yapacaklarini
hesaplamayla ugrasirken zamanlarinin ¢cogunu harcayacaklardir. Ayrica kiiltiir,
calisanlarin sorumluluklarim sekillendirerek, onlar1 hizli yada yavas bir ¢aligan,

yetkeci yada arkadag canlisi bir yonetici yapacaktir.

Kurum kiiltiiriintin, o kurumda calisanlar ve yoneticiler agisindan
islevlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

(a) Kurum kiiltiirii, caliganlarin belirli standartlari, normlar1 ve
degerleri anlamalarina ve bdylece kendilerinden beklenen basariya ulagmalari
konusunda daha kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum icinde
calismalarina yardimci olur.

(b) Kurum kiiltiirii, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davramislar
kazanmalarina yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida
bulunur.

(©) Kurum i¢i haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde kurum
kiiltiirtiniin olduk¢a 6nemli roli vardir. Kiiltiir, personel arasinda birliktelik
saglar, biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirir, bireyleri birbirine ve kuruma
baglar. Kurum kiiltiiriiniin genis bir sekilde paylasilmast durumunda ise
guruplasmalar ve ikilikler onlenebilir.

©) Cesitli nedenlerle ortaya c¢ikan catismalar (amaclardaki
farkliliktan, algilama ve farkliliklarindan, iliski ve giic dagilimindan vb.)
kurum kiiltiiriiniin gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siirecler yardimi ile
azaltilarak yumusatilabilir.

(d) Kurum Kkiiltiirii  sembollerle, seramonilerle, kahramanlarla,
sloganlarla, hikayelerle nesilden nesile aktarilarak organizasyonel yasami
stirekli kilar.

(e) Kiiltiir, tanmitict bir kimlik gibidir. Bir kurum hakkinda
degerlendirmeler o kurumun kiiltiiriiyle yapilir. Davranis, tutum, kurum ici ve

kurum disi iliskilerde kurum Kkiiltiiriiniin izlerine rastlanir.
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Schein (1989) Kkiiltiiriin kurumsal problemlerin ¢6ziimii iizerindeki
etkilerine deginerek, kurum kiiltiiriiniin islevlerini, “hayatta kalma ve dis uyum

problemlerini ¢o6zme”, “i¢ biitiinlesme” ve “endiseleri giderme” olarak ii¢c ana

baslikta incelemektedir. Bu islevler asagida ayrintili olarak incelenmistir.

1.61 VARLIGINI SURDURME VE DIS CEVREYE UYUM
PROBLEMLERININ COZUMUNDE KURUM KULTURUNUN
ISLEVLERI:

Misyon ve Strateji : Temel gorev ve ana misyonun acik ve gizli
islevlerinin cevreye duyurulmasi ve bunlarin ¢evre tarafindan anlasilmasi.

Amagclar : Ana misyondan tiiretilmis amaclar ekseninde ortak
anlayislar gelistirme.

Araclar : Yetki dagilimi, 6dil sistemi, is boliimii ve kurumsal yap1 gibi
amaglara ulasmada kullanilan araglar tizerinde ortak fikirler gelistirme.

Olciimler : Bilgi ve kontrol sistemleri gibi gurubun amaclarim1 nasil
daha iyi yerine getireceginin 6l¢iimiinde kullanilan kriterler tizerinde ortak fikir
gelistirme.  Diizenlemeler : Amaglara ulasilamama durumunda uygun

iyilestirici yada onaricr stratejiler olusturma hususunda ortak fikir gelistirme.

1.62 iC BUTUNLESME PROBLEMLERININ COZUMUNDE
KULTURUN iSLEVLERI :

Ortak dil ve kavramsal smiflamalar : Eger calisanlar birbirlerini
anlamazlar ve iletisime girmezlerse birbirlerini anlayamazlar ki, boyle bir
durumda bir sosyal kurum yada gurubun varligindan s6z edilemez.

Gurup sinirlan ve kriterler : Herhangi birinin gurup iiyeligini belirleyen
kriterler olusturma ve kimin igeride, kimin disarida oldugunu anlamada ortak
fikir gelistirir. Uyeler boylece kurumsal sinirlarla ve kuruma katilma

kosullarin1 ve nedenlerini anlarlar.
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Giic ve statii : Her kurum kendi hiyerarsisi, belirledigi roller ve
kriterleri icerisinde, bir kimsenin giicii nasil kazanacagini, nasil siirdiirecegini
coziime kavusturmak zorundadir. Bu alandaki uzlasma iiyelerin uyum
saglamasin1 kolaylastiracak, muhtemel anlasmazlik ve catismalarin Oniine

gecilebilecektir.

Samimiyet, arkadaslik ve sevgi : Kurumlarda bireyler arasi iliskiler,
arkadaghik ve sevgi baglari olusturmak, birlikte is yapmak ve duygusal

bakimdan tatmin olmak i¢in gerekli ortamin kurallarini olugturmalidir.

Odiiller ve cezalar : Her gurup, hangi davranislarin giic ve statii
saglayacagini, hangi davramiglarin  ise  statii  kaybettirecegini  ve

cezalandirilacagim bilmek zorundadir.

Ideoloji ve din : Biitiin kurumlar, diger tiim sosyal guruplarda oldugu
gibi acgiklanamayan bazi olaylarla karsilasirlar. Bu olaylarin gurup iiyeleri
tarafindan kurum kiiltiirii degerleri ile yorumlanabilecek bir ideolojik, manevi
veya dinsel anlamlarinin olugmasi, agiklanamayan veya yorumlanamayan

durumlarin olusturdugu endise ve korkular1 ortadan kaldiracaktir.

1.6.3 ENDISEYi AZALTMADA KULTURUN iSLEVLERI :

Kurum Kkiiltiiriiniin cok 6nemli bir gorevi de, cevredeki belirsizliklere
kars1 bir filtre rolii oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan
etkilerini hafifletmesidir. Birey cevreden gelebilecek tehdit ve tehlikelerin
onemli veya Onemsiz oldugunu diisinmeden korku ve endiseye kapilabilir.
Ancak birey Oncelikli gorevlerini, hedeflerini, amaclarini, amagclarina
ulastiracak araglari ve bunlar arasindaki Oncelik ve iligkileri anlayabildigi,
yorumlayabildigi zaman kendisine gelen uyarimlari, tehditleri ayiklar ve basa
cikmak igin varsayimlar gelistirir. Kiltiirtin  temelini olusturan bu

degerler/normlar c¢evrenin, birey icin anlam ifade eden boliimlerini
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algilamasinda bir filtre rolii gormekte ve bu sayede bireyin belirsizlikler
karsisinda endise ve korkularim azaltmaktadir. Kiiltiirel degisimlere karsi olan
tutumlar da belirsizligin yarattifi endiseyi azaltma, korkular yenme icgiidiisii

ve egiliminden kaynaklanmaktadir.

1.7. KULTUR DEGIiSiMi

1.7.1. DEGIiSIiMiN OZELLIiKLERI:

Her kurum degismek ve kendini yinelemek durumundadir. Degisim
olgusundan bahsedildiginde rastlantilara bagl bir degisimden ziyade planl bir
degisimden bahsedilmektedir. Kurumlar degisim faaliyetlerini uygulamaya
koyduklarinda degisimin dogas1 hakkinda bir takim bilgilerin 1s181inda hareket

etmek durumundadir.

Rye, (1996) degisimin 6zelliklerini su sekilde ifade etmektedir.

(a) Eger kurum durgunluktan kaginmak zorundaysa degisim hayati
Oneme haizdir,

(b) Degisim bir anlik bir olay olmayip, bir siirectir,

(c) Degisim olagandir ve siireklidir,

© Degisim teknolojik gelismenin hizi ve rekabete dayali olarak
artar,

(d) Kurumun dis c¢evresinin baskilarima dayali olarak degisim
“dogal”, “evrimsel” veya uyarlamaci olabilir,

(e) Degisim iist yonetim tarafindan uygulanan sekliyle zorlayici
veya katilimci olabilir,

®) Degisimin etkisi dnceden biitiiniiyle kestirilemez,

(2) Degisim diizensizdir ve planli degisim tecriibe ve uygulamalarin
1s181nda siklikla yeni diizenlemelere ihtiya¢ duyar,

(h) Biitiin bunlardan daha ©Onemlisi degisim ile kurum kiiltiirii

arasinda bir iliski vardir.
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1.7.2. KURUM KULTURUNDE DEGIiSiMi ZORUNLU KILAN
NEDENLER:

Bir organizasyonun kurulusundan itibaren olugmaya baglayan ve
kurumun tarihsel seyri icerisinde siiregelen bir hal alan kurumsal kiiltiir, gerek
ic cevre ve gerekse dis cevredeki degismelerin zorlamasiyla degistirilmek

durumunda kalinabilir.

Degisim daima kiiltiirii tehdit eder. Calisanlar, giinliik yasamin
adetlerine, isyerindeki sembol ve torenlere gii¢lii baghliklar gelistirirler.
Degisim bu iliskileri bozar ve ¢alisanlar1 saskin, endiseli ve siklikla kizginlik
icerisinde birakir. Kurumsal veya Kkiiltiirel bir degisimden bahsedildiginde
organizasyondaki insanlarin davramglarindaki gercek bir degismeden
bahsediyoruzdur. Kiiltiir degismesinin anahtar kavramlarindan bir bagkasi,

giiclin yeniden dagilimi, insanlarin ve sembollerin degistirilmesidir.

Kiiltiirii degistirmek insanlarin degerlerini, inanclarini, kurumda kabul
goren temel varsayimlan degistirmektir. Kiiltiir degisimi sadece yeni bir
teknolojiyi uygulamak, siirecleri degistirmek demek degildir. Ciinkii biitiin

bunlar degisimin bir parcasidir.

Kurum Kkiiltiirii eger simdiki ve gelecekteki ihtiyaglar1 karsilamada
uygun degilse degistirilmelidir. Kurumun O©nceki degerleri ve inanclari
kurumda fayda saglamamasi kiiltiiriin degisimine isaret eder.

Kiiltir degisimi, degisimin en zor parcasini olusturmaktadir.
Aragtirmacilar, kurum kiiltiiriiniin degisme nedenlerini su bagliklar altinda
toplamaktadirlar :

(a) Yeniden yapilanmada,

(b) Kurum felsefesinin degismesi halinde,

(©) Yonetimin oncelikleri degistiginde,

©) Kurumun ana hedefini destekler niteligini kaybetmesi halinde,
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(d) Bir krizin ortaya ¢cikmasi halinde,

(e) Kurum degisen ¢evreye uyum saglayamayan giiclii degerlere
sahipse,

) Cevre ¢ok rekabetci ve yildinm hiziyla degistiginde,

(2) Kurum performans acisindan kotii veya ortalama bir seyir
izlediginde,

(h) Kurum hizl bir sekilde biiylimeye basladiginda kiiltiirel degisim

olusabilir.

Kurum Kkiiltiiri en cok tepe yoneticilerin degismesine bagli olarak
degisiklik gosterir. Yeni yoneticilerin calisma aligkanliklarinin, uzmanlik
alanlarinin, denetim yetenegi ve diger yoneticilerle olan iliskilerinin farklilig
kurum kiiltiiriindeki degismeyi aciklayict bazi etkenlerdir. Ornek olarak
yeniliklere acik, ¢evreyi ¢ok iyi tamiyan ve risk almaya yoOnelimli yeni bir
yonetici kurumun basari standartlarini, 6diil sistemlerini ve kurumsal sigramay1
degistireceginden bu degisim ayni zamanda kurum kiiltiiriinde de bir degisimi

zorunlu kilacaktir.

1.7.3. KULTUREL DEGIiSiMIN YONETIMi:

Kurum Kkiiltiiriiniin degisiminde yonetici agisindan onemli olan nokta,
yoneticinin etkili bir sekilde kurum kiiltiiriinii degistirebilmesi yada statiikoyu
(mevcut kurum kiiltiiriinii) koruyabilmesidir. Kurum kiiltiiriindeki degisim
yonetilirken unutulmamalidir ki, degistirilmek istenen statik degil, dinamik bir
stirectir. Kiiltiirel degisim, kurulusun temelini olusturan sistematik degerlerin,
ortak anlayisin ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmasini ve bunlarin
herkes tarafindan bilinmesini gerektirir. Belli bir vizyon ve strateji oldugunda,
calisanlarin katilimi saglandiginda ve daha iyi bir gelecegin onlar1 bekledigini

bildiklerinde, kiiltiirel degisim herkes tarafindan benimsenecektir.
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Organizasyonlarda degisimi planlayanlar, ii¢c kurumsal unsuru dikkate
almalidirlar. Degisimin yonetimi ile ilgili olarak dikkate alinmasi gereken
kurumsal unsurlart Rye (1996) kurumun politik ve tarihsel evrimi, yonetim ve

organizasyon ile ¢alisanlar olarak siniflamaya tabi tutmaktadir.

1.7.3.1 KURUMUN POLITIK VE TARIHSEL EVRIMI :

Kurumun politik ve tarihsel evrimi degisimin kabulii ile anlamli bir
sekilde iligkilidir. Bir kurumda degisim planlandiginda asagidaki sorular anlam
kazanacaktir.

(a) Kurumun kokleri nerededir ve ortak degerleri nedir?

(b) Calisanlarin davraniglarinin kdkeni neye dayanmaktadir?

(©) Calisanlar yeni bir degisime temel teskil edecek onceki
donemlerden kalan olumlu veya olumsuz tecriibelere sahip midirler ?

© Calisanlarim ve yonetimin aligkin oldugu deger ve
normlar nelerdir ?

(d) Kurumdaki degisim sonucunda gii¢ dengelerindeki
degisimin etkisi ne olacaktir ?

(e) Degisim sonucunda kimler kazanacak veya kimler

kaybedecektir ?

1.7.3.2 YONETIM VE ORGANIZASYON :

Degisim kurumun uygulamalarini, yapisini ve yonetimin rollerini
kacinilmaz olarak etkileyecektir. Bu etkiler su sekilde ifade edilebilir.
(a) Tepe yonetim daha cok stratejik tutumlar takinir.
(b) Boliimler ve birimler arasindaki sinirlar bulaniklasir.

(©) Proje ve gurup caligsmalan artar.
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1.7.3.3 CALISANLAR :

Degisimde dikkate alinmasi1 gereken yukarida sayilan ana basliklarla
birlikte degisimin temelinde insan unsuru yatmaktadir. Kurumda calisan
herhangi bir personelin isini etkilemeyecek bir degisim modeli yoktur. Bu
nedenle degisim uygulamalarinda bu unsur dikkate alinarak her is tizerindeki

degisimin etkisinin dikkatli bir bicimde hesaplanmasi gerekir.

Kurumsal degisim planlamasinda dikkate alinmasi1 gereken bu ii¢
unsura kurumun kiiltiirel yapis1 da bagka bir unsur olarak eklenebilir. Ciinkii
kurumsal kiiltiir siirekli ve degisimi zor bir 6zellik tagimaktadir. Kiiltiirii
degisime hazirlayan yonetim, kurumsal degisimi daha cabuk ve kalici bir
sekilde basarabilir. Calisanlara, kariyerlerindeki degisimi uimit etmeye
hazirlamak, beklentilerini karsilayacak devamli gelisen bir c¢evre yaratmak,
onlarn egitmek ve etkili bir degisim yonetimi olusturmak seklindeki

uygulamalarin kurumsal kiiltiirdeki degisimi hizlandiracagi soylenebilir.

Trice ve Beyer (1993) Kkiiltir degismesinin yoOnetiminde yedi ana
noktaya dikkat ¢ekmektedirler.

(a) Olagan Ustii Firsatlardan Faydalanmak :

Kurumla ilgi bir problem ciktiginda problemin ivmesinin yaratacagi
avantajlar kullanmak kiiltiir degismesini dogrulayabilir.

(b) lyimserlikle Tedbirli Olmaya Birlestirmek :

Yoneticiler ve c¢alisanlar kiiltiirel degigsmenin avantajlart hususunda
iyimser olma ihtiyacindadir. Aksi bir durumda uygulama i¢in isteksizlik bas
gosterecektir. Kiiltiirel degisimin negatif etkileri olabileceginden kurum tedbirli
bir yol izleme ihtiyaci duyar.

(c) Kiiltiirel Degismeye Olan Direnmeyi Anlamak :
Degismeye direnmeyi tesvik eden kaynaklarin ortadan kaldirilmasi

gereklidir.
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(¢) Baz1 Unsurlar1 Degistirmek Bazilarim Ise Devam Ettirmek :

Kiiltiir icerisinde sil bastan bir diizenleme yerine, kiiltiirle ortiisen bazi
unsurlara dokunmamak.

(d) Uygulamanin Onemini Bilmek :

Planli degisim stratejileri ve kiiltiir degisimi uygulamalarinin % 90’ nin
basarisizlikla sonuglandigimi  bir ¢ok arastirma gostermistir. Degisim
planlarindaki biiyilk oranda basarisizifin nedeni fikirlerin basarisizligi
olmaktan ziyade uygulamanin basarisizligindan kaynaklanmaktadir. Yonetim,
bir vizyon ve bir plana sahip olmanin belirli bir konuyla ilgili yapilacak
miicadelenin sadece bir parcast oldugunu bilmelidir.

(e) Sosyallestirme Siireclerini Degistirmek :

Sosyallestirme siiregleri kiiltiirii 6grenmenin temel yolu oldugundan

dogru sosyallestirme siireci etkili bir degisim yaklagimidir.
(f) Yenilik¢i Liderler Bulmak Ve Yetistirmek :
Kiiltiirel degisim kurumun tepesinde baslar ve etkili bir liderlik

gereklidir

Kurumlarin biiyiik bir kismi, belli bir kiiltiir yaratmak igin bilingli
olarak ¢aba gostermemektedir. Cok az sayida kurum bilingli bir sekilde kendi
kiiltiiriinii yaratmaktadir. Ornegin; Hewlett Packard bilingli olarak kiiltiiriinii
olusturan bir sirkettir ve yillardir bunu siirdiirmek icin siki bir bicimde
calismaktadir. Hewlett Packard’in kurum kiiltiirii; 1) baskalarina saygi, 2) bir
toplum duyusu 3) sade, diiriist, siki ve etkin calisma ve 4) kaliteli mal ve
hizmet iiretmeye dayalidir. Bu ilkeleri esas alarak, ¢alisanlarina yogun egitim
imkan1 saglayarak kendilerini gelistirmesine katkida bulunmaktadir. Yillardir

Hewlett Packard biiylime ve basarisim biiyiik dl¢iide kiiltiiriine bor¢ludur.

Ust yonetimin en nemli gorevlerinden biri kurum kiiltiiriinii yonetmek
ve kontrol etmektir. Yoneticiler liderlik yeteneklerini kullanarak calisanlar
ikna ve telkin yolu ile yeni bir kiiltiriin degerlerini kabul etmelerini

saglayabilirler.
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1.7.4. KULTUREL DEGIiSIMIN ONUNDEKI DIiRENCLER VE
DIRENCLERIN AZALTILMASI :

Degisimi anlamak ve yonetebilmek igin degisime karsi reaksiyonlar
hesaba katilmalidir. Rye (1996) Degisimin calisanlar iizerindeki etkilerini
degisimin yonelimi ¢ercevesinde ii¢ baglik altinda incelemektedir.

Q) Degisim ozellikle bireysel ve kurumsal normlarda
olugsmayacak, sadece bigcimsel olacaksa, beklentilerin karsilanmamasi
nedeniyle calisanlar iizerinde siddetli bir sarsinti.

2) Degisimin sonuglar1 belirsiz ve zaman igerisinde ortaya
cikacaksa gerilim.

3) Calisanlar degisimin dogas1t ve uygulamasi hakkinda
hicbir sey soyleyemediklerini hissediyorlarsa calisanlarda kizginlik

beklenmelidir.

Yukarida sayilan ii¢ sonug, planli degisime karsi negatif reaksiyonlar
olarak varsayilabilir. Degisime karsi tiim bu olumsuz karsi c¢ikislarin ortadan

kaldirilabilmesi i¢in iletisimin agikligina onem verilmelidir.

Kurum kiiltiiriindeki degisime su veya bu sekilde bir direng olacaktir.

Degisime direncin kaynaklar1 sunlar olabilir :

(1) Algida Segicilik :
Kurumun mevcut yapisindan memnun olanlar, her tiirlii degisimi

kendileri i¢in tehdit edici bulabilirler.

(2) Aliskanlik :
Alisilmis igleri yapmak kisilere rahat ve giivenlik duygusu verir. Bu

aligkanliklarda degisimin onerilmesi aliskanlik sahiplerince direngle karsilanir.
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(3) Giivenlik :

Halen uygulanmakta olan yontemler c¢ogunlukla yeni sunulan
yontemlere gore daha az tehdit edicidir ve psikolojik olarak daha fazla giiven
vericidir. Mevcut uygulamalarin riskleri bilinmektedir.

(4) Ekonomik :

Calisanlarin iicret, 6deme ve madde cikarlarimi tehdit edici yenilikler,
bu yenilikler kurum icin ¢ok gerekli olsa dahi calisanlar tarafindan direncle
karsilanacaktir.

(5) Statii ve Sayginlik :
Bireylerin statiisiinde ve sayginliginda azaltma yapma ihtimali olan

degisimler, bu bireylerin direnciyle karsilagacaktir.

Her organizasyona yapisi i¢cinde degisebilme yeteneginin yerlesmesi
Drucker’in iizerinde durdugu bir olgudur. Drucker’e gore, degisebilme
yeteneginin bir organizasyon iginde yerlestirilmesi gereken yer, sadece is

planlar ve siiregler degil, ayn1 zamanda calisanlarin zihinleri olmalidir.

Degisime direncin ortadan kaldirilmasi, uzun bir siirece dayanir. Keza,
calisanlant zihinsel ve fiziksel olarak farkli bir ortama ¢ekmeye caligmak,
yukarida agiklanan nedenlerden dolay1 olduk¢a zordur. Degisime yonelik bu
direnci gidermek, toplam kalite yonetimini uygulama siirecindeki ilk adimdir.
Calisanlarm, toplam kalite yOnetiminin onlarin problemlerini ¢dzecegi ve is
memnuniyetlerini artiracagr konusunda {iist yonetim tarafindan yavas yavas
ikna edilmeleri gerekir. Bu durum, haslanmis kurbaga oOrnegi ile giizel bir
bicimde aciklanabilir. Bir kurbagay1 kaynar suyun icine koyarsanmz kendini
hemen digar1 atmaya ¢alisacaktir. Ama eger kurbagayr oda sicakliginda bir
suyun i¢ine koyarsaniz ve korkutmazsaniz kimildamadan 6ylece duracaktir. Bu
arada su sicakligl yavas yavas artinldiginda kurbaganin tepki vermeden yeni
sicaklik diizeylerine alistig1 goriiliir. Onu disar1 firlamaktan alikoyacak higbir
sey olmamasina karsin, kurbaga orada oturup haslanmay1 bekleyecektir. Ciinkii

kurbaganin hayatina yonelen tehditleri algilayan dahili aygiti onun
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cevresindeki ani degismelere programlanmistir. Yavas ve tedrici degismeler

dikkatini ve tepkisini cekmez.

Yukanidaki Ornege uygun olarak, insanlarin degisime gosterecegi
direng, genellikle degisimin biiyiikliigli ve mekanik zorlamalara dayali olmasi
ile dogru orantili olarak artacaktir. Ani kosullarin hepsinin bir anda dikta ile
calisanlara sunuldugu bir degisim sonuclarini kisa vadede gosterse bile, uzun
vadede degisime yOnelik direng, c¢alismalarin sonucunu olumsuz yonde
etkileyecektir. Ciinkii bdyle bir degisim, motivasyon i¢in gerekli olan
yaraticiligr ve katilimi desteklemediginden, ¢alisanlarin is tatminine yonelik

duygularini engellemektedir.

Evrimci bir yaklagimda ise, 0grenme ve uyum saglama yetenekleri
temeldir. Boyle bir yaklasimda insanlar degisim siirecinin i¢inde yer alirlar. Bu
yaklagim tarzi1 ile, hayata gecirilmis bir vizyon ve bununla uyumlu bir kurum
kiiltiirii ve degerler sistemi yaratilarak kurulusun derinliklerine igleme olanagi
elde edilir. Boylece, degisimin etkileri azaltilacak, iletisim, egitim, katilim,
kolaylastirma ve destek gibi fonksiyonlarin motivasyonu giiclendirmesi ile

degisime direng en aza indirebilecektir.

Ne var ki, boyle bir gelismenin saglanabilmesinde liderlere diisen rol
olduk¢a biiyiiktiir ve yoneticilerin ise o©nce kendilerini degistirerek
baslamalarin1 gerektirir. Yoneticiler, 6nce kendilerini degistirmeli ve ardindan
bizzat kendileri degisim cabalarinin icersinde yer almalidirlar. Boyle bir caba,
iletisim ve destek fonksiyonlar1 ile desteklendiginde, calisanlarin degisime
yonelik olarak iizerlerinde hissettikleri etkiler en aza inecek ve katilimci bir

calisma ortaminin saglanmast ile is tatmini yiikselecektir.

Yonetim, kiiltiir degisiminin kolay bir siire¢ olmadiginin fakat kiiltiiriin

degisebileceginin bilincinde olmalidir.
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Robbins ve Caulter (1996) degisime direnmeyi azaltma yontemlerini
alt1 baslik altinda toplamaktadir.

(1) Egitim ve Iletigim :

Calisanlarin degisimin mantigim1 gorebilmeleri icin onlarla iletisime
girmek degismeye direnmeyi azaltabilir. Bu yontem direnmenin kaynaginin
yetersiz iletisim ve eksik bilgilendirmeden kaynaklandigi varsaymaktadir.
Eksik bilgilendirme ortadan kalkar ve calisanlar tiim gercekleri kavrarlarsa,
degismeye direnme azalacaktir. Bu yontemde karsilikli tartismalar, gurup
toplantilar sekliyle uygulanabilir.

) Katilma :

Calisanlar degisim kararlarma katildiklarinda, direnme gostermeleri
zorlagir. Degisim uygulamaya konulmadan once degisime karsi olan ¢aliganlar
karar siirecine dahil edilebilir. Katilimcilarin anlamli katkilar yapabilecek
uzmanliga sahip olduklar1 varsayilirsa, onlarin degisime bagliliklar1 direnmeyi
azaltabilir. Yalmiz bu yontemin, yetersiz ¢oziimler ve uzun zaman almasi gibi
dezavantajlar vardir.

3) Kolaylastirma ve Destek :

Degisim ajanlar direnmeyi azaltmak i¢in destekleyici ¢abalar1 sunmak
durumundadir. Calisanlarin korku ve gerilimleri yiiksekse, de8isim ajanlari,
calisanlar icin danisma ve terapi, yeni beceri egitimleri, destekleyici uyum gibi
yontemlere bagvurabilirler. Bu yontem pahali ve uygulanmasi da basariy1
garantilemeyebilir.

4 Miizakere :

Bu yontem, direnme gii¢ kaynakli oldugunda gerekli olabilir. Eger
direnme daha giiclii birey merkezliyse, bu bireylerin ihtiyaclarin karsilayacak
0zel bir 6diil paketi miizakere edilebilir. Bununla birlikte yiiksek maliyetlerin
ortaya cikabilecegi goz ardi edilmemelidir. Ayrica direnmeyi azaltmak igin
yapilan miizakerelerdeki bir degisim ajaninin giice sahip diger bireylerin

tehditlerine agik oldugu bilinmelidir.
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5) Goz Boyama (Manipulation) ve Yandas Yapma
(Cooptation) :

Manipiilasyon terimi insanlar1 etkilemenin ortiili tesebbiisleridir.
Gergekleri daha c¢ekici kilmak icin, gerceklere yanlis anlam vermek, tahrif
etmek, yanlis soylentiler c¢ikarmak ve bilgiyi elinde tutmak calisanlarin
direnmelerini azaltict1 manipiilasyon Ornekleridir. Cooptasyon; hem katilimci,
hem de manipiilasyon yonetiminin bir karisimidir. Cooptasyon degisime karsi
guruplarin liderlerinin yandagliginin saglanmasi ve degisim siirecinde onlara
anahtar rol verilmesini icerir. Bu yontemler muhaliflerin destegini kazanmak
icin ucuz ve kolay yontemlerdir. Eger mubhalifler, kullanmildiklarini ve
aldatildiklarin1 ~ anladiklarinda  yontemlerin  basarisizlign  kac¢inilmazdir.
Aldatilmislik kesfedildiginde degisim ajanlarinin itibar sifira inebilir.

(6) Zorlama :

Bu yontemde direnen giicler dogrudan tehdit edilir. isten cikarma

tehdidi, o6diil kaybi, olumsuz performans degerlendirme, yetersiz referans

mektubu verme gibi uygulamalar bu yontemlere 6rnek olarak verilebilir.

Degisime direnmeyi azaltma yontemleri incelendiginde bir degisim
ajaninin  direnmeyi etkili bir sekilde azaltmak i¢in sadece bir ydntemi
uygulamaya koymas1 beklenen sonuglari saglamayabilir. Istenen sonuclara
ulasmada kolaylik saglamasi i¢in birden ¢ok yontemin uygulanmaya konulmasi

onerilir.

1.8. KURUM KULTURUNUN KATILIMCI MEMNUNIYETi VE
MOTIVASYONU iLE iLiSKiSi

Kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin belirli standartlari, normlart ve degerleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulasmalar
konusunda daha kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum icinde
calismalarina yardimci olur. Boylece iliski kurma ihtiyacini ortadan kaldirarak

personeli motive eder.
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Kurum kiiltiiri, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davraniglar
kazanmalarina yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida
bulunur ki bu da kendini tamamlama ihtiyacinin gidererek personeli motive

eder.

Kurum i¢i haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde kurum kiiltiiriiniin
olduk¢a 6nemli rolii vardir. Kiiltiir, personel arasinda birliktelik saglar, biz
duygusunu ve takim ruhunu gelistirir, bireyleri birbirine ve kuruma baglar.
Kurum kiiltiiriniin genis bir sekilde paylasilmasi durumunda ise guruplagmalar

ve ikilikler Onlenebilir.

Cesitli nedenlerle ortaya cikan ¢atismalar (amaglardaki farkliliktan,
algilama ve farkliliklarindan, iliski ve gii¢c dagilimindan vb.) kurum kiiltiiriiniin
gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siire¢ler yardimi ile azaltilarak

yumusatilabilir.

Kurum kiiltiirii sembollerle, seramonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,

hikayelerle nesilden nesile aktarilarak organizasyonel yasamu siirekli kilar.

Kiiltiir, tamitic1 bir kimlik gibidir. Bir kurum hakkinda degerlendirmeler
o kurumun kiiltiiriiyle yapilir. Davranmig, tutum, kurum i¢i ve kurum disi

iligkilerde kurum kiiltiiriiniin izlerine rastlanir.

Kurum Kkiiltiiriiniin cok 6nemli bir gorevi de, cevredeki belirsizliklere
kars1 bir filtre rolii oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan
etkilerini hafifletmesidir. Birey c¢evreden gelebilecek tehdit ve tehlikelerin
onemli veya 6nemsiz oldugunu diisiinmeden korku ve endiseye kapilabilir.
Ancak birey Oncelikli gorevlerini, hedeflerini, amaclarini, amaglarina
ulastiracak araglar1 ve bunlar arasindaki Oncelik ve iligkileri anlayabildigi,
yorumlayabildigi zaman kendisine gelen uyarimlari, tehditleri ayiklar ve basa

citkmak igin varsayimlar gelistirir. Kiltiirtin  temelini olusturan bu
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degerler/normlar ¢evrenin, birey icin anlam ifade eden boliimlerini
algilamasinda bir filtre rolii gormekte ve bu sayede bireyin belirsizlikler
karsisinda endise ve korkularim azaltmaktadir. Kiiltiirel degisimlere karsi olan
tutumlar da belirsizligin yarattifi endiseyi azaltma, korkular1 yenme icgiidiisii

ve egiliminden kaynaklanmaktadir.

Sonu¢ olarak kurum kiiltiirii sagladigi kolayliklarla katilimcilarin

motive olmasini saglayacak temel ihtiyaglarimi karsilamaktadir.
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IKiNCi BOLUM
MOTIiVASYON KAVRAMI VE iS MEMNUNIYETI
2.1. MOTiVASYON KAVRAMI

Bir makinenin elektrikle aktive oldugu gibi bir organizasyon da
katilimcilarinin - motivasyonuyla aktive olur. Motivasyon, sahsi (kisisel),
icerden olabilir veya distan bir etkenle, Ornegin bir yOneticinin uyarist ile
olabilir. Motivasyon teorileri, kisilerin iceriden veya disaridan aldigi

motivasyon etkilerini agiklamak i¢in kullanilan ytintemlerdir.10

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve
modeller gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere,
kigileri motive eden faktorleri belirlemek ve motivasyonu saglamak
konularinda yardimci olmak iddiasindadir. Bazi modeller, kisilerin
ihtiyaglarinin bir ifadesi olan kesin gostergelere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan
faktorlere agirlik verirken, diger bazilar tesviklere yani kisinin disinda olan;

kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir.'!

Baz kisilerin neden geg¢ vakitlere kadar ¢alistigi; neden bazilarinin, is
bitis saati yaklasirken biirosunu terk etmek iizere hazirlanmaya basladigi;
kisileri farkli sekillerde davranmaya sevk eden faktorlerin neler oldugu;
kisilerin neden ve ne yonde davranis gosterdikleri; kisilerin aym1 davranislari
tekrar gostermeleri ya da gostermemeleri nasil saglanabilir; gibi sorularin
cevabi, motivasyon konusu ile ilgilidir. Dilimizde giidiileme, giidiimleme,
giidiilenme, olarak da ifade edilen bu kavramlar, yoneticilerin karsilastiklar1 en
onemli sorunlardan birisi ile ilgilidir. Isletmelerde onceleri personel yonetimi
olarak ifade edilen departmanlar, motivasyonu saglanmig calisanlar ile artik

insan kaynaklar1 kavramai ile anilir olmustur.

1 Minner John B., Industrial Organizational Physhology , Int. Ed.,1992 ,5.56.
11
a.g.e,s.57
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Teknolojinin daha o6nceleri insanin kol giiciiniin yaptig1 isleri daha
ekonomik ve hizli diizeyde yapmaya baslamis olmasiyla birlikte,isletmelerde
calisanlarin  niteligi de degisime ugramaya baslamistir.Motivasyon ile

calisanlarin tamaminin diisiinsel yeteneginin ise yansitilmasi hedeflenmektedir.

2.1.1. Motivasyonun Yonetici Acisindan Onemi

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii
yoneticinin basarisi, astlarinin orgiitsel amaglar dogrultusunda caligsmalarina;
bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghdir.
Bagka bir deyisle motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive
olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir. Kisiler ¢ok ¢esitli

davraniglar gosterirler. Bu davranislarin degisik nedenleri olabilir.

Yonetici agisindan 6nemli olan kisilerin, organizasyonun amaglar

dogrultusunda davranmalaridir. Motivasyon kisisel bir olaydlr.12

Motivasyon yalnmzca bugiiniin sorunu degildir. Tarihin tiim liderleri
etkin iletisim yolu ile motivasyonu saglamakta ustaydi. Shakespearare’in
“Danimarka Prensi Hamlet” iiciincii perde ikinci sahnesinde yer alan ve

Ozetleyecegimiz su diyalog, motivasyonun 6ziinii ¢ok giizel anlatiyor:

“Kral, yegeni Hamlet’in kafasindaki planlar1 6grenmek i¢in pesine iki
ajanini takar. Hamlet bu ajanlarla konusurken, miizisyenlerden bir fliit alir ve

karsisindakinden calmasini ister. Ajanlardan Guildestem’in cevabi hazirdir:

- “Lordum, ben fliit calmasin1 bilmem. Fliitiin perdelerine ve tonlarina
egemen olacak maharete sahip degilim”der Hamlet, kralin hak ettigi su cevabi

verir:

12 Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranig
Klasik Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul, 1998, s.32
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-“Yedi delikli bir kamis parcasini bile ¢alamiyorsun. O halde benden
istedigin sozleri nasil alabileceksin. Ruhumun derinliklerini, sirlarini,
perdelerini, tonlarin1 bilmeden benden nasil istedigin sesleri ¢ikarabileceksin.
Beni calmay fliit calmaktan daha kolay mi saniyorsun...?”

Insanlardan istediginiz sesleri, iiriinii ve verimi almak gercekten zor bir
istir. Motivasyonu saglarken, insanlar bilgisayarin tuslari, makinanin dislileri
gibi gormemeli, onlarin gizli diinyalarina niifuz ederek ruhlarinda onlari
atesleyecek notalari, perdeleri, anahtarlar1 bulmaya calismali, onlarin
yaraticiliklarimi  frenleyen engelleri ortadan kaldirabilmek icin c¢aba

gostermelidir.

Motivasyon, insanlar1 severek, calisanlarin kisiligine saygi duyarak

yapildiginda, ortaya ¢ikacak ahenk kisinin kendisini bile sasirtabilir."

Motivasyonu “kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek iizere kendi

. .. . N V'
arzu ve istekleri ile davranmalaridir’” seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Baska bir deyimle;

Motivasyon, kisinin davraniglarinin verilen hedefe ulagmaya yoneltici

sekilde harekete ge(;irilmesidir.15

Anne babalarin kizlarmma ya da ogullarma atifta bulunurken yillar
boyunca soyledikleri kliselesmis sozler vardir. “Yetenegi var ama gelistirmek
istemiyor”. Cok azimiz ya da buna yakini,yetenegimizi gelistirmeye ¢alismak
potansiyelimizi gelistirmek konusunda pek de istekli davranmayiz. Einstein,

“Dehanin  %10’u ilham, %90’1 terleme (calisma)” dediginde basariy1

13 Tiirkoglu Faruk, ‘Motivasyonun Sihri’, ‘Sabah’, (7 Mayis 2000),s.1

14 Kogel,s.35.

'3 Abaron Robert, Behaviors In Orgnizations Understanding & Managing The Human Side Of
Work, Third Ed., Allya&Bacon Inc.,1990,s.73.
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yakalamak i¢in ¢ok caligmanin Onemi iizerine olan inanci anlatmaktadir.
Gergek olan bazi insanlarin digerlerinden ¢ok calistigi ya da daha ¢ok efor sarf
ettikleridir. Sonu¢ olarak, motivasyon sayesinde daha az yetenekli bireyler
daha fazla odiillendirilmis emsallerinin digina ¢ikabilir.

Bu nedenden dolayi, bireyin isindeki ya da sosyal yasantisindaki
performansi sadece yetenegi kadar motivasyonuna da baglidir. Bu boliimde,
bazi insanlarin neden islerinde digerlerinden daha fazla efor sarf ettiginin
degisik aciklamalarinmi incelemeye ve bu sayede calisanlar1 daha verimli olarak
motive etmeye yardimci olabilecek bir rehber yollar kiimesi ¢ikartilmaya
calisilacaktir..

Motivasyonu disar1 bir davranis olarak tanimlamak miimkiindiir.

Motive edilmis insanlar, motive edilmemislerden daha fazla bir efor sarf

ederler.
Tatmin Gerilim Diirtii Arama Ta.tmi.n Gerilimin
edilmemis | —p)| > L »| Davran |, Edilmis | | Azalumi
davranislar = Ihtiyaclar

Sekil : 1 Motivasyon Siireci

Kaynak: . Robins Stephen P, Essentials Of Organizational Behaviors,Second Ed. Prentice
Hall Int. Inc.,U.S.A
1998, 5.9

Daha betimsel (tamimlayic1) ama daha az bir isimsel tanimla
motivasyon, bir seyler yapma istegi ve bireyin bazi ihtiyaglarimi tatmin etme
yeteneginin sartlandirilmasidir denilebilir. Terminolojimizde ihtiyag, sonuglar
cekici yaptiran fiziksel ve psikolojik eksiklik anlaminda da kullanilmaktadir..

Bu motivasyon sekli, Sekil: 1’de goriilebilir.
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Tatmin edilmemis bir ihtiyag, bireydeki diirtiileri harekete geciren bir
gerilim yaratir. Bu diirtiiler; eger ulasilirsa, ihtiyaci tatmin edecek ve gerilimin

azaltilmasim saglayacak belirli amaglar1 bulmak i¢in bir arayis yaratir.

Motive edilmis calisanlar bir gerilim durumundadirlar. Bu gerilimi
rahatlatmak icin, aktiviteyle ilgilenirler. Gerilim ne kadar artarsa rahatlama
imkanmmi da daha fazla vermek gerekir. Bu yiizden, calisanlar1 bazi
aktivitelerde siki calisirken gordiigiimiizde, deger verdikleri bazi amaglarii

basarma istegiyle hareket ettikleri kararina varabiliriz.'®

Goriildiigii tizere, motivasyon konusu esas itibariyle,

a.Kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari,

b.Amaglari,

c.Davranislari,

d.Kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi (feedback)
konulartyla ilgilidir. Dolayisiyla motivasyon siirecini  tam  olarak
kavrayabilmek icin kisileri belirli sekillerde davranmaya zorlayan nedenleri
(davranis amaclarini), kisilerin amaglari, ve davraniglan siirdiiriilme olanaklar
gibi konularin incelenmesi gerekmektedir. Motivasyon; istekleri, arzulari,
ihtiyaglar, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir. Ac¢lik, susuzluk,
cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiiler “diirtii” insanlara 6zgii basarma istegi

gibi yiiksek diirtiilere de “ihtiya¢” ad1 verilmektedir.

Bir yonetici, astlarim Orgiitsel amaclan gerceklestirecek sekilde

davranmaya sevk etmek zorundadir.

Baska bir deyisle, bir yoneticinin basarisi, astlarini, orgiit amaclarini
gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir. Yonetici bunu

nasil saglayabilecegini ve ne gibi gii¢ kaynaklarini (power) kullanabilecegini

16 Robins Stephen P., Essentials Of Organizational Behaviors,Second Ed. Prentice Hall Int.
Inc., 1998, s.9.
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diisiiniir. Avrupali yiiksek kademeli isletme yoneticileri arasinda yapilan bir
calisma, bu yoneticilerin en Onemli sorunlarindan birisinin personelin
motivasyonu  oldugunu, yoneticilerin  mevkie dayanan  yetkilerini
kullanamadiklarim  gostermistir. Biiyilkk Atatiirk’iin  Canakkale savaslar
sirasinda verdigi “Ben sizlere savagmayi degil 6lmeyi emrediyorum” komutu,
motivasyon konusunda anlamli ve 6nemli bir 6rnektir.

Goriildiigii iizere motivasyon ancak davranislarin yorumlanmasi ile
hakkinda fikir ileri siiriilebilecek bir konudur. Motivasyon, gozlenebilen bir
olay veya mikroskop altinda incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu
etkileyen faktorler ancak kisilerin davramiglarinin - yorumlanmasi ile

anlagilabilir. Kisinin davranis sekli motivasyonunu gosterir.

Dolayisiyla yoneticilerin personelin davraniglarini yorumlamasi, bu
yorumlamanin sonuglarina gére onlari motive edecek modeller ve uygulamalar
gelistirmesi zorunludur. Motivasyon konusu onderligin tamamlayicisidir. Pek
cok durumda etkin onderlik, personelin motivasyonunu da etkilemektedir. Bu
nedenle motivasyon konusu igletme yoneticilerinin iizerinde 6nemle durmalari

gereken konulardan birisidir.

Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi vardir; birincisi motivasyon kisisel bir
olaydir. Birini motive eden herhangi bir durum ve olay bir baskasini motive
etmeyebilir. Ikincisi, motivasyon ancak insanin davramslarindan gozlenebilir.
Yoneticinin personelini motive etmek konusunda ne yapabilecegi, bu konuda
kullanabilecegi baslica araclarin neler oldugu konusunu incelemeden Once

motivasyon olayina baska bir acidan bakmak yararl1 olacaktir.

Motivasyon olay1 kisinin is yapma, faaliyette bulunma sonu¢ alma
arzusu ile ilgilidir. Bu durumda kisinin 6zellikleri ve bekleyisleri ile yapilan is
arasinda yakin iliski oldugu soylenebilir. Yani kisi isten, is kisiden
etkilenmektedir. Bu karsilikli etkilesim, is ortami icinde cereyan etmektedir.

(Sekil : 2)
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Sekil : 2 Is -Kisi Etkilesimi

Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davramis Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998, s.435

Yapilan is, i3 yapan kisi acisindan degisik anlamlar tasimaktadir.
Bunlarin baslicalar1 sunlardir:

- Is’in ekonomik degeri ve anlami

- Is’in sosyal statii ve prestij degeri ve anlanu

- Is’in psikolojik degeri ve anlami

Ayni sekilde is i¢in de kisi onemlidir. Ciinkii is’in gelismesi bunu yapan
kisiye baglidir. Bu anlamda kisi bilgisini, yetenek ve becerilerine, arzu ve

hirsini ige getirmekte ve is performansin yiikseltmeye calismaktadir.

Motivasyon acisindan onemli olan, kisilerin uygun ortamda kendileri
icin anlaml ve degerli isleri yapmalaridir. Isi yapan yaptig: isi bu sekilde
algilamadig1 siirece motivasyon daima bir sorun olacaktir. Bu konuda su
yakistirma onemlidir. “Astronotlar1 nasil motive ediyorsunuz” sorusuna NASA
yetkilisi su cevab1 vermistir. “Biz motive etmiyoruz fakat kimi sectigimize ¢cok
dikkat ediyoruz”."” Burada vurgulanan ise uygun kisinin secilmesidir, daha
dogrusu belli bir is i¢in kendi kendini motive etmis kisilerin bulunmasidir.

Dolayisiyla motivasyon olay1 bir agidan personel se¢im olayidir.

17 Abaron,s.74
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Kendi motivasyonlarini tam olarak tanimayan bir kisi i¢in is se¢gmek zor
oldugu gibi, personel secim kararin1 veren kisiler icin de bu tiir ¢calisanlarin
belirli islere yerlestirmek zordur.Toplam Kalite ve cagdas kavram ve
yaklagimlarin 6n gordiigii yonetim uygulamalarinda “giiclendirme” ve “takim
bazinda organizasyon” kavramlarimin yukarida sozii edilen motivasyon

olayindan biiyiik olciide etkilendigini burada belirtmek gerekmektedir."®

2.2.BASLICA MOTiVASYON TEORILERi

Insan siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik acilardan gelisen bir varlik
olarak ele alan goriisler, kisinin gelismesi, i¢sel yetenekleri ve kapasitesi,
belirli tutum, algi, his, arzu ve diisiincelere temel olusturan rasyonel (cognitive)
ve hissel yonleri iizerinde durmaktadir. Dolayisiyla bu goriisler kisiyi anlamaya
ve kisinin i¢inde bulunan bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive etmeye onem

vermektedir.

Motivasyon teorilerinin bir kismn da kisinin icinde bulunan icsel
faktorlerden c¢ok, disinda, c¢evresinde bulunan dissal faktorlere agirlik
vermektedir. Bu teoriler, kisilerin davraniglarinin digsal faktorler tarafindan
kontrol edildigi varsayimina dayanmaktadir. Bu durumda sorun “personelin
nasil motive edilebilecegi” sorunu olmaktadir.S6zii edilen bu sorun, personele
veya calistiklari1 c¢evreye disaridan miidahale etmekle coziilmeye
calisilmaktadir. Dolayisiyla bu teorilerin agirlik noktasi, kisinin i¢indeki
niyetlerini kesfetmek (anlamak) yerine, kisinin cevresinde bulunmasi (digsal)

ve kisinin davranmiglarina etkileyen faktorleri anlamak ve kullanmak

tizerindedir.

Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci

grup Kapsam (Content) Teorileri olarak adlandirilabilecek ve ig¢sel faktorlere

18 Kogel, s.38.
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agirhk veren teorileri, ikinci grup ise Siire¢ (Process) Teorileri olarak

adlandirilabilecek ve dissal faktorlere agirlik veren teorileri kapsayacaktir. 19

Bu durum su sekilde ifade edilebilir:

Kapsam Teorisi Siire¢ Teorisi

(I¢sel Faktorler) (D1ssal Faktorler)
DAVRANIS ONCESI DAVRANIS SONRASI
1. Maslow (Ihtiyaclar) 1. Davranis sartlandirma teorisi

2. Herberts (Cift faktor Misyon) 2. Bekleyis teorisi (Beklenti)

- Wroom Beklenti
Teorisi

- Lawler’in Beklenti
Teorisi

3. McClelland (Basarma ihtiyac1)  3.Esitlik Teorisi
4. ERG Teorisi 4. Thtiyag Teorisi

DAVRANIS
AMACLARI DAVRANIS SONUC

Sekil : 3 Motiv Giidiileme

Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davramis Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998, s.437

2.2.1.KAPSAM TEORILERI

Bu isim altinda toplanan teoriler, kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli

yonlerde davranisa sevk eden faktorleri anlamaya nem vermektedir. Bunun
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arkasindaki varsayim ise sudur: Eger yonetici personeli belirli sekillerde
(yonlerde) davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilir ise bu
faktorlere hitap etmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Yani onlar

orgiit amaglar1 dogrultusunda davranmaya sevk edebilir.

Kapsam teorileri adi altinda gruplanan ii¢ adet motivasyon teorisi
bulunmaktadir. Bunlar Abraham Maslow tarafindan gelistirilen ihtiyaglar
Hiyerarsisi Yaklagimi; Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor
Teorisi (veya Hijyen-Motivasyon Teorisi) ile David McClelland tarafindan

gelistirilen Basarma Ihtiyac1 (Achievement) Teorisidir.”’

2.2.1.1.Thtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim:

Motivasyon teorileri arasinda en c¢ok bilineni Maslow’un Ihtiyaclar

Hiyerarsisi Yaklagimidir.

Bu yaklasimin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi, kisinin
gosterdigi her davramisin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaclan gidermeye
yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaclarin1 gidermek icin belirli yonlerde davranir.
Dolayisiyla bu teoriye gore ihtiyaclar, davranisi belirleyen Onemli bir

faktordiir.

Yaklasgimin ikinci varsayimi ihtiyaclarin sirasi ile ilgilidir. Bu
varsayima gore kisi belirli bir siralanma (hiyerarsi) gosteren ihtiyaclara
sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar giderilmeden iist kademelerdeki
ihtiyaclar1 kisiyi davranisa sevk etmez. ihtiyaclarin Kisiyi davranisa sevk etme
ozelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen bir ihtiyac,
davranig gerekgesi olma 6zelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki ihtiyaclar

davraniglar etkilemeye baglar.

" a.g.e,5.436
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Bu yaklagimin yonetici acisindan anlami sudur: Eger yonetici
personelin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaclarini
tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini

saglayabilir.

Bu yaklagimin esas aldig1 motivasyon siirecini Sekil : 4’de oldugu gibi

gostermek miimkiindiir.

— — — — —

KISININ ICINDE {HTIY ACLARIN

BULUNAN DAVRANIS
B DAVRANI
[HTIYACLAR VEl NEDENT OLMASI >

ARZULAR

KISININ ICINDEKI IHTIYAC
VE ARZULARDAKI

Sekil : 4 ihtiyaclar Hiyerarsisi Motivasyon Siireci
Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda

Davranmig Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998, s. 438

Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaclar1 bes ana grupta toplanabilir. Birinci
grup en alt diizeydeki ve en ilkel ihtiyaglar1 kapsamaktadir. Besinci grup ise en
yiikksek diizeydeki ihtiyaglarn kapsamaktadir. Bu ihtiyaclarin olusturdugu
hiyerarsik diizen ise soyledir:
1.Fizyolojik ihtiyaglar : Yemek yeme, su, uyku, seks,
2.Giivenlik Ihtiyaclar : Can ve is giivenligi, tehlikelerden koruma,

3.Sosyal Ihtiyaclar : Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk,

0 a.g.e,s.437
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4.Kendini Gosterme Ihtiyact : Taminma ve prestij kazanma, kendine giiven
duyma,
5.Kendini Tamamlama (Self — Actualization) Ihtiyact : Sahip olunan

potansiyeli gelistirme, yaraticilik.

Kisi, once en alt diizeyde bulunan ihtiyaglarii tatmin etmek igin
davranir. Karmi a¢ bir kisiyi, sosyal ihtiyaclarim1 (3.grup) tatmin etmege
calisarak motive etmek miimkiin degildir.

Tatmin edilen her ihtiya¢ grubu, davramiglari etkileme 6zelligini
kaybedecek ve daha iist diizeydeki ihtiyaclar kisinin davranislarini etkilemeye
baslayacaktir.Bu ihtiyaclar hiyerarsisini Sekil : 5’de oldugu gibi gostermek

miimkiindiir.

5. KADEME :
KENDINI TAMAMLAMA [HTIiYACI

KENDINi GOSTERME {HTiYACI

3. KADEME :
SOSYAL IHTIYACLAR

2. KADEME :
GUVENLIK IHTIYACI

1. KADEME :
FiZYOLOJIK IHTIYACLAR

Sekil : 5 Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Kossen Stan, The Human Side of Organizations,VI. Ed.,Harper Collins College
Publishers, ,U.S.A 1994 s.230
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Maslow’un gelistirdigi bu ihtiyaglar hiyerarsisi modelini, genel bir kalip
olarak géormek daha uygundur. Yani, herkesin, ayni sekilde ve aym siddette bu
ihtiyaglar tarafindan motive edildigini sdylemek miimkiin degildir. Herkes
cesitli kademelerdeki ihtiyaglar tarafindan davramisa sevk edilecektir. Nitekim
Maslow’da, ortalama bir kisinin fizyolojik ihtiyaclarinin %85’ini, giivenlik
ihtiyaglarimin  %70’ini, sosyal ihtiyaglarinin %350’sini, kendini gosterme
ihtiyaglarinin %40’ ve kendini tamamlama ihtiyacinin ise ancak %10 unu
tatmin etmis olabilecegini ileri siirmiistiir.

Ote yandan bu ihtiyaclarin kesin smirlarla birbirinden ayrilmadigini da
belirtmek gerekir. Sekil : 6’da gosterildigi gibi ihtiyaglar arasinda girisimler

(ortak alanlar) vardir.

FIZYOLOJIK GUVENLIK ~ SOSYAL KENDINI
IHTIYACLAR [HTIYACI IHTIYACLAR ~ GOSTERME
A

\ s

KENDINI
TAMAMLAMA
HTIYACI

«Q
O
~

[HTIYACIN
QANDRETI

{HTIYACLAR
VE ZAMAN

>
N

Sekil : 6 Ihtiyaglar
Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davramis Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998, s.440

Boyle bir ihtiyaclar hiyerarsisini, yonetici, bir motivasyon araci olarak
kullanilabilir. Bu yaklasima gore, kisiler halihazirda sahibi olduklar1 seylerden

cok, sahip olmak istedikleri seyler (ihtiyaclar) tarafindan davranmisa sevk
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edileceklerdir. Kisi hali hazirda sahip oldugu seyi muhafaza etme davranigini
gosterebilir. Fakat sahip olmak istedigi seyi elde etmek konusunda daha sevkle
ve istekli olarak davranir. Is’te yonetici agisindan dnemli olan, kisinin sahip
olmak istedigi seyleri (ihtiyaglarin1) anlamaktir. Bu ihtiyaglart saglama
olanaklarin1 yaratan bir yonetici, kisiyi belirli bir davranigt gostermeye

yoneltmis olacaktir.

Maslow’un gelistirmis oldugu bu yaklasimin gercege uygunluk

derecesini aragtiran pek ¢ok arastirma yapilmaistir.

Yapilan  arastirmalarmn  bir kismi bu yaklasimin varsayimlarini
dogrulamig, bir kismi ise dogrulamamistir. Hatta bazi1 arastirmacilar, bu
yaklagimin sadece ortalama bir Amerikan is¢isinin tutumunu esas aldigini iddia

etmiglerdir.

Ancak bu tiir elestirilere ragmen, ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimi
basitligi, anlasilirligi ve mantiki olmasi gibi nedenlerle en c¢ok bilinen

motivasyon teorilerinden biri olmustur.”!

Maslow, teori iizerinde bazi testler yapmustir. Bu testlerin sonucu olarak
alt seviye ihtiyaclar tist seviyeye oranla daha agir cikmistir. Ancak bu sonuglar

bir zaman performans tahminine etkili olmamistir. Tablo 1 tipik bir sonucu

gostermektedir.
Sira Personeli idareci Kadin Ev Kadim
1 Kisisel gercege varim Kisisel gercege varim
2 Ozerklik Sosyal
3 Itibar * Ozerklik
4 Giivenlik-Emniyet Giivenlik- Emniyet
5 Sosyal Itibar

Tablo 1 :ihtiyaclar

2 a.g.e.,s.47
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Kaynak : Minner John B.,Industrial Organizational Physchology,Int.Ed.,U.S.A
1992,5.56

*-Profesyonel kadinda daha yiiksek bulunmugstur. + Ev haniminda daha yiiksek bulunmustur

Ev hanimlar1 yani maddi olarak eve bagimli olanlar genellikle diisiik
seviye ihtiyaglara Onem vermislerdir. Profesyonel hanimlar ise tersi.
Arastirmacilar sonuglara bakarak bu calismamin Maslow’un hiyerarsisine
uymadigim gormiislerdir. ihtiyac kategorilerinin ¢ogu kullamsh ve anlaml
olmasina karsin kisisel gercege varim c¢ok belirsizdir ve hi¢ bir zaman bir
insanin ne derece bu ihtiyacim karsiladigi kesin olarak olciilememistir.”?
Ihtiyag-hiyerarsi teorisi iizerinde is verimliligini arttiracagi konusunda hi¢ bir
calisma yapilmamustir. Bu teoriyi birlestirici calismalar da yapilmstir. Ornegin
ERG teorisi; ihtiyaclar 3 gruba toplamaktadir:

1. Varolus (fizyoloji ve emniyet ihtiyaglari)

2. lliskililik (kisisel emniyet, sevgi, sahsi itibar ihtiyac1)

3. Gelisme (itibar, kisisel gercege varim)

Fakat bu ¢aligmanin da anlagilirlig azdir.”

Maslow’a gore ihtiyaclarin her biri gercekten (yeterince) tatmin
edildiginde, ondan sonraki baskin olur. Motivasyon bakimindan, Maslow
teorisiyle hicbir ihtiyac tam olarak memnun edilmemesine karsin, tam olarak

tatmin edilmis bir ihtiya¢ insan1 uzun bir siire motive edemez.

Maslow 5 ihtiyaci iist ve alt siralara ayirmistir. Psikolojik ve giivenlik
ihtiyaclar1 alt sira olarak kategorize edilmistir. iki sira arasindaki ayrim; alt sira
ihtiyaclar1 distan baskin olarak tatmin edilebilirken (iicretler, Is Yeri kontrolleri
ve kullanim siireleri vs. ile), iist sira ihtiyaglar icten yapilanma ile de motive

edilebilir. Aslinda, Maslow’un siniflandirmasindan ¢ikan dogal karar (sonug)

22 Kossen Stan, The Human Side of Organizations,VI. Ed.,Harper Collins College
Publishers,U.S.A 1994

2 Minner John B., s.57
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ekonomik bolluk zamanlarinda hemen hemen biitiin calisan iscilerin alt sira

ihtiyaglarim gergekten karsiladiklaridir.

Maslow’un teorisi, belirgin olarak uygulama yoneticileri tarafindan ¢ok
genis bir sekilde taninmistir. Bu, mantia ve teorinin sezgisiyle anlasilmasi ile
rahatlamasina atfedilebilir. Ne yazik ki arastirma genellikle teoriyi gecerli
kilmaz. Mesela, Maslow tarafindan 6nerilen dl¢iiler uyarinca, organize edilmis
ihtiya¢ yapilari, ya da belirli bir ihtiyacin tamamen tatmin edilmesinden
sonra,bir iist ihtiyacin aktivasyona ugradigina dair 6ngorii icin pek az destek
saglanmistir. Her ne kadar ihtiya¢ hiyerarsisi ¢ok iyi taninsa da, bir ¢ok
yonetici tarafindan ¢alisanlarim1 motive ederken bir rehber olarak hic siipheye
diismeden kullanilsa da; teoriyi izleyenlerin cok iyi motive edilmis bir is giicii

elde edecegini gosteren deliller de mevcuttur.”*

Ihtiyag — Hiyerarsi Teorisini (Need-Hierarchy Theory) Abraham
Maslow, 1940’larin baslarinda gelistirmeye basladi. Maslow, teorisinde (1943-
1954) Murray’1n insan ihtiyaglan listesini acarak incelemis ve onemliliklerine
gore hiyerarsik siraya sokmustur.Teoriye gore diisiik seviye ihtiyaglar, insan
davraniglarin1 etkileyen temel unsurlardir. Fakat bu ihtiyaglar karsilandikca
diger yiiksek seviye ihtiyaglar etkin olur. En temel, en alt seviye ihtiyaclar
psikolojik yemek, su, sex, v.s.dir. Bu ihtiyaclar karsilanmadan daha iist seviye
ihtiyaclara yonelmek miimkiin degildir. Ornegin kisisel giivenlik veya insan
iligkileri. Psikolojik etkiler en onemlileridir ve en alt seviye ihtiyaclar memnun
edilmez ise davranis zedelenir. Maslow’a gore insan biyolojisinin ihtiyac

hiyerarsisi tiim insanlar icin aynidir. Fakat ihtiyaclar farkli seviyede olabilir.

Maslow teorisinin en yaygin Ornegi olan hiyerarsiler, en yiiksek

seviyeden asag1 dogru:

% Robbins Stephen P., s.17
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1. (Self Actualization) Kisisel Gergcegevarim : Kisinin tiim
potansiyelini farkina varmasi, kisi olama, Maslow’un so6zleriyle ‘birinin,
olabilecegi her seyi olmasi, diger ihtiyaglardan farkli olarak bu insandan insana
degisir. Yaratici verimliligi de icine alabilir.

2. Itibar Ihtiyaci: Insanin kendisini dogru, gii¢lii, bagarili, kendine
giivenli, emin, 6zgiir hissetmesi. Hgi gorme, dikkate alinma, prestij, taninma,
Onem gorme.

3. Sevgi (Sosyal) lIhtiyaci: Sahip olma duygusu (veya sahip
olunma). Hem verme hem almay1 kapsar.

4. Emniyet Ihtiyaci : Tehlikeden uzak, giivende olma, endisen uzak
olmay igerir.

S. Psikolojik Ihtiyaglar : Temel ihtiyaglarmn giderilmesi. Yemek,
su, uyku, sex, fiziksel aktivite.

Ikinci ve Maslow’unkinden tamamen bagimsiz bir hiyerarsi 2 tip
ihtiyac1 kapsar.

1. Anlayis ve Ag¢iklama Ihtiyaci: Organize olma sistemli olma ve
iligski ve anlam arama

2. Bilgi Ihtiyac1: Gercegin farkinda olma, merakin giderilmesi.

Maslow’un yazilar1 bilimsellikten c¢ok felsefe icerir ve ¢ok

kullanilmigtir. (Huizing 1970).”

Daha once de deginildigi gibi,Maslow’a gore insanin 5 temel ihtiyact
vardir. Psikolojik ihtiyag, giivenlik ihtiyaci, sayginlik ihtiyac1 ve kendini iyi

hissetme ihtiyaci.

Bunlardan son ikisi motivasyon igin gereklidir. IIk iicii ise tatmin igin
gecerlidir. Bazen motivasyon igin,bazen de tatmin i¢in gereken ihtiyaclar

yeterli gelebilir.

%5 Minner John B., s.60
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Ancak her ikisinin de tatmin ve motivasyonu kesin olarak

saglayamayacagi kosullarin bulunabilecegini gézardi etmemek gerekir.

Baz1 iilkelerde (Yunanistan ve Japonya gibi) cazip bir isten c¢ok,
garantili bir is daha kabul goriir. Sosyal ihtiyaclarin motivasyon iizerinde daha
baskin bir etkiye sahip oldugu gercegi kabul gormektedir. Bir araya gelmis
toplumlardaki is¢iler (Pakistan gibi) kisisel ego, ait olma duygusu ile daha iyi
motive edilebilir. Bu 6rneklerden gelinmek istenen nokta sudur: Maslow,a gore
insanin 5 temel ihtiyaci motivasyon ag¢isindan toplumdan topluma farkli rol
oynar. Bazen sadece tatmin yeterli gerekirken bazen daha fazlas1 gerekebilir.

Bu ihtiyaglarin motivasyon iizerinde etkisi kiiltiirden kiiltiire farklilik gbsterir.26

2.2.1.2. Cift-Faktor Teorisi (Hijyen-Motivasyon Teorisi)

F. Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori de, Ihtiyaclar Hiyerarsisi

yaklagimindan sonra, en ¢ok bilinen motivasyon teorisi durumundadir.

Bu teori Herzberg’in 200 muhasebeci ve miihendis iizerinde yapmis
oldugu bir arastirmanin sonug¢larindan dogmustur. Bu arastirmada ¢ok basit bir
sekilde su soru sorulmustur: “Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne
zaman son derece kotii hissettiginizi ayrintili olarak agiklaymiz”. Arastirma
verileri incelendiginde arastirma konusu olanlarin, kendilerini en iyi ve tatmin
olmus hissettiklerini anlatirken is ile direkt ilgili olan, ig’in kendisi, basarma,
basarma vbg. kavramlari kullanmis olduklari goriilmiistiir. Ayni sekilde
kendilerini en kotii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken de is ile
ilgili olmakla beraber ig’in disinda bulunan iicret, caligma kosullari, nezaret
vbg. kavramlann kullanmislardir.Bunun {iizerine Herzberg bu kavram ve

terimleri iki grupta toplamistir:
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Birinci grup Motive Edici Faktorler adi verilen gruptur. Bu grup Isin
Kendisi,Sorumluluk,ilerleme Imkanlar1  Statii, Basarma Ve Tanmma
(recognition) gibi faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorlerin varligi, kisisel
basar hissi verdigi igin, kisiyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin

motive olmamasi ile sonuglanacakt1r.27

Ikinci grup faktorler ise Hijyen Faktorleri adi altinda toplanmustir.
Bunlar : Ucret, Maas, Calisma Kosullari, Is Giivenligi, Nezaret tarzi gibi
faktorlerden olusmaktadir. Bu faktorlerin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur.
Ancak bu faktorler mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut
olmast kisinin motive olabileceg§i asgari kosullar1 saglayacaktir.Ancak

motivasyon, motive edici faktorlerin varligi ile miimkiindiir.(Sekil : 7)

Motive Edici Faktorler

Mevcut degil Mevcut
Motivasyon <— » Motivasyon
Yok Var
. Mevcut degil Mevcut Motivasyon
Motivasyon > Olabilir
Yok Hijyen Faktorler

Sekil : 7 Motivasyon Faktorleri

Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davranig Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998 s, 441

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri kiside
bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek
mimkiin degildir. Ancak varliklari, motivasyon i¢in gerekli ortami yaratir.

Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebilir. Hijyen

26 Addler Nancy J,International Dimensions Of Organizational Behavior,Sec. Ed., PWS Kent
Publish Co.,1991, s.152

2 Kocgel,s.440
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faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, personeli

motive etmeye yetmeyecektir.

Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin bulunmasimin sagligi
gelistiremeyecegi fakat, sagligin temel sarti olmasi, buna karsilik yoklugu
halinde hastaliklar i¢in uygun bir ortam yaratilmis olacagi gibi, hijyen
faktorlerinin mevcudiyeti, yani saglikli bir ¢alisma ortaminin bulunmasi da
personeli motive etmeyecek, fakat tatminsizligi ve performans diisiikliigiinii
Onleyerek motivasyon igin gerekli ortami yaratacak, buna karsilik yoklugu
motivasyon ortadan kaldiracaktir.Goriildiigii iizere c¢ift faktor teorisinde de,
motive edici faktorler, esas itibartyla, kisinin icinde bulundugu unsurlarla
ilgilidir. Herzberg’in bu teorisinin yoneticiler arasinda yaygin olmasinin en
onemli nedenlerinden birisi, teorinin is’le ilgili terimler kullanmis olmasidir.
Ancak bazi uygulamali arastirma sonuclari, Herzberg’in teorisinin

< 28
varsayimlarini dogrulamamastir.

Bu diisiincede, bireyin isine iligkisi temeldir ve isine kars1 davranisi,
basarisini yada basarisizligini ¢ok iyi belirler. Herzberg, “Insanlar islerinden ne
isterler” sorusunu arastirmugtir. Insanlardan, isleri ile ilgili iyi ya da kotii
hissettikleri durumlar1 tanimlamalarimi isteyen Herzberg, verilen  yamitlarn
cizelgeye dokerek, kategorize etmis ve elde ettigi sonuclari is davranisina

etkiyen faktorler olarak sunmustur.

Herzberg tarafindan yonetilen bu arastirmaya gore, is davranislarina
etki eden faktorler Sekil : 8’de goriilmektedir. Kategorize edilmis yanitlardan,
Herzberg, iyi hissedildiginde verilen yanitlarin kotii hissedildiginde verilen
yanitlardan belirgin bir sekilde farkli oldugu sonucunu g¢ikarmistir. Sekilde
goriildigii gibi, belirgin karakteristiklerin istikrarli bir sekilde is tatmini ile

alakali olmaya digerlerinin ise is tatminsizligine egilimlidir.

28a.g.e., s.438
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Basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk, terfi gibi gercek faktorler is
tatmini ile ilgili goriiniir. Soru sorulan kisiler, isleri ilgili olarak kendilerini iyi
hissettiklerinde, bu karakteristikleri kendilerine atfetmeye egilimdirler. Diger
taraftan, tatmin edilmezlerse, sirket politikasi, yonetim, denetim, personel arasi
iligkiler ve ¢aligma sartlar1 gibi gercek olamayan faktorleri anmaya egilimli
olurlar. Herzberg’in soyledigi sekilde, geleneksel olarak inanilan gibi, tatmin
tersi tatminsizlik oldugunu verilerden cikarir. Bir isten tatminsizlik yaratan
karakterleri elimine etmek, isi tatminkar yapmaz.Ancak, yonetici icin 6nem son
derecede yiiksektir.

Tatminsizlige yol acan isteki 1844 olay1 ~ Tam tatmini saglayan 1753

karakterize eden faktorler olay1 karakterize eden faktorler

| ] ] Basan

' ' I Taninm

' ' I isin kendisi
(T Sorumlul

e flerleme
Denetlem —I4
Ust kademeyle ———
Calisma , o o
Maag —T=- Tatkda boaan. bl o
Ayni mertebede calisanlarla —T— faktorler faktorler
Ozel =1 69
Alt kademeyle —
Stati —H
Giivenli [ | |

Sekil : 8 Tatmin Ediciler Ve Edici Olmayanlarin

Kiyaslanmast

Kaynak: Searle John G.,Manage People Not Personel.Motivation&Performance

Appraisal,A.harward Bussiness =~ Rewiew Book, U.S.A 1990, s. 68
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Herzberg’ in bulgulan, iki tiir tatminin varh@ini gosterir. Bunlar:

Tatminin zitt1 “Tatmin yok”, Tatminsizlik’ in zitt1 “Tatminsizlik yok’tur.

Herzberg’ e gore, is tatminine oOnciililk eden faktorlerin, tatminsizlige
onciilik edenlerden ayr1 ve farklidir. Bunun icin, is tatminsizligi yaratan
faktorleri elemeyi diisiinen yoneticiler, barig getirebilir ama motivasyon
getirmez. Motive etmekten daha ¢ok tatminsizlik bulacaklardir. Sonug olarak,
sirket politikasi ve yonetimi, denetim, personel arasi iligkiler, caligma kosullari,
iicretler gibi karakteristikler Herzberg tarafindan hijyen faktorleri olarak
karakterize edilmislerdir. Bunlar yeterli/uygun oldugunda; insanlar tatmin
edilmeseler de gayri memnun edilemezler. Herzberg, basariyr taninmay1 isin
kendisini, sorumlulugu ve biiyiimeyi vurgulamayi Onerir. Bunlar insanlarin

gercekten Odiillendirmeyi umduklar karakteristiklerdir.”

® Motivasyon —Hijyen Teorisinin Kritikleri

Motivasyon — hijyen teorisi, belirli yonleriyle kritize de edilmistir.
Teorinin kritikleri asagida oldugu gibidir.

1. Herzberg’in kullandig1 prosediir, metodolojisi ile
simrlandinlmistir.  Isler iyi giderken, kendileri saygi (kredi) almaya
egilimlidirler. Aksi durumda, hatalarin1 gercek olmayan cevreye yiiklerler.

2. Herzberg’in  metodolojisinin  inanirliligi  tartisilmaktadir.
Uzmanlar yorum yapmak zorunda olduklari i¢in, benzer bir yanit1 farkli olarak
ele alirken bir cevabi tek bir anlamda yorumlayarak anlam kargasasina
diismeleri miimkiindiir.

3. Teoride,tatminin tiim 6l¢iimii kullanilmamistir. Bir insan, isinin
kabul edilebilir oldugunu diisiiniinceye kadar isinin bir boliimiinden nefret
edebilir.

4. Teori, ilk arastirmasiyla kararsizdir. Motivasyon-hijyen teorisi

durumsal degiskenleri gézard: eder.

2 Adler Nancy J.,5.159
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5. Herzberg, tatmin ve verimlilik arasinda bir bag oldugunu
varsayar. Ama kullandigi arastirma metodolojisi sadece tatmine bakar,
verimlilige bakmaz. Boyle bir konu ile ilgili arastirma yapacak birisi, tatmin ile

verimlilik arasinda giiclii bir bag oldugunu varsaymalidir.

Elestiriler bir yana, Herzberg’in teorisi ¢cok popiiler olmus ve az sayida
yonetici Onerilerine yabanci kalmistir. Bu noktada sonug olarak, iscilere islerini
planlama ve kontrolde daha cok sorumluluk veren dikey pozisyondaki isler i¢in
1960’larin sonu ve 1970’lerin basindaki gayretin ¢cogu belki de genis olarak

Herzberg’in bulduklarina ve nerilerine atfedilebilir.*

“Work and the nature of man” (is ve insan dogasi) da Amerikan

113

HRM’m olusturulmasinda kullanmlmistir. Frederick Herzberg hijyen
faktorlerinin” ornegin idareciler ve is¢iler arasinda iyi iligkilerin ve iyi cikar
faktorlerinin isciyi mutlu edebilecegini fakat calisam1 daha verimli sonuglar
vermesi i¢in motive etmenin tek yolunun ona daha ¢ok sorumluluk ve daha zor

iglerin verilmesi oldugunu 6ne siirmiistiir.

Herzberg’ in goriisleri altinda is analizi ve dizaym bu psikolojik

prensiplerle beraber HRM’in 6nemli bir parcasi haline gelmistir.*'

® Teorinin Faktor Gruplamasi

Herzberg, e gore iki genel faktdr gurubu mevcuttur. Bunlar. Extrinsic
(Disssal) ve Instrinsic (Icsel) faktorlerdir. Digsal faktorler is cevresiyle kurulan
iliskiler, Icsel faktorler ise is ile kurulan baglhiliktir. I¢sel faktorler demotive
ederken digsal faktorler motive etmek icin uygundur. Aym1 zamanda digsal
faktorler icsel faktorlerin etkilerini azaltir ve enerji verir, motive eder.Digsal
faktor Maslow’un teorisindeki psikolojik ve giivenlik ihtiyacina karsilik gelir.

Herzberg’e gore, yapilan iyi seyler odiillendirilmelidir, ki motivasyon etkisi

30 Robbins Stephen P.,s.19
3 Springer Beverly & Stephen,Human Research Management In The US.,U.S.A 1992, 5,41
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artirlabilsin. Tabi sonug olarak bu teori de evrensel degildir. Diger teoriler gibi
uygulanan toplumlarda birebir ayni1 etkiyi gostermez ve farkli motive etkisi

gosterebilir.

2.2.1.3.Basar1 Motivasyon Teorisi

Maslow’un ki gibi Mc Clelland (1961-1975), teorisinde Henry
Murray’in ¢alismalarindan esinlenmistir. Fakat Maslow’unkinden farkli yonleri
vardir. Mc Clelland’a gore ihtiyaglar 6grenilir ve ihtiyaglarin hiyerarsik sirasi
her insana gore farklidir. Insan gelistikce etrafindaki negatif ve pozitif olaylarin
verdigi duyguyu yasar. Ornegin basarmin verdigi iyi duygular, basariy1 insanin
hiyerarsik siralamasimnin en basina koyabilir. Basar1 duygusu insanin kendi
kendini motive etmesine ve yaptigi iste performansinin yiikselmesine sebep

olur.®

Mc Clelland, ii¢ énemli motive amaci iizerinde ¢alismus Amerikali bir
teorisyendir. Bunlar basarma ihtiyaci, giic ve yakin iliski kurma, dir. Mc
Clelland is yapanlarin giic araci iizerinde yogunlasmis ve bazi toplumlarin

neden digerlerinden daha cok iirettigi konusunu incelemistir.

Mc Clelland teorisinde Maslow’daki durum mevcuttur. Bu teori de

evrensel degildir,kisiden kisiye degiskenlik gtisterebilir.34

McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi, iic grup
ihtiyacin etkisi altinda davranig gosterir.

Bunlar :

1.1liski kurma Ihtiyac1 (affiliation needs)

2.Gii¢ kazanma Thtiyaci ( power needs)

3.Basarma Ihtiyac1 (achievement needs) dir.

> Adler Nancy J., s. 153
33 Munner John B., 5.59
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Iliski kurma ihtiyac1 bagkalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal
iligkiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi kisiler

arasi iliski kurma ve gelistirmeye 6nem verecektir.

Gii¢ kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi , giic ve otorite kaynaklarini
gelistirmekte, baskalarimi etki altinda tutma ve giiciinii koruma davraniglarini
gosterecektir.Basar1 gosterme ihtiyact kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine
ulasilmast giic ve c¢aligma gerektiren, anlamli amaclar sececek, bunlari
gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar

kullanacak davranis1 gosterecektir.

Bu teorinin yonetici acisindan anlami sudur: Eger personelin sahip
oldugu ihtiyaclar belirlenebilirse personel secim ve yerlestirme sistemleri
gelistirilebilir. Dolayisiyla; ornegin basar1 gosterme ihtiyaci yiiksek olan bir
personel, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bir kisi
motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagindan, sahip oldugu bilgi ve yetenegi

tam olarak isine yansitabilecektir.”

David Mc Clelland ve arkadaslar1 is yerinde 3 ana ihtiya¢ ve motive
kaynag1 oldugunu 6nermistir.

1. Basar1 Ihtiyact (nAch): Miikemmel olmak, standartlar
topluluguna bagl olarak basarmak, basariya a¢ olmaya harekete gegiren etken.

2, Giic Ihtiyact (nPow): Baska sekilde davrandig1 sekilde
davranma ihtiyaci

3. Yakin iliski Kurma Ihtiyact1 (nAff): Yakin personel ve
arkadaslik iligkileri kurma istegi

Bazi insanlar da basarili olmaya zorlayan bir 6zellik vardir ama bagari
odiilinden c¢ok kisisel basariya actirlar. Bir seyi daha once yapilarda daha

verimli yada iyi yapma istegi vardir. Bu 6zellik basar ihtiyacidir.

**Adler Nancy J., s. 154
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Mc Clelland, bu yiiksek basar1 sahiplerinin, igleri daha iyi yapma istegi
nedeniyle digerlerinden farkli oldugunu bulmustur. Insanlarin nerede
problemlere ¢6ziim bulma sorumluluguna ulasabildikleri, nerede daha iyi yapip
yapmadiklarimt kolayca soyleyecek sekilde performansta hizli ve belirli geri
besleme alabildikleri, nerede yavasca meydan okuyan amaclar koyduklari

durumlan arastiran Mc Clelland su sonuglara ulagsmistir.:

Yiiksek basar1 sahipleri kumarbaz degildir. Sans yardimiyla bagarmay1
sevmezler. Distan gelenleri sansa ya da digerlerinin etkilerine birakmaktansa
basariy1 da basarisizlik i¢in kisisel sorumlulugu kabul etmeyi ve bir problemde
calismak suretiyle meydan okumay1 tercih ederler. Cok zor ya da ¢ok kolay

gorev oldugunu fark ettiklerinde isi almaktan kacimrlar.

Yiiksek basari sahipleri, basarinin olasiligini 0,5 olarak fark ettiklerinde
yani, yiizde 50-50 basar1 sansi oldugunu tahmin ettiklerinde en iyi performansi
gosterirler. Yiiksek kiisurlu sayilarla kumar oynamay1 sevmezler ciinkii sansini
basarilarda basar1 tatmin almazlar. Benzer olarak diisiik kiisurlu sayilar1 da
(yiiksek basarma olasiligl) sevmezler, ciinkii kabiliyetlerine bir rakip yoktur.
Kendilerini bir miktar uzatan (gelistiren) amaglar koymay1 sevmezler. Basari
ve basarisizlik icin hemen hemen esit sans oldugunda, cabalarindan

tamamlama duygusu ve tatminini tecriibe etmek i¢in optimum firsat vardir.

Gii¢ ihtiyac1 ise digerlerine karsi kontrol ve etki sahibi olma,
digerlerinden fazla olma istegidir. nPow’un gii¢lii bireyleri,lizerlerine gorev
almaktan hoslanirlar, digerlerinden fazla olmaya actirlar, rekabetci ve statii
kaynaklar1 durumlarda olmay1 tercih ederler, digerleri lizerinde iistiinliik ve

etkili performansla prestij kazanmayla ¢ok ilgili olmaya egilimlidirler.

Mc Clelland tarafindan belirtilen iigiincii ihtiyag ise iliski kurmadir. Bu

ihtiyac arastirmacilarin ¢ok az dikkatini ¢ekmistir. Iliski kurma, Dole

35 Kogel, 5.452
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Cornegie’nin sevilme ve digerlerince kabul edilme amaclarina benzetilebilir.
nAff’1 giiclii bireyler, arkadaghiga aglardir, rekabettense yardimlasmay1 tercih

ederler, karsilikli yiiksek derece anlasmayu igeren iliskileri vardir.*

2.2.1.4 Erg Yaklasim

ERG Yaklasimi; Clayton Alderfer’in, Maslow’un ihtiyaclar tasnifini
basitlestirerek gelistirmis oldugu motivasyon yaklagimidir. Burada ihtiyac
siralamas1 daha basittir, ancak Maslow siniflamas1 gibi bir ihtiya¢ siralamasi
esastir. Ilke yine aymdir. Once alt diizeydeki ihtiyaglar tatmin edilmeli, daha
sonra list diizey ihtiyaclar tatmin edilmelidir.

ERG yaklagimu ii¢ kategori ihtiyag lizerinde durmaktadir.

- alt dij
a. Varolma (Existence) ihtiyact at uzey
b. Aidiyet — Iliski kurma (Relatednees) ihtiyaci
C. Gelisme (Growth) ihtiyact

- iist diizey

Bu ihtiyaclarin bas harflerinin alinmasiyla ifade edilen ERG yaklasimi

da, aynen Maslow yaklasimindaki gibi yorumlanmaktadir.

Yukanidaki aciklamalardan anlagilacagi lizere kapsam teorileri, esas
itibariyla, kisiyi davramglara sevk eden faktorleri belirlemeye agirlik

vermektedir.

Ancak pek cok aragtirmaci, 6zellikle davramigsal sartlanma taraftarlari,
motivasyon konusunun sadece kisinin i¢cindeki faktorlerin incelenmesi ile tam
olarak anlasilamayacagi inancindadir. Bunlara gore, kisinin i¢inde bulundugu
digsal ortam ve Ozellikleri de motivasyon iizerinde rol oynayan onemli bir

etkendir. Asagida bu anlayisi esas alan motivasyon teorileri ele alinmaktadir.

3% Robbins Stephen P., s.188
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2.2.2.SUREC TEORILERI

Siire¢ teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik
noktasi, kisinin hangi amaclar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir.
Bagka bir deyisle, belirli bir davramig gosteren kisinin, bu davranigi
tekrarlamas1 veya tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusu siirec teorilerinin
cevaplamaya calistifi temel sorudur. Siire¢ teorilerine gore ‘ihtiyac¢’ kisiyi
davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel faktorlere ek olarak
pek cok digsal faktor de kisi davranis1 ve motivasyonu {izerinde rol

oynamaktadir.

Siirec teorileri ad1 altinda toplanmis olan dort adet motivasyon teorisi
mevcuttur. Bunlar :

- Davranmig Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma — Edimsel
Sartlandirma) Yaklasimi

- Bekleyis (Beklenti) Teorileri

- Esitlik Teorisi

. .4 37
- Amag Teorisidir.

2.2.2.1.Davranis Sartlandirma Yaklasin

Disiplinler arasi bir ¢caligsma alani olan yonetimin, psikolojiden aldig1 en

onemli kavramlardan birisi sartlandirma (conditioning) kavramudir.

Bilindigi iizere sartlandirma kavraminda birisi klasik sartlandirma
digeri sonugsal (operant) sartlandirma olmak iizere iki yaklasim bulunmaktadir.
Klasik sartlandirma  Pawlov’un kopekler iizerinde yaptigi deneylerle
gelistirilen bir sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada, davraniglar belirli

uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir.

37 Kocgel,s.443



84

Bu durum Sekil : 9’ da oldugu gibi gosterilebilir:

— > —

UYARI ORGANIZMA I DAVRANIS

Sekil : 9 Klasik Sartlandirma

Kaynak: Kogel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davramis Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998, s.444

Ornegin Pawlov’ un deneylerinde oldugu gibi, kopege yemek verirken
uyari olarak calinan zil bir siire sonra kdopegin davraniglarini sartlandirmakta ve
yemek verilmeden calinan zil kopegin yemek yeme davranigini gostermesine
(agzinin sulanmasi, etrafta aranmasi) sebep olmaktadir. Bu sartlandirma da

agirlik noktasi uyarilarin davraniglan etkilemesi lizerindedir.

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii ise sonugsal
sartlandirma (edimsel sartlandirma, operant sartlandirma - operant
conditioning), tiiriidiir. Bu tiirlin ana fikri, davraniglarin, karsilastig1r sonuclar
tarafindan sartlandirildigi varsayimidir. Bu sartlandirma kavram esas itibariyla
B.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun organizasyonlara uygulanmasi
ile de Orgiitsel Davramis Degistirme (Organizational Behavior Modification)

adi1 verilen yeni bir alan dogmustur.

Sonugsal sartlandirma Sekil :10” da oldugu gibi ifade edilebilir.

/" Odiﬂ.
Organizasyon ' »| Davranis ' »| Karsilagilan Sonug ' >

Ceza

Sekil : 10 Sonugsal Sartlandirma
Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda

Davrams Klasik
Modern Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998 s, 444
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Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle
(ihtiyaglar, amaclar, daha onceki sartlanma vs.) bir davramg gosterir. bu
gosterilen davramisin karsilasacagi sonu¢ Onemlidir. Sonucun cesidine gore
kisi, ya aym davranis1 tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Ornegin ise
ge¢ gelmis bir personelin (davranis1 gec gelme), ge¢ gelme davranisini
tekrarlamamasi biiyiik olctide karsilasacagi sonu¢ (amirinin ikazi, uyarisi, hic

bir sey sOylememesi, hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.

Eger kisi davranislart; kisi tarafindan “haz verici, memnun edici” olarak
nitelendirilen sonuglarla karsilagirsa, muhtemelen o kisi ayni davranisi tekrar
gosterecektir. Yok eger karsilastigi sonuglar kisi tarafindan ‘“act verici,
hoslanilmayan, liziicii” olarak nitelenen sonuglar ise muhtemelen o kisi ayni
davranis1 tekrar gostermeyecektir. Ornegin, bir Ogretmen Ogrencilerine bir
sorular olup olmadigim sorsa ve dgrencilerden bazilar el kaldirsa (davranis);
Oogretmen de bu Ogrencileri smif Oniinde alay konusu yapsa (sonug),
muhtemeldir ki ayn1 6gretmen bir daha ogrencilere sorulart olup olmadigini
sordugu zaman, pek az Ogrenci elini kaldinp soru soracaktir (sonugsal

sartlanma).

Yukanda soziinii ettigimiz, kisilerin sonuglari yorumlamasi hususu
Edward L. Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu (Law of Effect) ile
ilgilidir. Etki kanuna gore, kisi kendisine haz verecek davramslan tekrarlar
fakat ac1 verecek davraniglardan kacinir. Dolayisiyla eger bir kisinin belirli bir
davranis1 tekrarlanmasi istenirse, o davranisin kisi icin haz verici olarak
nitelenen bir sonucla karsilasmasi gerekmektedir. Bu anlayis, 6grenme
konusunun temel ilkelerinden birisi haline gelmis bulunmaktadir. Kisaca, bu

anlayisa gore, davranislar karsilastiklar sonuglara gore sartlanir.

Sonugsal sartlandirma kavramini, bir motivasyon araci olarak su sekilde
kullanmak miimkiin olabilir: Eger personelin davranisi orgiit acisindan arzu

edilen bir davranis ise, yonetici personelin bu davranisi tekrar gostermesini
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arzu edecektir. Bu ise ancak davranisin 6diillendirilmesi ile miimkiin olacaktir
(etki kanunu). Dolayisiyla orgiit acgisindan arzu edilen davramislar
odiillendirilirse bunlarin tekrarlanma olasiligi yiikseltilmis olacaktir. Eger
davranmiglar orgiit tarafindan “arzu edilmeyen” davranislar ise, yonetici bu tiir
davraniglarin  tekrarlanmasimi  istemeyecektir. Dolayisiyla eger bu tiir
davraniglar cezalandirilirsa yine etki kanununa gore, bunlarin tekrarlanma

olasilig1 azaltilmis olacaktir.

Odiillendirme (reward) ve cezalandirma (punisment) bu tiir
sartlandirmanin iki 6nemli elemamdir. Odiillendirme ¢esitli sekillerde olabilir.
Ornegin iicret ve maas artisi, iistler tarafindan 6viilme, takdir, is giivenligi
saglama, terfi, sorumlulugu arttirma, statii gelistirme, calisma kosullarini
degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha 6nemli gorevler verme
gibi hususlarin hepsi bir 6diil olarak kullanilabilir. Goriildiigii tizere ddiillerin
bir kismu kisiye disaridan verilen maddi unsurlar niteligindedir. Ornegin iicret
ve maag artisi. Bu tiir odilleri dissal (extrinsic) o0diill diye nitelemek
miimkiindiir. Diger bir kism1 ise kisinin igindeki unsurlara hitabeden 6vme,
dost¢a tavir gosterme gibi unsurlardir ki bunlar da icsel (intrinsic) odiil olarak

adlandirilabilir.

Cezalandirmanin ise, muhakkak kisiye fiziksel aci veren bir sekilde
olmasi sart degildir. Elestirme, 6diil vermemek, éncelikleri kaldirmak, yetkileri
kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere atamak, isine son vermek, ¢esitli
uyar cezalar1 uygulamak, kisiyi afise etmek vs. gibi orgiitsel uygulamalarin

hepsi birer cezalandirma unsuru olarak goriilebilir.

Daha genel bir sekilde ifade etmek gerekirse, kisi davramslarin
tekrarlanma olasiligini yiikselten her sonug “6diil” olarak; bu olasiligi azaltan

her tiirlii fiziksel veya zihinsel (mental) olay da “ceza” olarak nitelendirilebilir.
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Orgiitsel ~ davrams degistirme konusunda yapilan calismalar,
cezalandirmanin  davramiglart  degistirmede odiillendirme kadar etkili
olmadigin1 gostermistir. Cezalandirma belirli bir davramisin tekrarlanmasini
azaltabilir. Ancak eger kisi bu davranisin yoneldigi amaci gerceklestirmeyi son
derece arzularsa, cezalandirma, kisinin o davranis1 = gOstermesini
engellemeyecektir. Aksine kiside bir kizginlik, kirginlik ve karsi koyma
yaratacaktir bu nedenle davranis degistirmede cezalandirmadan cok
odiillendirmeye agirlik verilmesi Onerilmektedir. Hatta bu anlayisin sonucu
olarak, modern yonetim kitaplarinda “disiplin” bashigim tasiyan bir boliimiin

goriilmedigine isaret edilmektedir.”®

Sonugsal sartlandirma yaklasimini bir motivasyon araci olarak
kullanmak isteyen bir yoneticinin su hususlara dikkat etmesi zorunlulugunun
bulundugu sdylenebilir.

- Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davramislar acik ve
secik olarak belirlenmelidir.

- Bu davranislar personele duyurulmalidir.

- Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir.

- Davranislara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir

zaman, sonucun davranmislar iizerindeki etkisini azaltabilir.

Bu yaklasim A.B.D. de genis bir isletme grubu tarafindan devamsizlik,
ise gec gelme gibi davramislarin degistirilmesinde kullanilmaktadir. Bu tiir
davraniglar cezalandirmak yerine, pek ¢ok isletme diizenli bir devam gosteren
veya gec gelme oram c¢ok diisik olan personelini cesitli sekillerde

odiillendirmektedir.

Bazilar1 bu personele ek olarak yillik tatil giinii verirken, bazilan belirli

bir para vermekle veya daha farkli sekillerde 6diillendirmektedir.*

38 Minner John B.,s.43
39 Kogel, 5.446
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2.2.2.2.Beklenti Teorisi
Motivasyon konusunda 6nemi gittikce artan teorilerin basinda bekleyis
(beklenti) teorileri (Expectancy Theories) gelmektedir. Bekleyis teorileri iki

ayr1 teoriden olugmaktadir.

Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen teori; digeri de bu
teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonu¢lanan

bekleyis teorisidir.

Motivasyonun en kapsamli agiklamasi, beklenti teorisindedir.
Elestirilen yanlar1 olmasma karsilik, aragtirma delilinin ¢ogu teorinin

destekleyicisidir.

Aslinda, beklenti teorisi, kesin bir sekilde davranmak icin bir egilimin
giicli, bireye olan sonucun cekiciliginde, davranigin verilen bir sonucla
izlendigi beklenti giiciine bagli oldugunu tartisir. Bu yiizden, 3 degisken igerir.

1. Cekicilik: Potansiyel sonu¢ ya da odiilde bireyin yer almasinin
Onemi is’te basarilabilir. Bireyin tatmin edilmemis ihtiya¢larini sorgular.

2. Performans Odiil Baglantis1: Belirgin bir seviyede bireyin
calistigina inandig1 seviyede, istenen sonuca ulasmaya Onciiliikk yapacaktir.

3. Caba-Performans Baglantisi: Verilen bir miktar ¢abay1 sarf eden

birey ise fark edilen olasilik performansina onciilitk edecektir.

Bu degiskenler ¢ok karisik goziikiir ve tespit etmek gercekten zordur.
Verilen herhangi bir zamanda, birisinin {iretme isteginin olup olmadigi, bu
amaglara ulagsma yoluna paralel olarak kisinin performansina, bu degeri
anlamasina ve kendisi i¢in belirlemis oldugu amaglarina baghdir.

Teorinin ash olan 4 basamak Sekil :11 ile gosterilmistir.

Bireysel .| Bireysel Organizasyonel Bireysel
Caba "| Performans Odiiller Amaglar

Sekil : 11 Basitlestirilmis Beklenti Modeli

Kaynak: Robbins Stephen P., Essentials of Organizational Behaviors,Second Ed. Prentice
Hall Int. Inc., U.S.A 1998, 5.23
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1. Is calisanlara ne gibi anlasilan sonuglar teklif etmektedir
sorusunun cevab1 porzitif olabilir; iicret, giivenlik, dostluk, yan Gdemeler,
ustalik/yetenek kullanma sansi, cana yakin iliskiler is’in sundugu pozitif
sonuclardan bazilaridir. Diger taraftan, calisanlar sonuclar1 negatif olarak
algilayabilir; yorgunluk, sikinti, hayal kirikligi, endise, siki denetim, isten atma
tehdidi gibi. Onemli olan, gercegin ne oldugu degildir. Burada esas olarak
vurgulanmak istenen konu, anlayisinin dogru olup olmadigma aldirmadan
birey olarak ¢alisanin sonucu ne olarak anlayacagidir.

2. Calisanlar, bu sonuglar1 ne kadar ¢ekici buluyorlar; pozitif, negatif ya
da nétral olarak mi1 degerlendiriyorlar sorusu, sahsi davraniglarini, kisiligini ve
ihtiyaglarini diisiinen bireye ait bir ic konudur. Belirgin bir sonucu ¢ekici
bulan, pozitif degerlendiren birey buna ulasmayr ulagsmamaya tercih
edebilecektir. Oysa digerleri bunu negatif bulabilirler ve bu yiizden buna
ulasmak istemezler ya da kararsiz bir tutum i¢inde bulunabilirler .

3. Bu sonuglan1i basarmak igin, calisanlar ne tiirden davramislar
sergilemeleri gerektigini bilmelidirler. Basarmak i¢in neler yapilmasi gerektigi
acikca ve kesin olarak bilindikce, sonuglarin calisan performansina etkisi
olmaz. Ornegin, * bir isi iyi yapmak" performans terimlerine gore ne anlam
tasimaktadir. Caligan icin 6nemli olan konu, performansin hangi kriterlere gore
degerlendirilmekte oldugu ve bunun gercekgi olup olmadigidir.

4. Calisan kendinden istenenleri yapma sansini nasil gormektedir.
Calisan, basarisim1 belirleyen bu degiskenleri kontrol etmek ve rekabetgiligini
diisiindiikten  sonra, basaritli  bir sonugta yer alma  olasiligim

degerlendirmektedir.

Beklenti teorisinin ileri siirdiigii baz1 konular ele alinacak olursa:

[lk once cezalari ve odilleri vurgulamayr Ongoriir. Sonunda,
organizasyonun c¢alisanlarin istedikleri ile aym o6diilii teklif ettigine inanmalart
onemlidir. Bu, her bireyin beklenen tatminini maksimizeye c¢abalamasi ve

kendi merakina dayanan bir teoridir. Odiillerin ¢ekiciligi ile ilgili olunmasi
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gerekir. Bu bireyin organizasyonel cezalara ne kadar deger verdigi, anlayis1 ve
kiiltiir seviyesinin bilinmesini gerektirir. Bireyler, pozitif deger verdikleri

seylerle odiillendirmek istemektedir.

Ikinci olarak, beklenti teorisi beklenen davranislar1 vurgular. Kisi
kendinden istenileni nasil bilir ve nasil uygular sorusunun cevabi teorinin aslini

olusturmaktadir.

Son olarak, teori bireyin beklentileri ile ilgilidir. Mevcut durum ile
ilgisizdir. Calisanin kendi performansi, 6diil, ama¢ ve bunlardan ulasacagi
tatminin sonucundaki (objektif sonuclar degil) beklentisi caba seviyesini

belirler.*

® Vroom’un Bekleyis Teorisi

Victor Vroom’a gore bir kisinin belli bir is i¢in gayret sarf etmesi iki
faktore baghdir. 1. Valens (kisinin o6diili arzulama derecesi), 2.
Bekleyis.Dolayisiyla:

[Motivasyon = Valens X Bekleyis] olarak gosterilebilir. Bu
modelin {i¢ temel kavrami bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Valens
(Valence) dir. Valens bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi

odiilii arzulama derecesini belirtir.

Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekilde arzulanacaktir.
Bazilar1 boyle bir 6diilii son derece arzu ederken, bazilar1 da bu 6diile hi¢ deger
vermeyecektir. Hatta baskalar1 i¢in, bdyle bir 6diil, ugrunda gayret sarf etmeye
degmeyecek bir degeri de ifade edebilir. Dolayisiyla bu iiciincii grup igin
Valens negatif olacaktir. Valensi —1 ile +1 arasinda deger alan bir degisken

olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir odiile verdikleri deger, bir

40 Robbins Stephen P., s. 22
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bakima, 6diiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme degerini de gosterir. netice

olarak yiikselen valens, kisinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktir.

Bu modelin ikinci temel kavrami bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladigi
bir olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin belirli bir o6diille
odiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii
elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa), daha fazla gayret sarf
edecektir. Dolayisiyla bekleyisi O ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade
etmek miimkiindiir. Eger kisi belirli bir gayret (davranis) ile belirli bir odiil
arasinda bir iliski gébrmezse, bekleyis O degerini alacaktir.Eger bir kisinin hem
valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir. Yani biitiin bilgi,
enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacak yani arzu ederek calisacaktir.
41

Bu modelin {igiincii kavrami aragsallik (instrumentality) kavramidir.
Aragsallik sunu ifade eder: kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde
performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde 6diillendirilebilir.
Bu odiillendirme birinci kademe sonug olarak diisiiniilmelidir. Ornegin birinci

kademe olarak kisinin maasi arttirilabilir.

Esasinda birinci kademe  sonuclar, ikinci kademe sonuc¢ olarak
adlandirilabilecek amaclar1 gerceklestirmede bir aragtir. Yukaridaki ornekteki
maas, esasinda daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin
ailesini daha iyi geg¢indirebilmesini saglamak i¢in bir aractan ibarettir. Yoksa
tek basina yiiksek maagm bir anlami yoktur. Iste aracsallik birinci kademe
sonuclarinin ikinci kademe sonuclara ulagtiracagi konusunda kisinin sahip
oldugu siibjektif olasiligi ifade etmektedir. Aracsallik cesitli kademeler
arasindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe sonuclar arasindaki

iliskiye isaret etmektedir.

4 Kocgel,s.446
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Bu durumda eger bir kisi belirli bir diizeyde bir gayretin belirli bir
performans (is basarma) ile sonug¢lanacagina inanmiyorsa (bekleyis) ve bu
performansin da belirli bir birinci kademe sonug-6diil ile karsilanacagina
inaniyorsa (bekleyis) ve ayn1 zamanda kisi bu belirli birinci kademe 6diilii bazi
ikinci derece sonuglar1 i¢in gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci

hem de ikinci derece Odiilleri arzu ediyorsa, kisi motive olacaktir.(Sekil : 12)
42

VALENS

— T

GAYRET | | PERFOR- | BIRINCI IKINCI TATMIN
MANS DUZEYDE| - |DUZEYDE| | oL MmA

T T SONUC T SONUC

BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil : 12 Vroom Motivasyon Modeli
Kaynak: Kogel Tamer, isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davranig Klasik
Modern Cagdas Yaklagimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998, s.448

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat
etmelidir:

- Kisi icin hangi cesit ve hangi diizeyde bir sonucun (ddiiliin)
onemli oldugu ,

- Organizasyon icin ne tiir bir davranis performansin arzulanir
oldugu,

- Performans ile 6diil arasindaki iligki .

Bekleyis teorisi, iizerinde yogun arastirma yapilan alanlardan birisidir.
Bugiinkii diizeyi ile, bu teori ayrintili ve somut olarak uygulanabilecek bir teori
durumunda olmamakla birlikte, kisilerin davranig se¢imlerini nasil yaptiklarini

aciklamakta ve bu agidan yoneticilere yardimei olmaktadir.
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¢ Lawler-Porter Modeli

Bu motivasyon modeli Vroom’un modelini esas almakta, fakat bazi
noktalarda bu modele ilaveler yapmaktadir. Lawler-Porter modelini  Sekil :

13°deki gibi gostermek miimkiindiir.

Bu modelin ilk béliimii Vroom modelinin aynidir. Yani kisinin motive
olma derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve
Porter’a gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir

performans ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir.

Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger
kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf ederse etsin
performans gosteremeyecektir. Ornegin muhasebe bilgisinden yoksun bir kisi

ne kadar gayret sarf ederse etsin bir bilango diizenleyemeyecektir.

l BILGI VE
YETENEK
VALENS ALGILANAN
A ESITODUL [~
> GAYRET > PERFOR- | ICSEL TATMIN
> » MANS < ODUL > OLMA
: DISSAL
BEKLEYIS ALGILA ODUL
T NAN ROT

Sekil : 13 Lawler — Porter Modeli

Kaynak: Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davranig Klasik
Modern Cagdas Yaklagimlar, Yenilenmis 6.b., Istanbul 1998 s, 448

42a.g.e,s.438
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Ikinci ilave degisken, kisinin kendisi icin algiladig1 rol ile ilgilidir. Rol
kavramini, kisaca beklenen davranis tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir.
Organizasyon her mensubundan belirli roller bekledigi gibi, iistlerde astlarinda
belirli rolleri beklemektedir. Ayrica her organizasyon iiyesinin, kendisinin
oynamasi gereken rol konusunda bir inanci vardir. Ancak bu motivasyon
modelinde algilanan roliin ifade ettigi anlam sudur: Her organizasyon tiiyesi,
performans gosterebilmek icin uygun bir rol anlayisina sahip olmak
zorundadir. Aksi halde ¢esitli rol ¢atigsmalari (role conflicts) ortaya c¢ikacak, bu

durum da kisinin performans gostermesini engelleyecektir. “

Gayret, Bilgi, ve Yetenek, ve Algilanan Rol degiskenlerine gore
gosterilen performans belirli bir ddiille ddiillendirilecektir. Bu birinci kademe
sonucu ifade etmektedir. Bu odiil i¢sel veya digsal olabilir. Burada onemli
olan ve Vroom modeline ek olan kisimdaki, algilanan esit 6diil degiskenidir.
Bunun anlami sudur: Herkes kendi performansi ile baskalarinin performansini
karsilastirir ve kendi performansinin nasil bir ddiille 6diillendirilmesi gerektigi

konusunda bir anlayisa ulasir. Yani bir nevi 6diil algilamas1 olusur.

Eger kisinin fiilen aldig1 6diil (i¢sel ve digsal) bu algilanan esit ddiilden
az ise kisi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir.
Tatmin olma derecesine gore valens ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden

isleyecektir.

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici,
Vroom modeli ile ilgili olarak sOylenenlere ek olarak asagidaki hususlara
dikkat etmek zorundadir:

- Personel kendinden beklenen performansa gore egitim ve
yetistirilmeye tabi tutulmalidir.

- Rol catigsmalar1 miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.
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- Personelin fiilen aldigi odiil tutarindan cok, ayni diizeyde
performans gosteren meslektaglarmin aldigr 6diil diizeyine dikkat ettigi
hatirlanmalidir.

- Kisilerin i¢sel ve digsal odiil tiirlerine farkli 6nem verdikleri
bilinmelidir.

- Siirekli bir kontrol ile personelin performans, odiil ve
aralarindaki iliskiler konusundaki anlayist izlenmeli ve elde edilen bulgulara

gore modelin isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Bekleyis teorilerine yoneltilen en ©nemli elestiri bu teorilerin ¢ok
kompleks olduklar1 dolayisiyla test edilmelerinin giicliikkler arz ettigi
hususudur. Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin belirli
bir davranis gostermeden Once ayrintili bir mantiki aritmetik hesaplamalara

giristikleri konusundaki siiphedir.44

Vroom’ un beklenti teorisi ‘insanlarin beklentileri iiretim diizeylerini ve
performanslarin1  belirler’ mantigina dayanir. Odiillendirme, bu teoride
iiretkenligi pozitif etkiler. Bu teoride aksiyonlar hedeflere ulagsmak icin birinci
dereceden Onemlidir. Bu teori eforlarmin elde edeceklerine direk baglh
oldugunu diistinen isciler iizerinde ¢ok etkilidir. Ve odiillendirme de onlarin
hedeflerine yaklastigi veya ulastigi yolunda sinyallerdir. Bu teoride degisik

guruplara gore 6 saptama yapilmistir. Bunlar:

1- Ingilizce konusan iilkelerde kisisel basari ve diisiik giivenlik
ihtiyaci.

2- Fransiz iilkelerinde Ingilizce konusan iilkelerde oldugundan
biraz daha fazla giivenlik ihtiyaci ve iyi bir is sanst.

3- Kuzey Avrupa iilkelerinde is insan hayatlar1 ve yasamlarim

Oniinde gelir. Yani yapilan is daha fazla nem arz eder.

4 a.g.e,s.449
“ a.g.e, s.450
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4- Latin iilkelerinde basar1 daha énemsizdir. Hem kuzey Avrupa da
hem Latin iilkelerinde gelir daha 6n plandadir.

5- Almanya,da yiiksek giivenlik, gelir ve ©nde gitme arzusu
degerler olarak on plana cikar.

6- Japonya, da iyi ¢alisma sartlar1 ve is ortami on plandadir.

Boylece farkli kiiltiirlerde teoriyi ayrnimlayarak digerlerine gore
evrenlestirmis  oluruz. Bu teori digerlerine oranla en gercekci

olanidir.Motivasyon kiiltiir tarafindan sinirlandirilmistir.

Sonug olarak teorilerden,de anlasilacag iizere, her motive edici unsur,
toplumdan topluma ve kiiltirden kiiltiire ve farklilik gostermektedir. Yani

kiiltiir motivasyon iizerinde sinirlayici bir etkiye sahiptir. 3

Lewi’nin goriislerinden ¢ikmis olan beklentisel degerli teoriler, is
motivasyonu sahasinda formiile edilmistir. Bu goriis, organizasyon sahasinda
yoneticiler ve calisanlar tarafindan kabul gormiistiir. Logaritmik denklemler
tizerine kurulmus olan Vroom teorisi en degerli olandir. Yine de Porter ve
Lawler teorisiyle birlikte uygulamak yoneticiligin ¢ercevesini olusturmustur.
Bu teorilerdeki konseptlerin ayn1 zamanda House (1971) nin yontem — hedef
liderlik teorisinde oldugu gibi pek cok liderlik teorisinin ana eleman1 oldugu

gérﬁlmﬁstﬁr.46

2.2.2.3. Esitlik Teorisi

Siire¢ teorilerinden biri de Esitlik Teorisi (Equity Theory) dir. Bu
teorinin ana fikri , personelin is iliskilerinde, esit bir sekilde muamele gérme
arzusunda oldugu ve bu arzunun motivasyonu etkiledigidir. Esas itibariyla J.

Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore, kisinin is basarisi ve tatmin

45 Adler Nancy J. ,5.60
4 Deci H. Vroom & Edward L., Management & Motivation ,Penguin Books Inc.,1992, 5.2
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olma derecesi ¢alistig1 ortamla ilgili olarak algiladig: esitlik veya esitsizliklere
baghdir. Adams’a gore, kisi kendini, kendisinin sarf ettigi gayret ve
karsiliginda elde ettigi sonug ile, aym ig ortaminda, baskalariin sarf ettigi

gayret, ve elde ettikleri sonug ile kiyaslar.

Calisanlar baski i¢cinde ¢alismaz. Kolej egitiminden sonra birisi size ilk
is olarak yilda 40,000 $’lik bir is teklif etse, hemen teklifi kabul eder, ise istekli
calistigimizi, ve kesinlikle iicretten tatmin oldugunuzu sOylersiniz. Bir iki ay
sonra, sizinle ayni yasta biri, kolejden ayn1 dereceden mezun olmus ise ve
yilda 45,000 $ ticretle ise baslarsa, nasil davranirsiniz?Tamamen sasirirsiniz.
Yeni mezun biri igin 40,000 $ iyi bir para olsa da, mesele bu degildir. Mesele,
odiiller ¢evresinde dolagmakta ve sizin ne diisiindiigiiniiz onem kazanmaktadir.
Calisanlarin aymi derecede arkadaslan ile girdi ve c¢iktilarim karsilastirmalar
yaparak Olctiigli ve esitsizliklerin, sarf edilen cabalarin derecesini arttirdigi

kararina varmak hi¢ de zor degildir .

Esitlik teorisi; calisanlarin ¢ikt1 ve girdisine bagh olarak ne aldigini ve
diger calisanlarin girdi-¢cikt1 oranlan ile kendininkileri karsilastirdigimi anlatir.

Esitsizlik olursa, caligsanlar bunu diizeltmeye calisirlar.

Teori, esitsizlik iicretine bagl olarak 4 6nerme sunar.

1. Zamana gore licret verildiginde, ¢ok odiillendirilmis ¢alisanlar
esit iicretlendirilen ¢calisanlardan daha fazla iiretirler.

2. Uretimin miktarina giine iicret verildiginde, ¢cok odiillendirilmis
calisanlar esit iicretle calisanlardan daha az ama yiiksek kalitede iiriin
cikartirlar.

3. Zamana gore iicret verildiginde, az odiillendirilenler az ya da

diisiik kalitede iiriin ¢ikarirlar.
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4. Uretim miktar1 ile icretlendirildiginde, az ddiillendirilen

calisanlar, esit ticretle calisanlara gore diisiik kaliteli mal iiretirler.”’

Yapilan karsilastirma, genellikle kisinin, gayreti ile sonucu igeren bir

cesit oran olusturmast ile olur.

Ornegin asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir:

Kisinin Elde Ettigi Sonug Baskalarinin Elde Ettigi Sonug
<

Kisinin Sarfettigi gayret Baskalarinin Sarfettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug
>

Kisinin Sarfettigi gayret Bagkalarinin Sarfettigi Gayret

Yukandaki oranlardaki pay ve payda, kisinin algilarina gore deger
almaktadir. Kisi kendi oranini, kendisi ile aymi diizeyde saydigi bagkalar ile
karsilagtirmaktadir. Kisinin bu karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz

durum, kisinin bu esitsizligi giderici davranisi gostermesi ile sonuglanacaktir.

Oranlardaki “sonug”, iicret, maas, terfi, sorumluluk artis1, statii saglama
vs. sekillerde olabilir. “Gayret” ise isi basarmak icin sarfedilen caba ve emek,

oOrgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir.

Bu teorinin motivasyon agisindan kullanisi soyledir: Yukaridaki gibi bir
karsilagtirma sonucu bir esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir
sekilde davranacaktir. Bu davranisin yonii algilanan esitsizligin derecesine,
kiginin olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagh
olacaktir. Esitsizligi gidermek icin kisinin gosterebilecegi davramiglar soyle

gruplandirmak miimkiindiir.

47 Robins Stephen P.,s.99
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- Sarfedilen gayretin degistirilmesi (iicretin arttirilmasit veya
azaltilmasi, daha az etkin ¢alisma),

- Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya 6diil talebi),

- Gayret ve Sonu¢ tamimlarinin  mantiki  tanmimlarinin
degistirilmesi-Boylece esitsizligin azaltilmasi,

- Is terketme (istifa, is icinde degisiklik talebi, devamsizlik),

- Baskalarimn, sarf ettikleri gayreti azaltmaga zorlama,

- Kargilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.

Bu teoriyi personelini motive etmek icin kullanmak isteyen bir yonetici
asagidaki hususlan dikkate almak zorundadir:

- Bu teorinin agilik noktast esit gayretin esit sekilde
odiillendirilmesi gerektigi tizerindedir. Bizdeki “testiyi kiran da bir, getiren de”
deyiminin ifade ettigi anlam, bir esitsizligin ifadesini anlatmaktadir.

- Esitlik veya esitsizlik, personelin isletme igcinde ve isletme
disinda yaptiklan karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.Esitsizlige karsi

gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

Esitlik Teorisi, Lawler — Porter modeli ile c¢ok yakindan ilgilidir.
Esasinda Lawler — Porter modeli, bir ol¢iide, esitlik teorisini de igcermektedir.
Ciinkii performans ile algilanan esit 6diil, icsel 6diil, digsal 6diil ve tatmin olma
arasindaki iligkiler, esitlik teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aymdir.
Esitlik teorisi bu iligkileri motivasyonun temeli kabul ederek, motivasyonu
bunlar iizerine oturtmustur.Cesitli uygulamali arastirma sonuglar1 genel olarak
esitlik teorisinin One siirdiigii hususlar1 dogrulamaktadir. Ancak teorinin tam
olarak kabulii icin, metodolojik ag¢idan daha saglikli arastirmalara gerek oldugu

belirtilmektedir.*®

a8 Kogel, s. 451
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2.2.2.4.Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore,
kisilerin belirledigi amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir.
Erisilmesi zor ve yiiksek bir amag belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek
performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikri

kisilerin kendileri icin belirledikleri ulasilabilirlik derecesidir.

Cesitli yonetim uygulamalar1 ve o6zellikle Amaglara Gore Yonetim
uygulamasi, organizasyonlarda amac belirleme isinin énemini vurgulamis ve
bunun nasil olmasi1 gerektigi konusunda bazi Oneriler getirmistir. Bu oneriler
Amac Teorisi agisindan gecerliligini koruyabilir. Yonetici agisindan Snemli
olan, yonetimin ongordiigii amaglar ile kisinin belirleyecegi amaclar arasindaki

uygunluktur. Bu ise amag belirlemede astlarin da katkisim gerektirmektedir.49

Amac¢ Koyma Teorisine gore amag¢ olarak acgiklanan kararlarin is
motivasyonunun temel kaynagi olabilecegi teorisini destekleyen deliller vardir.
Sunu soyleyebiliriz ki, spesifik amaclar performansi arttirmaya liderlik
yaparlar, zor amaglar kabul edildiginde, yiiksek performansta kolay amagclar

olarak sonuglanabilir.

Spesifik, basarilmas1 zor amaclar “yapabildigini yap” genel amacindan
daha yiiksek seviyede ¢ikis iretirler. Amacin spesifikligi, bir diirtii olarak

karsimiza cikar.

Her seyin esit oldugu durumda, spesifik amacgh personelin, amacsiz ya
da “elinden geleni yap” amacinda olan rakibinin performansini asacagini

sOylemek miimkiindiir..

49a.g.e, s.453
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Yetenek ve amaclarin kabulii gibi faktorler sabit kalmak kosuluyla,
amaglarin  zorlugu artarsa performans seviyesinin de yiikselecegini
sOyleyebiliriz.Kolay amagclarin hemen kabul edilebilecegini farz etmek

mantiklidir.

Calisan bir kere zor bir ig kabul ettiginde, amag¢ basarilincaya ,
diisiiriiliinceye ve iptal edilinceye kadar kisi yiliksek seviyede bir efor
kullanacaktir. Ama¢ koyma iizerindeki caligmalar, spesifik ve meydan okuyan

amagclarin iistiinliigiinii motive eden giicler olarak gosterilmistir.

Amac¢ koyma projesinde calisanlarin da katiliminin her zaman istenen
olduguna karar verilemezken, meydan okumalarla diren¢ beklenen katilim
belki de odiillendirme sayesinde saglanabilecektir.Genel sonug¢ olarak,
amagclarda agiklandig1 gibi, kararlarin giiclii bir motivasyon kuvveti olduguna

dair kuvvetli deliller vardir.>

Motivasyon konusunda bugiin i¢in mevcut olan ve yOneticinin
kullanabilecegi baslica araglar (teorileri, modelleri) ana cizgileri itibariyla
belirtmis bulunuyoruz. Bu teorileri toplu bir sekilde ve motivasyon konusuna

yaptiklar katki itibariyla asagidaki gibi zetlemek miimkiindiir. Tablo 2 °'

Teori Agirhk Noktasi ve Katkisi

Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kisiler belirli bir siralama gdsteren
ihtiyaclara sahiptir ve onlar tatmin edecek
sekilde davranir.

Cift Faktor Teorisi Ihtiyaglar temel motivasyon faktériidiir.
Ancak bazi faktorler motive etmez fakat

motivasyonun varlig i¢in gereklidir.

50 Robins Stephen P., s. 16
51 Kogel, s.454
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Basarma Ihtiyaci Bir kisinin performansi biiyiikk Olciide

Teorisi sahip oldugu basarn gosterme ihtiyact ile
aciklanabilir.

ERG Teorisi Kisiler kademe kademe ihtiyaglarim
tatmin etmek iizere calisirlar.

Sonugsal Sartlandirma Belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu

Teorisi edilen davramislar kuvvetlendirilir, arzu

edilmeyen davranislar zayiflatilabilir.

Bekleyis Teorisi Kisiler is ile ilgili ddiillere belirli bir
deger biger. Ayrica sarf edecekleri gayret ile is
basarma ve odiilii elde etme arasindaki iligkiler

konusunda belirli bekleyislere sahiptir.

Esitlik Teorisi Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve
elde ettikleri sonuclar1 bagkalarminki ile
karsilagtirir.

Amagc Teorisi Sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik

derecesi ile kisilerin gosterecekleri performans
ve motivasyon arasinda iliski vardir.
Tablo 2 Teorilerin Motivasyona Katkisi

Kaynak: KogeTamer 1, Isletme YOnetim ve Organizasyon Organizasyonlarda

Davranis Klasik Modern Cagdas Yaklagimlar Yoneticiligi Yenilenmis 6.b., Istanbul
1998 s, 452

2.3.BES ALTERNATIF MOTiVASYON YONTEMi

Insanlar1 ¢aligmaya motive etmek her toplumda temel bir problem
olmustur. Calisanlarin ¢ok az tatmin olup, yine bir o kadar az basar1 ve
yaraticilik duygularnim yasadiklar giiniimiiz toplumda, bu hicte kolay bir is
degildir. Biiyiik organizasyonlarda insanlar birlikte calismali, anlamadiklan ya
da hi¢ anlayamadiklar1 kurallara uymak ve kendilerinin se¢cmedigi yada hic

gormedikleri yoneticilerden emir almak zorundalar. Bu durumda calisanlarin



103

organizasyonun amagclarina ulagirken kisisel ihtiyaclarini da karsilayacaklari is
ortamimi saglayabilmek oldukc¢a onemlidir. Aslinda, ¢alisanlart sikici, kendi
baslarina karar alamadiklari, sloganlarinin tembellik ve inatcilik oldugu islerde
nasil motive edilebilecegini aciklayacak bes degisik motivasyon yontemi
“Alternatif Yontemler’olarak karsimiza ¢ikmaktadir:

a) Giiglii Ol Yaklasimi,

b) lyi Ol Yaklagimu,

¢) Gizli Pazarlik,

d) Yars,

e) lcsel Motive *2

2.3.1.Giigclii Ol Yaklasim

Geleneksel motive yontemi, otoritenin vurgulanip ¢alisanlara ekonomik
odiillendirmenin saglanmasidir. Bu metot, ¢alisanlan isten atmakla yada extra
0deme yapmamakla tehdit ederek onlarn calismaya zorlamaktir. Bu varsayimin
oziindeki tek diisiince, insanlarin sadece para kazanmak i¢in calistiklart ve
sadece is kaybetme kaygisi olursa calisacaklaridir. Bu yaklagimda calisanlarin
calismaktan hoslanmadiklari icin ¢ok az calistiklarina inanildigi icin yoneticiler
calisanlan stirekli gozlemleyip, giiniin her dakikasinda ne yapacaklarini
planlamislardir. Kurallar genelde kimin patron oldugunu belirleyici niteliktedir.
Endiistri devriminin ilk yillarinda bu metot tutulmaktaydi (¢alisanlarin sadece
alinip satilabildikleri bir madde olduklar diisiincesi) fakat isten tatmin olma
beklentilerinin degistigi glinlimiizde bu yaklagim gittik¢e basarisiz kalmaktadir.
Bunun 3 sebebi soyledir:

1. Insanlarm yasama standartlariin yiikselmesiyle Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisinin ilk siralarin1 belirleyen fiziksel ihtiyaclar karsilanmig

ve insanlar daha ¢ok sosyal ve egoist tatmin olma yollarina yonelmislerdir.

>2 Sayles Leonard R. & Strauss George, Personnel Human Problems Of Management ,
USA,Third Ed.s. 119
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2. 50 yil once, evde ve okulda ¢ocuklara biiyiiklerin soylediklerine
kat1 bir sekilde bas egme, yerine getirme 6gretiliyordu. Son yillarda ¢ocuklarin
yetisme tarzi da degisti. Ozgiir olma ve kendini ifade etme 6n an plana
cikarildi. Yeni nesil kendi isini, kendi yontemiyle yapip kendini ifade etme
vurgulamayla yetismektedir. Sonu¢ olarak otokratik bir liderin sodylediklerini
kabul etmek geng nesil i¢in ¢cok zor hale geldi.

3. Bu metodun temelinde eger isci patronun dedigini yapmazsa
isten atilacagr diisiincesi yaratilmasina ragmen, giiniimiizde bir ¢ok dernek
(organizasyon) ya da sendikalar sayesinde isten c¢ikarmalar kolay bir sey

olmaktan uzaklagmistir.

* Teorinin insanlar Uzerinde Etkisi

1. Bu teori insanlara daha iyi calismalari icin hicbir tesvik
saglamamaktadir. Aksine giiclii ol yaklagiminin baskici tavri insanlarin verimli
ve yaratici ¢aligmasini engellemektedir.

2. Bu uygulamanin 6zii baskidir. Fakat ¢ok fazla baskiya maruz
kalan insanlar bag kaldiracaklardir. Eger bir sendika iiyesi degillerse bu savasi
i yerine zarar verme, sabotaj seklinde kendini gosterecektir. Bir is¢inin de
belirttigi gibi is yerinde soguk, adi kullanilmamis birisinin kalbi vardir ve
yoneticiler calisanlara insanca muamele etmedikleri taktirde iscilerde onlari
saymayacaktir.

3. Calisanlar kendilerini bu baskidan korumak i¢in ya sendika ve
dernekler kurmaya baglarlar, ya da var olan gruplar birbirlerine daha da
yaklagir. Bu baski yine ¢alisanlarin birbirleriyle grup bilinci gelistirip iistlere
karst c¢alisma arkadaglarinin  hatalarimi  Ortbas etmeye caligmalarini
kolaylastiracaktir. Sonug olarak iist yonetim, alt kurumlarda ne olup bittiginden
haberdar olamayacak ve “giiclii ol” yaklasiminin basarili olmasim saglayacak

siki disiplin anlayis1 uygulanamayacaktir.

Muhtemelen bu yaklagimin en ciddi sorunu insan davranigi faktoriiniin

g6z ardi edilmesidir. Insanlar baskiyla karsilastiklarinda direk olarak
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kendilerini engellenmis hissedeceklerdir. Boyle hissettikleri zaman da ister
istemez caligma verimini diisiireceklerdir. Engellemenin bir disa vurus sekli de
sinirliliktir. Eger bu engelleme yogun olursa kendini psikosomatik bir hastalik
ya da ciddi bir ilser olarak gosterecektir. Bu ket vurulmaya gosterilen
reaksiyonlar cesididir. Bazilar1 duygularini bir siire baski altinda tutup birden
de patlayabilirler. Bu yogun baski altinda ¢ok kolay istifaya ya da toplu halde
calismamaya karar verebilirler. Bir diger tepki de, calisanlarin i¢lerinde en
giicsiiz ve savunmasiz bulduklarin1 “giinah keg¢isi” olarak secip gostermelerine
sebebiyet vermesidir. Bir digeri, ise sonu¢ verecek realist bir ¢dziimden
uzaklasip oyalanma yoluna gitmeleri olabilir. Ya da bu sekilde engellenen
calisanlar kendilerini daha basarili olacaklar1 alanlara (sosyal aktivite, yardim
faaliyetleri — sosyal yonden kendilerini tatmin edebilecekleri)

kaydirabileceklerdir. 53

® “Giiglii ol” motivasyonun etkinliginin limitleri

Bu motive seklinin olumsuzluklari:

1. Calisanlart sadece isten atilmamak icgin calismaya motive
etmektedir.
2. Calisanlar1 grup bilinciyle birlestirerek birlikte hareket etmeye

motive etmektedir.

3. Uretimi de olumsuz etkileyecek tepkilerin olusumuna sebebiyet
vermektedir.
4. Yonetimin baskiy1 arttirmasiyla, ¢alisanlarin tepkiyi arttirmasi

kisir dongiisii is ortaminda soguk savasin baslamasina sebebiyet vermektedir. >

2.3.2.1yi Ol Yaklagimm

Bir ¢ok isletme giiniimiizde “Giiclii ol” yOnteminin yerine “iyi ol”

felsefesiyle hareket ederek calisanlarinin  motivasyonlarini bu sayede

33 a.g.e,s120
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arttirmanin yollarin1 aramaktadir. Bir cok yonetim; ¢alisanlarin morallerini, iyi
calisma ortamlan saglayarak, cesitli sosyal hizmet ve ayricaliklar, iyi bir {icret,
adaletli ve zarif bir gozlem saglayarak yiikseltmeye ¢alismaktadir. “Giiclii ol”
yaklagiminin iizerinde durdugu fiziksel ihtiyaglarin yerini, “iyi ol”
yaklagiminda giivenlik ve sosyal ihtiyaclar almugtir. "lIyi ol"”yaklastminin iki
formunu, “babacan yaklagim” ve ‘“hijyenik yoOnetim” olarak birbirinden
kolayca ayirabiliriz. Babacan yaklasimda yonetimin calisanlara iyi davranmasi
halinde calisanlarin da bu iyilige kars1 baglilik ve minnet duyarak calisacaklari
anlayis1 vardir. Hijyenik yonetimse bu siikran duygusunu tamamen goz ardi
ederek, 0zgiin yararlarin, iyi ¢aligma ortamlarinin, arkadasca bir denetlemenin
tatmin olmus is¢iler saglayacagim ve bu calisanlarin daha c¢ok calismaya

motive olacaklarini varsayar.

Ne var ki babacan yaklagimin, calisanlarin bu siikran duygusuyla daha
fazla calisacaklarina inanmasi ve bunu beklemesi, bu yaklagimin amacina
ulasmasinda basarisizliga yol acabilir. Gercekte sOyle bir durumla

karsilagabiliriz:

1. Aslinda insanlar digerlerine bagimli olmaktan hoslanmazlar ve
kendi kararlarim1 kendileri almak isterler. Onlar i¢in iyi olana karar vermeleri,
calisanlarin kendilerini bebek gibi hissetmelerine ve onemlilik degerlerinin
diismesine sebep verebilir. Her ne kadar tersi sdylense de, insanlar bazi seyleri
bagkalarinin vermesindense, kendilerinin olmasini tercih ederler.

2. Zaman gectik¢e siirekli verilen odiiller degerini kaybettigi gibi
insanlar bunlar1 6diil olarak gérmemeye baslarlar. Bu durumda yonetimin her
seferinde daha etkileyici hediyeler, ddiiller saglamasim gerektirecektir.

3. Bacan tavrin 6zii de “giiglii ol” yaklasiminin Oziine
benzetilebilir. Bu seferde calisanlarin verilen odiiller karsisinda caligmalari,
sOylenenleri yapmalar1 beklenmektedir. Aslinda isi kendince yapmanin verdigi

mutluluk daha odiillendiricidir.

4 a.g.e,s.122
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Su hatirlanmalidir ki 6diillendirmenin pozitif yanlar1 oldugu kadar
negatif yonleri de olabilir.Hi¢c umulmadik bir anda insanlar aksi bir tepki

gelistirilebilir.

Hijyen yonetim motive yontemi, babacan yontemin daha gizlice, ortaya
cikmadan uygulanan versiyonu olup, isletmelerde siklikla uygulanmaktadir.
Calisanlarin morallerini yiiksek tutarak daha cok calismaya motive etmesini
amagclayan bu teknikte tek problem, (bu yararlarin tiim ¢alisanlarin esit olarak
faydalandig: yararlar oldugundan) iiretimi artirmak i¢in extra hi¢ bir motive ya
da 6diil verilmemesidir. Bu da yonetimin c¢alisanlarin moralini yiikseltmesinin,

iiretimi her zaman arttiracagi anlamina gelmeyebilir.

“lyi ol” yaklasimma yeni bir bakis acis1 saglayacak bir calismada,
calisanlardan isleriyle ilgili kendilerini tam anlamiyla iyi ve tam anlamiyla kétii
hissettikleri zamanlan diisiinmeleri istenmis. Daha sonra da nicin boyle oldugu
sorusu sorulmus. Ilging olarak, insanlar1 islerinden memnun olmalarini
saglayan faktorlerle, memnun olmamalarimi saglayan faktorlerin ayni olmadig
goriilmiistir. Baska bir deyisle, calisanlarin iyi hissetmelerini saglayan
faktorlerin ortadan kalkmasi onlar1 mutsuz etmemekte, kotii hissetmelerini

saglayan faktorlerin ortadan kalkmasi da isi iyi hale getirmemektedir.

Memnun edici faktorler soruldugunda alinan cevaplar basari, taninma,
kendi kendine caligabilme, sorumluluk ve ilerleme olmustur. Biitiin bu tatmin
olma araclarinin 6ziiniin yapilan igin i¢eriginin disinda oldugu goriiliir. Mutsuz
edicilerse; insan iliskileri, sirket politikas1 ve yonetimi, fiziksel caligma ortami
olarak ortaya ¢ikmistir. Bunlardan da anlasilacag iizere,genellikle direk isin

kendisiyle degil de, is cevresiyle ilgili tammlar yapilmistir.”

35 Abaron,s.98
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Bu faktorler ve iiretim arasindaki iliskiyi inceledigimizde, veriler
degisken olsa da, Herzberg “memnun edicilerin” yiiksek iiretime sebep

oldugunu fakat “tatmin etmeyicilerin” iiretimi diisiirmeyecegini 6ne siirmiistiir.

56“iyi ol” tekniginde otomatik olarak iyilestirilmis c¢alisma kosullari,
yiikksek bir iicret, iyi bir yaklagim c¢alisanlarn daha siki calismaya motive
edecektir. Bu yaklasim isi daha tolere edilebilir hale getirmistir, fakat
calisanlarin daha fazla eforla caligsabilecekleri “direk motive” olayr bu
yontemde de cok az gerceklesmektedir. Boylece, calisanlart en etkili nasil

motive ederiz sorusuna kismi olarak cevap aliabilmektedir.

2.3.3.Gizli Pazarhk

Giiniimiizde en yaygin motive seklidir. Bu yaklasimda iscilerin istenilen
iiretimi saglamalar1 karsisinda iiretimin caliganlara baski uygulamayip

“mantikli” bir denetleme gerceklestirmesi esastir.

Diger iki yaklasimdan farki bu teknikte her iki tarafin da istekli ve
goniillii olarak bu pazarliga oturmasidir. Her ne kadar yazili bir kontrat olmasa
da, her iki tarafinda asag1 yukari esit bir giicle anlasma masasina oturdugu

varsayailir.

Iscilerin elindeki temel silah; ya istekli bir katilimla yiiksek iiretimin
devamini saglamak ya da asir1 bir “dikkatsizlik”, isteksizlik ve yanlis anlama ,
isi yavaslatmak ve grev yapmaktir. Isverenin silahi ise, calisanlarin disiplinini

saglamak i¢in gii¢ ve baski kullanmaktir.

Bu anlasma kagit iizerinde olmasa da, ilgili iki taraf tarafindan da
anlasilmaktadir. Ornegin pazarligin bir parcasi olarak yoneticinin bazi

kurallarina uyulmamasina goz yummasi, iscilerin kahve molas1 vermesi, sirket
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telefonundan 6zel goriisme yapmalar, sirket kalemlerini eve gotiirmeleri
karsiliginda calisanlarin daha hirsla, istekle ¢alismasi gibi. Bir cok durumda,
“yasa ve yasat” politikasi realist bir durumdur. Dezavantajlarina ragmen bu
teknik ile istenilen iiretim orani, uyumlu isgi-isveren iliskisi ve ahenkli
calisma-denetleme ortamimi saglamaktadir. Calisanlar “iyi ol” ve “giiclii ol”
yontemlerinde elde edemedikleri bagimsizlik duygusunu bu sekilde

yasayabilmektedirler.

Fakat bu teknigin de, “iyi ol” ve “giiclii ol” tekniginin dezavantajlar
oldugu gibi olumsuzluklar1 vardir. En basiti her iki tarafta digerini memnun
etmek icin “hos olmayan” seyler yapmak zorunda kalabilmektedir. Yoneticilik

bakis acisiyla “pazarlik” iiretim arttirllmasinda ¢ok az etkili olmaktadir.

2.3.4. Rekabet

Diger bir motive teknigi de terfi ve maas artis1 icin calisanlarin
yarismasini saglamaktir. Terfi kazanma ya da maag artis1 elde etme ise karsi
motive olmak i¢in bir amag haline gelebilir. Bu amaca ulagsma, calisganin hem
sosyal ihtiyaglarini (basarma, ilerleme, bir seyleri tamamlama duygusu) hem de
ekonomik ihtiyaclarimi karsilayacaktir. Rekabetin saglandigi bir is ortaminda
cok siki bir denetime de ihtiya¢ yoktur. Ciinkii ¢alisanlar amaclarina ulasmak
icin yapabileceklerinin en iyisini yapmalari gerektiginin bilincindedirler. Fakat,
fabrika iscileri icin rekabet saglama iyi bir motive teknigi degildir. Pratikte,
isciler iiretimi sinirlandirmak icin birlikte hareket etmeye, dolayisiyla aradaki

yarisi ortadan kaldirmaya baslarlar.”’

Ciinkii terfi sanslar, alt tabaka calisan simif olduklar i¢in ¢ok azdir ve
sadece siki caligmaya dayanmaktadir. Isciler arasindaki yaris kisiselden ¢ok

grup rekabeti seklinde gergeklesir. Kisisel rekabet daha c¢ok yonetici

36 a.g.e,s.99
7 a.g.e, s.101
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seviyesinde calisanlarda goriiliir. Fakat bunlar arasinda dahi olsa rekabetin
motive teknigi olarak olumsuz ve istenmeyen yonleri vardir.;

1. Herkes iste ilerlemeyle aym derecede ilgilenmemektedir. Cok
hirsli insan oldugu gibi, terfi gozetmeyen, aldigi iicretten memnun olan
calisanlarda vardir.

2. Ayrica bir ¢ok bilim adami ya da miihendiste terfiden cok
profesyonel, akademik bir ilerlemeyle ilgilenmektedirler. YOnetimin
amagclaria ulagsmasini saglamak icin yarigsmaktan ¢ok, profesyonel taninma
icin yarigmaktadirlar.

3. Asirt rekabet tiim organizasyonu mahvedebilir. Buna bir futbol
takiminin diger bir takimla yarismasi Ornegini verebiliriz. Bu iyidir, fakat
sporcular takim igerisinde yarisa girerlerse kotii sonuglar olusturabilir. Burada
yaristan ¢ok birlikte calismak 6nemli hale gelir.

4. Bir ¢ok iste, kimin en basarili yada her bir is¢inin iretime
katkisimi tek tek belirlemek ¢ok zordur. Bunun objektif bir karar verme sekli
olsa da (kimin terfi edebilecegi yada prim alacagi konusunda), bu c¢alisanlar
patronlara bagimli hale getirecektir. Iyi is yapmaktansa Oyle goriinmeye
cabalayacaklardir.

5. Yarist destekleyici eforlar her zaman i¢in baski olarak goriilmiis
ve fazla baskida “engelleme” hissi olustugu belirlenmistir. Bir cok terfi
hiyerarsisi piramit seklinde oldugundan,yani iistte her zaman i¢in daha az isci
bulundugundan, kaybedenlerin sayist kazananlardan daha ¢ok olacaktir.

Sonug olarak, asir1 rekabet fayda getirecegi yerde zarar verebilir. Isin
Oziinde, rekabetin motive araci olarak kullanilmasinin altinda isin ilgi ¢ekici
olmadig felsefesi yatar. Fakat iliml1 bir sekilde kullanildiginda ve diger motive
teknikleriyle ortak kullanildiginda, grup calismasinin sart olmadigr islerde

faydali olacag kesindir.
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2.3.5.1¢sellestirilmis Motive

Motive problemine besinci bir yaklasim da, isi yapmis olmakla elde
edilen tatmin olma duygusunun saglanabilecegi firsatlarin olusturdugu
icsellestirilmis motivedir. Iyi bir is yapmakla mutlu olunacag fikriyle
motivasyonu igsellestirmektir. Burada is¢inin iyi bir sekilde isini yapmasi,
alacagl tatmin olma duygusunun artmast anlamimna gelir. Bu yaklasim,
ekonomik motiveyi ve is disinda ya da isin cevresinde elde edilen ihtiyac

tatminini reddeder.

“Iyi ol” metodunda isciye bu tatmin duygusu verilirken bu teknikle isci
bu duyguyu, doyumu kendisi almaktadir. “Iyi ol” yaklagiminda gelistirilmis
doyum daha ¢ok calismaya yol acarken, burada bu iligki ters ¢evrilmistir. Daha
siki bir calisma, daha biiyiikk bir doyum, memnuniyete yol acar. Burada
yonetici, insanlarin istekle ve goniilliice calisacaklari amacglar belirlemekle

yiikiimliidiir. Bu firsatlarin nasil saglanacagi listelenecek olursa;

1. Isin yeni dizayn1 ve zenginlestirilmesi yoluyla icsel is doyumu
saglanabilir.
2. Katilimin 6nemi belli olup, eger kisilere grupta kendilerinin de

kigisel olarak katkida bulunacaklar1 firsatlar verilirse, calisanlarinda iiretime
direk yoldan katilmis olmasi saglanir.

3. Yonetimde liderligin gosterilis sekli de onemlidir. Calisanlarin
kendi patronlari olmalarina firsat taninmal1 ve boylelikle is bagarma duygusunu
yasamalarina imkan verilmelidir.

Bu yonetimin sinirliliklar

Biitiin iyi yanlarinin yaninda i¢sel motivasyon yontemi de her derde
deva olacak bir care degildir. Belirtildigi gibi “iyi ol”, “giiclii ol”, “gizli
pazarlik” teknikleri ¢cok az motive saglamaktadir. Fakat yine bazi rutin isler
icin bu biraz motive yeterli olabilir. Ayrica bir ¢ok insan yasamini isten bagka

seylere odaklagtirmistir ve i¢sel motive i¢in ¢ok az bir istekleri vardir. Bunlar
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cahil, olgunlasmamis insanlar olarak degerlendirenler olsa da bu tamamiyla
insanlarin ¢ocukluklarindan getirdikleri tutumla hatta aldiklart genel kiiltiirle

ilgilidir.

Ayrica bu motivenin saglamasi sirkete oldukca pahaliya patlayabilir.
Arttirllmig grup calismasi, ¢alisanlarin bir araya gelmesiyle verim diisiiyorsa,
bir fayda getirmeyebilir. Denetleme isinin ortadan kalkmasi, teknik olarak ¢ok
iyi ve gerekli elemanlarin elimine edilmesi anlamina gelebilir. Bu saglam
“Ozgiirluk” iscilerin suistimaline ugrayabilir. Her seyi programlanmis, ne
yapilacagi belli ve makinalara birakilmis islerde calisanlarin fikir beyan etme
karar alma pozisyonlarinin séz konusu olmadigi durumlarda bu teknik
gecerliligini  yitirebilir. Igselllestirilmis motivasyon en iyi sonugclarini
calisanlarin otonomi (6zerklik — kendi basina karar verebilme) den zevk
almalarin1  saglayacak is ortamlarinda, kurum amaclarini benimsemis
calisanlarda ve isleri yasamlarinin odagi (6rnegin, mutlaka ¢alismak zorunda

olan isg¢iler) olan calisanlarda iyi sonug¢ vermektedir.

Her haliikarda bu motive teknigi idealistliktir. Bu metotla bir sekilde
kurumun ihtiyaglartyla, kisilerin ihtiyaglarini ayni anda maksimum diizeye
cikarabilecegi, biri igin iyi olanin digeri i¢inde iyi olabilecegini varsayilir.
Acikcast bu ¢ok nadir bir olaydir. Normal olarak ilgilerin ¢catismas1 (yonetimle
— iglerin) devam edecektir ve calisanlar daha fazla is tatmini, yonetim ise daha

fazla iiretim isteyecektir. 8

® Yollar - Amaclar Analizi

Yollar-amaglar analizi diye isimlendirilen bu yaklagim, calisanlarin
iiretime motive olmasi, sadece iiretimi, kendilerinin de deger verdikleri bir
hedefe giden yol olarak algilamalariyla miimkiin oldugunu one siirer. Daha

acikgas yiiksek bir iiretimin, kendileri icin 6nemli olan bir ihtiyaci giderecek,

38 a.g.e,s.106
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tatmin edecek bir odiile gotiirecek yol olmasi diisiincesidir. En 6nemlisi, bu
eforun sonunda elde edilen memnuniyet, o harcanan c¢abayi degerli hale

getirecektir.Boyle bir iligki Sekil :14’de gosterilmistir. »

Ihtiyaglar

Caba — Uretim

/ Istenilen
N Memnuniyet

Sekil : 14 Memnuniyet-Caba iliskisi
Kaynak: Sayles Leonard R. & Strauss George, Personnel Human Problems Of Management ,
USA 1992, Third Ed.s. 119

1. Caba: Daha cok ugras, daha yiiksek tiretim demektir.

2. Uretimse bir sekilde bir 6diillenmeyle (ekonomik, sosyal yada
kisisel) sonuclanmaktadir.

3. Odiil calisamin Gnemli ihtiyaglarim karsilamalidir. Bu odiil
sosyal bir onay olabilir, fakat calisgan para istiyorsa bu hi¢c bir motivasyon
saglamayabilir. Dogal olarak kisisel varyasyonlar burada devreye girer.

4. Duyulan memnuniyet, harcanan efora esit olmalidir. bu esitlik
kavramu “gizli pazarhik” teknigi yoluyla gelistirilmistir. Verilecek odiil,
belirtildigi gibi harcanan cabanin yanminda ¢ok biiyiik ya da cok kiiciik

kalmamalidir.

% Sayles R. & Strauss George, s. 124
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5. Sonug¢ olarak, degerlendirme (feed-back) mutlaka olmalidir.
Eger bu geri-iletim gecikirse, yani c¢alisana 0diilli hemen verilmezse,

motivasyonu diisecektir.

Konuyla ilgili 6rnek vermek gerekirse,

Montaj-hatt1 is¢ileri. Bu diizende her is¢i yalnizca belirli bir isi yapar ,
iiretilecek olan sey tamamlanincaya kadar yiiriiyen bir bant {izerinde ilerleyerek
bir isciden diger bir is¢iye gecer. Bu iste hem sikici hem de herkesin esit iicret
almasindan dolay1 extra ekonomik &diillendirmenin miimkiin olmamasi
nedeniyle ¢ok az motive saglanmaktadir. Fakat; parca basi is c¢alisanlarinda
,saate gore degil de, iiretilen ise gore 6deme yapilan ¢aligmada dogal olarak
biiyiik bir gayret, biiyiik bir iiretime yol acgacaktir. Bu biiyiik iiretimse, parca
basina ayrica alman ekonomik 6diillendirmeye neden olacaktir. Fakat bu
motive de bazi faktorlerle azaltilabilir. Uretimin arttirilmasi bazi faktorlerle

azaltilabilir.

Ornegin iiretimin arttirilmasi,herhangi bir iscinin bunu yapmasi, grup
standartlarin1  bozabilir ve o iscinin grup destegini kaybetmesi anlamina

gelebilir.

Fakat iscilerin caba sarf etmesiyle elde edilen fazla iiretim, calisanlara

kendi kendine basarma hissini saglayabilir.

Sonug olarak diyebiliriz ki, biitiin is kurumlarinin ortak
problemlerinden biri o kurumun amaclarina ulagilmasi i¢in elemanlarin1 motive
edebilmesidir. Geleneksel yaklasimcilar “giiclii ol” teknigini uygularlar. Fakat
sendikalarin artmasi, yasam standardinin yiikselmesi ve disiplin anlayisinin
evde ve okulda degismesi bu yaklasimi etkisiz hale getirmistir. Bu yaklasim,

calisanlan isi devam ettirecek minimum seviyede motive edebilmektedir. Daha
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da fazlasi, engelleme ve istenmeyen yan etkiler de olusturulabilir. Pratikte, bu

sakincalar biiyiik ol¢iide gizli pazarlik tekniginin uygulanmasiyla hafifletilir.

Bu teknikteki “giiclii ol” otoriter yaklagiminin sertligi “iyi ol” teknigiyle
yumusatilabilir. Calisanlarin daha istekli ¢calismalar1 saglanabilir, fakat “iyi ol”

metodu da tek basina ¢cok az bir motivasyon saglamaktadir.

“Gizli pazarhik”, tipki “iyi ol” teknigi gibi temiz yOnetim anlayisina
giivenir. Bir sendikanin oldugu yerlerde bu yaklasim en realist olanidir. “Yasa
ve yasat” atmosferine meydan verip, yine de cok nadir olarak iiretim artisini

saglayacak motivasyona ulasilabilir.

“Rekabetci” yaklagimin terfi ortaminin olmadigr ya da kidemlilik
olaymin gecerli oldugu is ortaminda ¢ok az bir etkinligi vardir. Ayrica asir1 bir
yaris¢1 ortamda grup bilincini zedeleyip, engellenme hissine ve istenmeyen

davraniglara sebebiyet verebilir.

Bir ¢ok acidan, icsellestirilmis motivasyon, motive sekillerinin en
iyisidir. Calisanlarin kisiliklerini gelistirip, ihtiyaglarini tatmin etmeleri igin
sagladiklar1  firsatlar  yoniinden bu  yaklasim istenilen  motiveyi
saglayabilmektedir fakat yine bu yaklasgimin belirttigi gibi, ic¢sellestirilmis
,benligin bir parcasi haline gelmis motivasyon bazi islerde daha uygundur
ancak her is i¢in uygun olmayabilir. Pratikte bir ¢ok yonetici, bu tekniklerin
kombinasyonunu kullanir. Kesin olan tek sey motivasyon probleminin tek bir

. 60
kesin cevabi olmayigidir.

2.4. INSAN KAYNAKLARININ MOTiVASYONUNU YONLENDIREN
FAKTORLER

Insan kaynaklarinin motivasyonunu yonlendirebilecek —faktorleri

asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:
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2.4.1 insana Yatirnm

Yatinm denince, belirli bir paranin, bir {iriiniin meydana getirilmesi
satilmast ve yatirilan sermayenin normal faiz gelirlerinden daha yiiksek bir
getirimle geri gelebilmesi i¢in, arsa, bina, ekipman, makine, ham madde, ara

madde, enerji ve hizmet satin alinmasi akla gelir.

Yatinmlarin planlanmasi sirasinda yapilan etiidler, arastirmalar,
seyahatler ve tiim hesaplar, masraflar genellikle bilyiik oranda proses, prosese
uygun arazi, bina, bina inga metodlari, makine ve ekipman, montaj metodlari,
hammadde, ara mamul, ulasim, pazarlama ve satis hizmetlerinin yapim

sekillerinin secimine yoneliktir.

Ancak her yatirimda 6nde gelen 6ge insandir. Insan dehasi, diisiince,
tasarim ve emegi olmadan yatiimin basarili olmasi asla diisiiniilemez.
Yapabilme (know-how), yonetim (management) gelismis iilkelerden alinsa
bile, bunlarin yerli olanaklara uyarlanmasi (adaptasyonu) ve isletme igin
gerekli her diizeydeki uzmanlarin hangi olanaklarla nasil yetistirilecekleri

sorusunun cevabi da bulunmalidir.

Makro oldugu kadar mikro diizeyde genel ve 6zel karakterlerde birer

“insana yatirim plan1” yapmak sarttir.

Bir tarafta yapilacak is vardir. Diger tarafta bu isin yapilmasinda her
diizeyde calisacak uzmanlar vardir. Ayrica bu uzmanlarin kendi diizeylerinde

yonetecek yoneticilere gerek vardir.

Yoneticiler, yonetim diizeylerine kismen uzmanlik, kismen yoneticilik
yapacaklardir. Alt ve orta diizey yoneticilerde teknik uzmanlik gorevinin
yapilmasinda agir basar. Takim tezgahlarindan anlamayan bir yoneticinin bir

“Talas Kaldirma Atolyesi” sefi olmasi diiiiniilemez.

60 a.g.e,s.128
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Bu kisinin yonetici oldugu kadar, yonettii iste uzman ve ayrica
egitimci veya en azindan egitici olabilmesi gerekir. YoOnetim diizeyi
yiikkseldikce uzmanhgin agirhign azalir. Gorev biiyiikk Olciide yonetim
tekniklerine doniisiir. Parada analiz, sentez, degerlendirme, denetim ve karar

onaylama gorevleri agir basar.

Burada yonetici kisiler, yapmaktan cok ekibini ¢ok iyi se¢ip isleri

ekibine yaptirma durumundadir.

Gerek yoneticinin gerekse en alt diizeye kadar ekibinin “kaliteli bir is”

gerceklestirmesi, tiim ilgililerin yetisme, egitim sekli ve diizeylerine baghdir.

Egitimin bagaris1t makro olsun, mikro olsun 12 ila 17 yillik bir zaman ve

ayrica biiyiik bir yatirima baghdir.

Iyi planlanmus 20 yillik bir siire icinde “insan” 6gesine iilke capinda
yapilacak yatinm, kendi kendini rejenere eden yenileyici bir yatirnmdir.

Nesiller boyunca kaybolmayacak bir yatirimdir.

Egitilmis her kisi ailesini, ¢cocuklarini ve etrafin1 egitme ¢abasi iginde
olur. {1k neslin kaliteli bir sekilde egitim siireci, ugagin havalanmak iizere pistte
hizlanma siirecine benzer. Egitilmis bir nesil meydana geldikten sonra
havalanma baglamigtir. Bundan sonrasi “Gok’tiir. Sonsuzluktur. Gelecek
nesillerin gelecegi artik garanti altina alinmis demektir. Ancak egitim iilke

capinda topyekiin sekilde planlanacak bir siirece muhtagtir.

Belcika’nin en geri kalmis bir eyaletinin “Genetics” dalinda
gelistirilmesi icin 10-15 yil 6nce yapilmis bu tiir bir projenin bugiinkii parlak
sonuclar1 ve Belgika’ya getirileri bu sistemin prensipte basarisinin parlak bir

kamitidir.
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Savastan yenik c¢ikmig, bilyiik bir kismi yikilmis Almanya’nin ve
Japonya’nin yeniden dogusu daha oOnce insanlarina yapilmis yatirimin

sonucudur.

Giiney Kore ve hatta Cin bugiin i¢in ayn1 yontemi uygulamakta ve hizla

gelismektedirler.”'

2.4.2.insan Kaynaklarinin lIyilestirilmesi

Iyi bir yonetici ¢alisanlarin gelisimleri konusunda 6nerilerde bulunmak
icin c¢abalar. Elemanlarin neye ihtiyaclarinin oldugunun belirlenmesi,
kariyerlerinin planlanmasi, egitimlerinin siirdiiriilmesi, mesleki seminerler ve
calisma gruplart ve elemanin sahasina Ozgii baska mesleki etkinlikler.
Calisanlar1 kendilerini gelistirmeye tegvik etmek, organizasyonlarin énemli bir
sorumlulugudur. Organizasyonlar bu konuda yaptiklar1 yatinmin karsiligini
fazlasiyla geri alir. Calisanlar gosterdikleri gelismeyi islerine yansitip daha
verimli calismaya ve organizasyon etkilerine katilmaya bagladiklarinda, terfi
ettirilerek, iicretleri yiikseltilerek ya da yeni firsatlar sunularak
odiillendirilmelidir.

Kisisel gelisimi saglamak icin uygulanan performans degerlendirmeleri,
calisanlarin mesleki ihtiya¢c ve hedeflerine ek olarak, kisisel gelismelerine de
dikkat gostermesini de tesvik etmelidir. Bireylerin kendi kaderlerine egemen
olduklarmi hissetmeleri i¢in, performans degerlendirmeleri onlarin hem
mesleki hem de kisisel ihtiyaglariyla ilgili olmalidir. i¢ gézlem bir ¢ok kisi icin

giic bir istir. 62

Iyi bir yonetici, ¢alisanlarin ihtiyaclarini nasil ifade ettiklerini dikkatle

dinleyerek, onlara kisisel gelismeleri bakimindan cok yararli Onerilerde

%! Garih ﬂzeyir,Deneyimlerim II ,Cem Ofset A.S. Istanbul 1998,s.133
62 Palmer Margareth J.,Performans Degerlendirmeleri,Kisisel Gelisim ve Yonetim
Dizisi,Istanbul, 1999,s.78
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bulunabilir. Ozgiiven ve stresle basa ¢ikma konularinda egitim, sportif ve
dinlendirici etkinlikler, bos zamanlar1 yaratict bir sekilde degerlendirmenin
yollar1, yoneticilerin calisanlara kendilerini  gelistirmeleri konusunda

yapabilecekleri onerilerin yalnizca birkac 6rnegidir.

Kadinlarin ¢alisma hayatina gittikce daha fazla katilmasiyla, ¢ocuk

bakimina iligkin konularin 6nemi artmaktadir.

Calismak isteyen ve buna ihtiyaci olan kadmlar, ¢ocuklarini
birakabilecekleri bir yer bulma gibi biiyiikk bir sorumlulukla karsi karsiya
kalmakta ve iiziintd, ayrilik, sugluluk gibi duygularla basa c¢ikmalari
gerekmektedir. Bu kisisel konular, organizasyonlarin performans rehberligi
programlarina dahil edilebilir. kisisel sikintilarin ¢alisanlarin ise gelmemesine,
hastalanmasina hatta isi birakmasina neden olabilecegine kusku yoktur.
Organizasyonun bu konulardaki miidahalesi, calisanlarin bazi sorunlarini
cozmesine yardimci olabilecegi gibi, calisma zamanminin bosa ge¢cmesini de

onleyebilir.”?

2.4.3.Insan Kaynaklarinin Gelisen Teknolojiye Adaptasyonu

Sistemleri kurulmus ve buna gore en uygun elemanlarin yerlerine
yerlestirildikleri bir kurumda en 6nemli husus bu insan kaynagimin gelisen
teknolojilerin ¢alisma usul ve yoOntemlerine uyacak sekilde devamli olarak
egitilmesidir.

- Gelisen teknoloji ve is yapim usulleri calisanlarin devamh
egitimlerini gerektirmektedir.

- Kiiciik kurumlar egitim isini odalar veya mesleki dernekler

kanali ile kollektif sekilde yapmalidirlar.

63 a.g.e,s.79
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- Her olgekteki kurum, egitim isini tam giin veya part-time

calisacak bir kurmay egitim uzman aracilifiyla yapmalidir.

Bilindigi gibi yiizyihmizda teknoloji bas dondiiriicii bir hizla
gelismekte, eski teknolojiler gerek iiretimde gerekse hizmette yerlerini

tamamen yeni olanlarina terk etmektedirler.

Hatta bazi meslekler degerlerini zamanla kaybetmekte, buna karsin

tamamen yenileri ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgisayar teknolojisi takim tezgahlarina dahi niifuz etmis, serbest
rekabet ortaminda talag kaldirma teknisyenligi tamamen bagka bir sekil

almustir.

Bunun yam sira basit daktilo makinalarn 6nce yerlerini hafizali olanlara,
ardindan “word processor” olarak adlandirilan basit bilgisayarlara terketmis

bulunmaktadirlar.

Bu hizli degisime okullar ve 6zellikle meslek okullar1 ayak uydurmakta
sikint1 cekmektedirler. Ayak uydurmalan halinde bile kurumlarin, her birkag
yilda bir kere elemanlarin yeni teknolojileri 6ziimlemis yeni mezunlarla

degistirmeleri diisiiniilemez.

- Egitim uzmani her amiri bir egitimci olarak yetistirmelidir.
- Biiyiikk kurumlarda “oryantasyon” ve “kurum kiiltiirii” egitimi

mutlaka verilmelidir.

O taktirde tek ¢6ziim, mevcut elemanlarin degisen is yapim kosullarina
uygun bir sekilde egitilmeleridir. Holdinglesmis ve biinyelerinde biiyiik kiiciik
az veya ¢ok sayida sirket veya kar merkezlerini kapsayan orta ve biiyiik 6lgekli

kurumlarin yanisira kiiciik miiesseseler 6zellikle tilkemizde ¢ogunluktadir.
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Eleman egitimi i¢in kiiciik ve biiyiik 6l¢cekli kurumlarin uygulayacaklart
yontemler birbirlerinden pek farkli olmamakla birlikte, 6lgegi ne olursa olsun
her kurum verimini ve {riiniin kalitesini yiikseltmek, maliyetlerini
diisiirebilmek ve ulusal veya uluslar arasi pazarlarda rekabet edebilmek i¢in her

diizeydeki calisanin1 egitmek mecburiyetindedir.

Ozellikle kiigiik miiesseselerde egitim igin angaje edilecek ve belki de

part-time ¢alisacak bir uzmana gerek varsa da bu metod olduk¢a pahalidir.

Bu tiir uzmanlarin genelde sanayi ve ticaret odalar, kiiclik sanayi
siteleri i¢in il sayr miidiirliik veya sanayi sitesi kooperatif yonetim kurumlar

tarafindan kollektif calismak iizere onerilmelerinde yarar goriilmektedir.

Kullanilacak uzmanin herhangi bir konuda ders verebilecek bir teknik

uzmanliga sahip olmasi diisiiniilmemelidir.

Egitimcilik bilgileri olan uzmanin yapacagi isler asagidaki gibi
siralanabilir.

- Benzer isler yapan miiesseselerin belirlenmesi

- Bu islerin yeni yapim sekil ve usullerini bilen iiniversite icinden
veya disindan, gereginde temsilci firmalardan kisilerin arastirilmas,
belirlenmesi

- Is sahipleri ile goriismeler yaparak, is yapim usullerinde
cektikleri sikintilari arastiriimasi

- Bu sikintilarin giderilmesi i¢in uzmanlarla goriisiilerek ne tiir
egitim programlarina ve kurslarina gereksinim oldugunun belirlenmesi

- Bu kurslarin bir araya gelecek kiiciik kuruluslar i¢cin 6zel olarak
yapilip yapilmayacaginin ve mali portrelerinin arastirilmasi

- Bu tiirden kurslar iilke icinde veren profesyonel kuruluslar veya

part-time iiniversite-okul kurslar1 varsa bunlarin ortaya ¢ikartilmalar
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- Egitim kurslarma gereksinimi oldugu saptanan kiiciik
kuruluslara en uygun optimum masrafli ve yiiksek verimli egitim seklinin
Onerilip verilmesi

- Kurs sonuglarinda kurum icinde prodiiktivite gelisiminin
Olciilmesi

- Kursu basar ile bitirip verimi yiikselten kisilerin gelirlerinin

arttirllmast ile ilgili sistemlerin gelistirilerek, isverenlere onerilmesi

Yukarida so6zii edilen egitimlerin, takim avadanhik kullanma,is
basitlestirme, kalite gelistirme gibi direkt iiriin liretim sistemleri ile ilgili
olabilecegi gibi, yonetim, isletme muhasebesi, puantaj, bilgisayar kullanimu,
standartlar, cesitli mesleki egitimde gelisme gibi konular {izerinde olabilecegi

diistiniilebilir.

Holdinglesmis bir ¢ok sirket ve/veya sirket merkezine hitkmeden orta
ve biiyiik Ol¢cekli kurumlarda hemen hemen yukarida siralanan tiim isler, bir

merkezi egitim kurmay servisi tarafindan yiiriitiilmelidir.

Egitim miidiirliigi olarak tanimlanabilecek bu boliimdeki holding’in
“Beseri Kaynak” veya “Endiistri Iliskileri” birimlerine bagl olmasi yararli

olacaktir.

Biiyiik miiesseselerde yukarida tanimlanan egitimlere ek olarak, sirketin
i¢ biinyesini departmanlarini, yerlerini, 6nemli kisilerini ve bunlarin yanisira
standartlarim1 ve is yapim sekil ve karakterini kisaca “sirket Kkiiltiiriinii”

anlatacak, sindirecek 6zel egitimlere de gereksinim duyulmaktadir.

Egitim uzmaninin en O6nemli goérevlerinden biri de amirleri birer
egitimci olarak yetistirerek, igbasinda egitimin yanisira yukarida anlatilmaya

calisilan “sirket kiiltiirii”nii astlarina sindirtmelidir.®*

® Garih, s. 139
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Isletmelerin uzun vadeli planlarinda nemli gordiikleri konular arasinda
ig stratejisi ve pazar planlamasindan sonra {i¢iincii sirada yer alan, calisanlar
konusunda, yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu bugiin icin en Onemli
gereksinimin “motivasyon” oldugu goriisiinde birlesiyorlar (Ek-1)°°  Bunu
calisanlarin verimlilik diizeyini arttirma gereksinimi izlemektedir. Daha sonra
calisanlarin temel egitim gereksinimi ve miisteri hizmetine yonlendirilmeleri
konusunda gelistirilmeleri gelmektedir. Calisanlar “elde tutabilme” yiiksek bir
oranda Onemli bulunmakla birlikte, yoneticilerin %50’ye yakini bu unsuru
Oonemli bir sorun olarak goérmemektedirler. “Calisma hakki”, “saglik
ihtiyaglar1” ve “tzel ihtiyaclar” ise calisanlar i¢cin bugiiniin kosullarinda 6nemli
gereksinimler olarak goriilmemektedir. Bu durumun bir nedeni, isletmelerin
calisanlarin bu konulardaki gereksinimlerini zaten karsilamis olduklarin1 kabul

ediyor olmalar olabilir.

Yoneticilerin bes yil sonrasi icin ¢alisanlarin gereksinimleri hakkindaki
goriiglerine bakildiginda, motivasyon gereksiniminin yine ilk sirada yer aldig
goriilityor. Bu anlamda, yoneticiler motivasyon konusunu calisanlar agisindan
her zaman en 6nemli unsur olarak diisiinmektedirler.Ote yandan, bes yil sonra
calisanlarin miisteri hizmetlerine yonlendirilmeleri 6nem siralamasinda ikinci
siraya yiikselirken,verimlilik arayisinin iiclincii sirada yer almast ilgi
cekicidir.Ayrica temel egitim gereksinmelerinde Oonem derecesine gore bir
azalma beklenirken, bu gereksinmelerin yine de gorece Onemli olacaginin

diisiiniilmesi yaygin bir goriis olarak ortaya glkmaktadlr.(Ek—2)66

Yoneticiler calisanlarin  kisisel sorunlarima, bu sorunlarin is
performansinda yol actigi diisiis ve performansi yiikseltmek icin yapilmasi

gerekenler agisindan yaklagmalidir.

%5 Andersen Arthur,2000’e Dogru Insan Kaynaklar1 Aragtirmasi,Hiirriyet Yay.,istanbul 1999,s.
19
66 a.g.e,s.21
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Eleman kendi sorununu tartismak istemedikce, yonetici performansi
neyin diisiirdiigiinii bilemeyebilir. Bilse bile, bu sorunla ugragsmak yoneticinin
isi degildir. Tartismay1 isteki performansin siirlart disina g¢ikarmamak,
elemanin hangi bakimlardan yetersiz kaldigin1 saptayabilmesini saglar. Bundan

sonra performansi yiikseltmek i¢in neler yapilmasi gerektigi arastirilir.

Aym1 yerde calisan kisiler arasinda catismalar ortaya ¢ikmasi
beklenebilir. Bir isyerinde kisilikleri, degerleri, tutumlar ve ihtiyaclar farkl
insanlar bulunur ve bunlar birbirleriyle iligki i¢ine girer. Farkli persfektiflere
sahip insanlar bir arada calistiginda ise, anlasmazliklar kaginilmazdir.
Catismalarmi olumlu bir yola kanalize etmeleri icin tesvik edilmeyen
elemanlarin performansi diiser. Kendi basina birakildiginda bu anlagmazliklar

diismanliga doniisebilir; bu da iiretkenligi azaltir.

Catismalar performansin diismesine yol actifinda, yoneticinin duruma
hemen miidahale etmesi gerekir. Aksi halde bu anlagsmazliklar basa
cikilamayacak olgiide biiyiiyebilir. Iyi bir yonetici anlasmazliklar1 daha énemli
bir yone kanalize etmenin yollarii 6grenmelidir. Ornegin, bazi durumlarda
catismalar yumusatilip farkli ekipler arasindaki bir rekabet konusu haline
getirilebilir; bu da iiretkenligin artmasina yol acar. Oysa aym anlagmazligin
olumsuz sonuclar vermesi, ekip ¢alismasini aksatmasi, ¢alisanlarin moralinin

diismesine yol agmasi da olanaklidir.

Calisanlar arasindaki anlasmazliklar ekip ruhunu yiikseltme yoniinde ve
ortak bir cabayla ele alinmahdir. Anlagmazliklar ¢6ziildiigii ya da verimli
kanallara yoneltildigi zaman, basta anlasamayan taraflar bir sey basardiklarini
ve giiclendiklerini hisseder. Bundan baska, anlagmazliklarin iizerine el
birligiyle gidildiginde, anlasamayan taraflara birbirleriyle iligskiye girme firsati

verilmis olur.
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Giicliiklerle birlikte basa ¢ikma c¢abasi taraflan birbirlerine yaklastirir
ve insanlarin birbirlerine destek olduklari olumlu bir ortamin yaratilmasina

katkida bulunur.

Bazen elemanlar hazir olamadiklar1 konumlara terfi ettirilir ya da
kaydirilir. O konumda birinin bulunmasi gerektiginden ya da performans
degerlendirmesinin gerektigi gibi yapilmamis olmasi yiiziinden, sahip olduklar1
becerilere uygun olmayan ve bagka beceriler gerektiren gorevleri
iistlenebilirler. Bir elemanin becerileri iyice analiz edilmeden, onun belli bir
konum i¢in uygun olduguna karar verildiginde, islerin aksamasi biiyiik bir

olasiliktir.

Ne yazik ki, bu gibi durumlarda performansin diismesinden ¢ogunlukla
eleman sorumlu goriiliir. Eleman ise muhtemelen yeni isinden memnundur ve
biiyiik bir gayretle kendisini yeni kosullara uydurmaya calismaktadir. Ama is
yiikiiniin altindan kalkamadigimi ya da isleri zamaninda bitiremedigini
gordiikge, diis kirikligi kaginilmazdir. Bu, elemani yeni isinden memnun
olmadigin iistlerine bildirmeye tesvik eden bir durum degildir. Normal olarak,
elemant ya daha ¢ok calismaya ya da isin ucunu tamamen birakmaya sevk
edecektir. Her iki durumda da, sonunda performansi diisiik bir eleman olarak

goriilecektir.

Kotii bir performansa sahip olduklar1 goriilen elemanlan etkileyen, en
cok karsilasilan durumlardan biri de isteki rollerinin agik secik tanimlanmig
olmamasidir. Muglak, cok genel, ya da yanhs hazirlanmis is tammlari,
calisanlarin sorumlu olduklar1 gorevleri anlamada giigliiklerle karsilagmasina

neden olur.

Organizasyonlar, her isin kapsadigi gorev ve sorumluluklari acik secgik
ifade etmekle sorumludur. Dahasi, ise yeni eleman alimirken yoneticilerin is

tanimim ayrintili bir sekilde aciklamalan gerekir. Elemanlara is tanimim ve
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isten ne beklediklerini tartisma olanag verilmelidir. Organizasyonun bu
konuda yeterli hazirligi yoksa, c¢alisanlar hosnutsuzluk ve tatminsizlik icinde
bocalayip durabilir. isgorenler, yeterli bilgi verildiginde kendilerini daha fazla

emniyette hissederler.

2.4.4.Insan Kaynaklarinin Performansiin Yiikseltilmesi

Bir eleman ¢ok calistigi halde isinde basarili olamiyorsa, sorunun ne
oldugunu ortaya ¢ikarmak i¢in daha derinlemesine bir analiz gerekir. Eleman
hala organizasyondaki isinin basinda olduguna gore, durumu diizeltmek icin ne
yapilmasi gerektigini 6grenmeye istekli olabilir. Sorun belki de basit bir yanlis
anlama yada muglak beklentilerdir. Siirekli denetim c¢ogunlukla iletisim
sorunlarim ortadan kaldirir. Aym zamanda, calisanlarin yeni teknikleri nasil

kullanacaklar1 konusunda yararl bilgiler alabilmesini saglar.

Bir elemanin basarisizligimin bir nedeni de, o isi yapabilecek becerilere
sahip olamamas1 olabilir. Bu durumda, ya is elemanin kapasitesine gore
yeniden diizenlenmeli ya da eleman gerekli bilgi ve deneyimi edinebilecegi bir
egitime tabi tutulmalidir. Her iki durumda da, basarma sevki devam eden ve

yararli olabilecek bir eleman organizasyonda tutulmus olur.

Elemanmn yaptig1 ise uygun olmamast da miimkiindiir. Eger bir
elemanin performanst ¢esitli analiz ve yardim cabalarina ragmen

yiikselmiyorsa, o elemanin o ise gore uygun olmadigina karar verilebilir.

Bir elemanin davranigini ne yoOnetici, ne nezaretci, ne de bir baskasi

degistirebilir; davranisim degistirmek yalnizca o elemanin elindedir.

Bireylerin kendilerinin bile farkinda olmadigi seyleri anlamak igin,
onlarn  psikolojik olarak analiz etmenin yOneticinin isi olmadigi

unutulmamalidir. Sebep ne olursa olsun, bir elemanin yaptigi ise uygun
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olmadig1 ortaya ¢ikmigsa, yoneticinin yapacagi sey, bu durumu saptayip o
elemana uygun bir is arastirmaktir. Sonucta elemanla karsilikli anlagsmaya
varilarak, biraz daha gayret gostermesine, bagka bir bolime yerlestirilmesine

ya da organizasyondan ayrilmasina karar verilebilir.

Yoneticinin gorevi, isi kolaylastirmak ve isgorenleri en verimli sekilde
calismaya tesvik etmektir. Yonetici performansin yiikseltilmesi icin gesitli
secenekler ortaya koyabilir; hangi yolu izleyecegine karar vermekse calisanin
yapacagl bir secimdir. Eger organizasyonda kalip performansini yiikseltmeyi
secmisse, sira hangi diizeltmelerin yapilacagini ve nasil yapilacagim

planlamaya gelir.

* Elemam Iyilestirmek

Kotii  bir performansin iyilestirilmesi i¢in Onerilerde bulunacak
yoneticinin, siirecin nesnel ve verimli olmasini saglamak icin atmasi gereken

belli adimlar vardir.

® Problemi Teshis Etmek,

Performans: yiikseltme yoniindeki en ©nemli adim, problemin ne
oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Yonetici performansi yiikseltme siirecine, kabul
edilebilir olan ve olmayan performans diizeylerini acik¢a ortaya koyarak
baslamalidir. Bu konudaki degerlendirmesi objektif, belirgin ve elemana

yonelik olmalidir.

* Gerekli Iyilestirmeleri Saptamak,

Elemanin kabul edilebilir standartlara ulasabilmesi i¢in yapilmasi

gerekenler kesin bir sekilde tanimlanmalidir.
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® Geri Besleme Vermek,
Yapilmasina karar verilen degisiklikleri ne Olgiide gerceklestirdigi

konusunda elemana bilgi verilmelidir.

Sorunun teshis edilmesi
Onerilecek iyilestirmelerin saptanmasi
Elemanin bilgilendirilmesi

Elemanin ¢abalarinin desteklenmesi

aaaaaq

Performansin yiikselmemesi halinde olacaklarin agiklanmasi

Sekil : 15 Iyilestirme Plani
Kaynak: Palmer Margareth J.,Performans Degerlendirmeleri,Kisisel Gelisim ve Yonetim

Dizisi,Istanbul, 1999,s.78
¢ Elemani Desteklemek,

Performans: yiikseltmek icin gosterdigi cabalarda elemana destek

olunmasi ¢ok onemlidir.

® Performansin Yiikseltilmemesi Halinde Olacaklari Belirtmek,

Performans  yiikseltme planim1  basariyla uygulayan eleman
odiillendirilmelidir. Bunun tersine, basarisizligin da bazi1 sonuglari olmalidir.
yoneticinin her iki durumda ortaya ¢ikacak sonuclarn agikca ortaya koymast

gerekir. Sekil : 15 de, bir iyilestirme planinin 6geleri goriilmektedir.®’

Yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan, calisanlarin firmada

tutulmasinin etkinligi acisindan en basarili stratejinin “calisma kosullarinin

7 Palmer Margareth J.,s.108
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iyilestirilmesi” oldugu goriisiinde birlesilmektedir (Ek-7). Bunu sirasiyla “Is
tanimlarinin  tam ve dogru yapilmasi”, “is zenginlestirme programlari”
izlemektedir. “Ucret dist odiillerin arttirilmas1”, “prim uygulamasinin
arttirllmas1”, “taban iicretinin arttirllmasi” ve “endiistri imajinin gelistirilmesi”
stratejileri ise gorece daha az bir yOnetici grubu tarafindan etkili stratejiler
olarak goriilmektedir. Bu siralamalarda sektore gore onemli bir farklilik
gozlenmemekle birlikte, “is zenginlestirme programlar’” ve “is tanimlarinin
tam ve dogru yapilmas1” stratejilerinin, imalat sektoriinde yer alan isletmelerin
yoneticilerince daha yiiksek bir oranda Onemli stratejiler olarak goriilmiis
olmasi ilgi cekicidir. Calisan sirkiilasyonunu azaltma stratejileri acisindan
yoneticilerin bilylik bir ¢ogunlugu en etkili yaklasimin “karar verme siirecine
calisanlarin  katiliminin arttirllmas1” oldugu goriisiindedir. (Ek-8). Bunu
“kariyer alternatiflerinin arttirnllmas1” ve “bilgi paylasimi™ stratejileri
izlemektedir. Ayrica, “calisanlarin yetkilerinin arttirilmasi” ve ‘“calisma
ortamimin gelistirilmesi” de O©nemli bir yonetici grubu tarafindan etkili
stratejiler olarak goriilmektedir. Bu alana iligkin en 6nemli gozlem, ¢ok sayida
yonetici  grubunca “esnek calisma saatleri” uygulamasimin c¢alisan

sirkiilasyonunu azaltmada etkili bir yontem olarak gériilmemesidir.®®

2.4.5. Rasyonel Ucret Politikasi

Isletmelerin  6nemli bir g¢ogunlugunun faaliyette bulunduklari
sektorlerde ‘“kalifiye eleman bulma” konusunda zorluk ¢ektikleri ortaya
cikmaktadir. Bu durumun kendi sektorii icin gegerli bir durum oldugu
goriisiinii kabul eden yoneticilerin 6rneklemdeki oram1 %60’dir. Bu anlamda,
genel bir kosul olarak, gereksinim duyulan niteliklerde calisan
bulunamamasinin en Oonemli nedeni kalifiye is giiciiniin kisitl arzi oldugu

diisiiniilebilir. Bu acidan, oniimiizdeki yillarda, is giici piyasasinin kalifiye

o8 a.g.e, s.26
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isglicii ticretleri iizerinde baski yaratarak, bu tiir calisanlarin iicretlerini

yiikseltmesi beklenebilir.

Arastirmanin bir baska bulgusu bu konuyla ilgili 6nemli bir veri
sunmaktadir: Anketi yanitlayan yoneticilerin %40’1 sektorlerinde kalifiye
eleman azliginin nedeni olarak “daha iyi ticret 6deyen sektorleri gostermektedir
( Ek-3).%

S6z konusu bu nedenin sektorlere gore dagilimina bakildiginda ortaya
cikan tablo, bu durumdan en c¢ok etkilenen sektorlerin imalat ve ingaat
sektorleri oldugunu gostermektedir. Bu sektorlerin 6zellikle finans sektoriiniin
daha yiiksek iicretler Odiiyor olmasindan dolay1 kalifiye is giicii bulma
konusunda sikint1 ¢ektikleri diisiiniilebilir. Nitekim, finans sektoriinde yer alan
isletmelerin sadece %26’s1 “daha iyi iicret 6deyen sektorleri” kalifiye is giicii
bulma zorlugu olarak gosterirken, bu oran imalat ve Insaat sektorlerinde %50
oranina ¢ikmaktadir Diger sektorlere gore finans sektoriiniin kalifiye is giiciinii
cekebilme acisindan rekabette daha iistiin oldugu izlenimini giiglendiren bir
baska bulgu ise, bu sektordeki isletmelerin yaklasik %70’lerinin kendi
sektorlerinde “daha iyi licret 6deyen rakiplerini” kalifiye eleman bulmadaki

zorlugun nedeni olarak gostermesidir.

Bu oran sirastyla Holding tiirii sirketlerde %46, Hizmette %27, Imalatta
%25, ve Telekomiinikasyonda %17°dir. Bir bagka ifadeyle kalifiye eleman
bulma konusundaki yogun rekabet Finans sektoriinde sektor-i¢i bir durumken,
diger sektorlerde daha ¢ok sektorler-arasi bir durum olarak belirmektedir. (Ek-
4.

* Motivasyonun Is Yiiklemeye Katkisi

Isi zenginlestirmek (gelistirmek) icin, iscilere daha fazla is yiiklemek,
alismuis olduklart isle gelismelerini saglamak yerine, ilk is biiylitme

programlarinin problemi haline gelmistir. Bu yaklagim 6rnekleri ve etkileri

0 Andersen, s. 22

" a.g.e,s. 23



131

soyle siralanabilir. Isciyi beklenen iiretimin iistiinde bir iiretim icin zorlamak,
ornegin giinde 10000 vida sikistiran birinden bunu giinde 20000’e ¢ikarmasini

istemek. Bu sifir, sifirla carpip tekrar sifiri elde etmek gibidir. ™!

Hazirlanan bir uygulamaya gore; Is biiyiitme projesi iki denek grup
iizerinde yapilip bir grup geleneksel metodlarla, digeri ise Tablo 3’de siralanan

motive edici faktorler saglanarak hazirlanmis is genisletme prensipleri

uygulanmustir.
Kural Motive Edicilik
A.Bazi kontrollerin ortadan kalkmast Sorumluluk ve kisisel basari

B. Kisinin kendi isindeki sorumlulugun Sorumluluk ve taninma
artmasi
C. Bir isin tiim bir iinitesini tek bir Sorumluluk, basar1 ve taninma
kisiye verme
D. Isciye ek bir otorite ve is yapma Sorumluluk, basar1 ve taninma
ozgiirliigii verme
E. Iscinin, ustabasindan cok kendinin Icsel yanima
ulasabilecegi periyodik bir rapor hazirlama
F. Daha once yapilmamis yada daha Biiylime ve 6grenme
zor bir gorev verme
G. Kisiye ozel, belli bir gorev verip Sorumluluk, gelisme ve ilerleme
uzlagsmanin saglanmasi
Tablo 3 Motiv Faktorler
Kaynak: Dru Scot Revised Customer Satisfaction The Other Half Of Your Job, Crisp Pub.Inc.,Cal.
1991,s.45
Sekil : 16’da oldugu gibi 7 adet motivasyon faktorii sirayla caligsanlara
taninmig; 6 ay icerisinde istenilen basar1 ve is verimi alinmugstir.
Performanstaki degisiklik, deney baslamadan onceki 2 ay1 da (Subat-Mart)

icererek belirtilmisgtir.

" Dru Scot Revised Customer Satisfaction The Other Half Of Your J ob, Crisp Pub.Inc.,Cal.
1991,s.45
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Performans
100
Basar /
80
60

\ Kontrol

_—

20

0 Sub Mar Nis May Haz Tem Agu

Sekil : 16 Alt1 Aylik Calisma Periyodu
Performans Indeksi

Kaynak: Searle John G.,Manage People Not Personel.Motivation&Performance

Appraisal,A.harward Bussiness Rewiew Book, U.S.A 1990, s.46

60

Basarl/

55

Kontrol

50

45

/

40

35

Mart Eyliil
Aragtirmalar arasi zaman

Sekil : 17 is/Reaksiyon Sonucu
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Ozellestiren Yorum

Sekil : 17°de ise, bu iki denek grubun islerine olan karsi tutumlarini
gostermektedir. Hemen motive ediciler tanmistirilmadan 6nce (Martin sonu) ve
tekrar Eyliil sonunda Ol¢iimler alinmistir. Denekler 16 motivasyon sorusunu

cevaplamislardir.”
2.4.6. Odiillendirme

Genel anlamda stratejik yonetimde, daha 6zel anlamda stratejilerin
uygulanmasi ve kontroliinde motivasyon ve ¢diillendirme sistemleri onemli bir
yer tutar. Cilinkii motivasyon ve odiillendirme sistemi, calisanlarin
davraniglarin1 sekillendirir. Etkili bir uygulamayla bunlar, kisi ile stratejik
amaglar arasinda biitiinlesmeyi saglayacaktir. Bu agidan, planlanan stratejilerin,
gozle goriiliir gercekler haline doniisebilmesi icin sadece yapi, politika ve
stireclerin diizenlenmesi yetmez, ayn1 zamanda bu cabalar, iyi bir motivasyon

ve ddiillendirme sistemiyle pekistirilmelidir.

Insanlar, kendilerine gosterilen hedeflere yonelmek ve basari 6lciilerine
gore davranmak egilimindedirler. Ciinkii sonugta basari, onu gerceklestiren
kisinin orgiitteki yerini belirleyecektir. Dolayisiyla eger planlanan stratejinin
gerceklestirilmesinde insanlarin kendi sevklerini de katmalari isteniyorsa, etkili

bir motivasyondan daha iyi bir ara¢ olamaz.

Diger taraftan, kontrol edilmeyen hi¢ bir faaliyet, istenilen sonuca
gotiirmez. Ancak faaliyetlerin etkili bir sekilde kontrolii ise, bunu gercekten

yapmaya hazir yoneticiler tarafindan yiiriitiilebilir.

Bu sebeple, eger kontrol ve degerlendirme etkili bir hale getirilmek
isteniyorsa, iist kademeden itibaren biitiin yoneticiler basariy1 degerlendirmeye

istekli hale getirilmelidir. Bu safhada gercek stratejik yoneticilerin gerekse orta

2 a.g.e,s.46
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ve alt kademedeki yoneticilerin sonuglart kontrol etmeye ve degerlendirmeye

motive edilmeleri 6nemli bir problemdir.

Kurumda calisan herkesin, yapilacak calismalarin sonuglarimin kontrol
edilecegini bilmesi sonuglar1 biiyiik oranda etkileyecektir. Ozellikle bagarinin
odiillendirilecegi diisiincesi, degerlendirmeyi yapmak icin harekete gecirmede
Oonemli bir motivasyon aracidir. Bu agidan odiillendirme sistemi, yoneticilerin
motivasyonunun ikinci yaris1 olarak goriilmelidir. Eger amaclar objektif ve
yeterli bir odiillendirme sistemi ile desteklenirse, hem calisanlar amagclar
dogrultusunda daha etkili hale getirilebilir hem de sonuglarin

degerlendirilmesinde istekli kilinabilir.

Odiillendirmeler paraya dayali olabilecegi gibi sosyo-psikolojik de
olabilir. Genel olarak bir ddiillendirme sistem kurulurken ya kisi ile amaglar
karsilastirma yapilir ya da kisiler birbirleriyle mukayese edilir. Ozellikle
stratejik cabalar1 hedef alan bir odiillendirme sistemi amaclarla yoneticiler
arasinda bir kargilagtirma yapmayi esas almalhidir. Ciinkii boylece amaglart

gerceklestirilebilmesi yoniindeki ¢abalarin arttirllmasi miimkiin olacaktir.

Diger taraftan uygulamalarin kontrol ve degerlendirmesinin
yapilabilmesi i¢in yoneticileri harekete gecirmede kisiler arasi karsilastirma

yontemleri kullanilabilir.

Ancak burada iizerinde durulmasi gereken bir nokta vardir: stratejik
yonetim uygulamalari uzun donemli cabalar1 kapsar. Halbuki odiillendirme
sistemi, basarilarin kisa donemde (en cok bir yil) degerlendirilmesini gerekli
kilar. Bu ¢eliski isletmenin tepe yoneticilerin agisindan 6nemli bir risk olabilir.
Ciinkii odiillendirme sistemine esas olacak basarilarin tespitinde kisa dénemli
isletme sonuglarimin tek kriter olarak alinmasi, gelecek olarak bir tehlike

dogurabilir. Mesela yeni yatinnmlar yapmayan bir firmada karlilik yiiksek



135

goriilebilir ve enflasyonist bir ortamda, bu reel bir kar olmadig halde hedefler

gerceklesmis gibi algilanir.

Bu sebeple odiillendirme sistemlerinin olusturulmasinda kisa ve uzun
donemli bagart kistaslar1 ayr1 ayn ele alinmali ve birbirlerini nasil etkileyecegi
g6z ontinde bulundurulmalidir. Nitekim bu konuda ¢esitli yaklasim ve teknikler
bulunmaktadir:

1. Cesitli stratejik hedefleri birlikte degerlendirme: Stratejik planlarin
genel cizgisi cercevesinde, yoOneticilerin ¢esitli  stratejik  hedefleri
gerceklestirme durumlar bir arada degerlendirilir.

2. Stratejik faktorler yaklasimi: Bu yaklasimda isletmenin gelecekteki
karliliginin tabi oldugu kritik basar1 faktorleri tespit edilir ve bunlara isletmenin
ozelliklerine ve kabul edilmis stratejisine bagl olarak uygun agirliklar verilir.
Boylece aym zamanda kullanilacak basari kriterleriyle o SIB’in ana sirket
portfoytindeki agirligi da dengelenmis olur. Stratejik fon programi, pazar pay1
artis1, verimlilik seviyesi, mamiil-kalite Olgiileri, mamiil gelistirme orgiit ve
yonetici gelistirme gibi kriterler bunlar arasinda sayilabilir.

3. Muhasebeden alinan kriterlerin motivasyon iizerindeki etkilerinin
gozetilmesi ve finansal muhasebe modelinin bu amaca uygun olarak
gelistirilmesi; bu arada amaclarnn stratejik ve uygulama olarak iki grupta
toplanmas.

4. Yoneticilerin kisa donemli karlilik {izerinde olumsuz etkilerini
diisiinerek c¢ekingen davranmalarimi ©Onlemek icin mesela ar-ge gibi bazi
stratejik uygulamalarin riskini azaltmak {izere, bu konularda yapilan

. . 73
harcamalarin amortismana tabi tutulmasi .

Ucret dis1 odiillendirmenin motivasyona etkilerini incelemek icin
isletmelerin insan kaynaklari yonetim alanindaki stratejik konumlanislarini
degerlendirme acisindan ilging bir gozlemi burada belirtmek gerekiyor.

Isletmeleri %45’e yakin bir grubunda etkin bir egitim planinin olmadig1 ve
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yiikksek performansh calisanlar icin ticret dist odiillendirme sistemlerinin
bulunmadigr  belirtilmektedir (Ek-6).*  Yukaridaki ¢oziimlemelerde,
yoneticilere gore calisanlarin en onemli gereksiniminin motivasyon unsuru
oldugu vurgulanmisti. Bu durum hatirlanacak olursa, calisanlar arasindaki
motivasyon eksikliginin bir nedeni olarak, isletmelerin egitim planlamasi ve
icret dis1 odiillendirme sistemlerini etkin ve etkili bir bicimde gelistirememis

olmalar diisiiniilebilir.

Bu tiir planlar1 ve sistemleri yasama gecirebilmek herseyden once insan
kaynaklar stratejisinin formiile edilip, yazili1 bir forma doniistiiriilebilmesine

baghdir.

Bu anlamda, arastirmanin ortaya c¢ikardigi gibi, orneklemdeki bir ¢ok
isletmeyi Oniimiizdeki yillarda strateji olusturma ve uygulama konularinda

ciddi arayislar bekliyor olabilir.”

® Motive Amach Teknikler

“Eger berbat bir yOnetim istiyorsaniz, size karst gelen, kendi
goriiglerinde 1srar eden, size yanlislarimizi gosteren, kendi boliimii igin
carpisan, ya da sizi herhangi bir rahatsiz eden herkesi isten kovun!

Yalnizca size boyun egenleri tutun!”
Carl Duerr’®

Insanlari bir seyi yapmaya motive etmenin en basit, en kisa ve en kesin
yolu sormaktir. Yapmak istemediklerini sOylediklerinde ise inat¢iliklarinin
sebebini belirleyecek psikolojik bir danismana bagvurmak , kisiye parasal bir
tesvik saglamak,veya kisiye kendi kendini tesvik etme yollarin1 gostermektir.

Ancak bu da pahali bir staj programi demektir. Daha basit bir yola ihtiyacimiz

3 Dincer Omer, s. 226

4 Andersen, s. 23

75 a.g.e,s.24

76 Wermter Margith,Bagariya Giden Yol,Rota Yay,istanbul 1997, s. 31
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var, o da “direk tepki” diye isimlendirilen “igten atin” diyen bir yonetici. Bu
yonteme “KITA” da denmektedir. Insanin (¢alisanin) fiziksel ve de psikolojik
yipranmasini amagclar.Psikolojik baskidaki zorbalik goriinmez niteliktedir. Bu
negatif fiziksel ve psikolojik baskilar neticesinde motive olan kimse yoktur.
KITA motiveyi degil sadece harekete gecirmeyi saglamaktadir. Ornegdin
kopeginizi tekmelediginiz zaman, kopek sadece kimildayacaktir. Yine hareket
gecirmek istediginizde ise tekrar diirtiiklemeniz gerekecektir. Sonra bir daha.
Insan icin ise boylesine dissal bir uyariciya ihtiyag yoktur, Kisinin istemesi

gerekir.”’

® Motivasyon ve Hareket

Oncelikle Hareket etme ve Motivasyon arasindaki farkin ne oldugunu
aciklayacak olursak, hareket etme cezadan korkup tepki gostermedir. Ya da
disaridan gelecek bir hediye, veya odiilii alamama korkusuyla harekete gegme
olarak tamimlanabilir. Fakat motivasyon isin ilgin¢ligi ya da zorlugu karsisinda
icten gelen bir istek gelisimidir. Hareket etme siirekli bir uyarici isteyip, kisa
stireli sonuclar verir. Tepki alabilmek i¢in yonetimin uyarici olarak siirekli dig

odiiller ortaya koymasi gerekmektedir.

Motivasyonsa biiyiiyen ihtiyaclar iizerine kurulmustur. Uzun vadede
fayda saglayan bir makine gibidir. Motivasyonda en biiyiik odiil kisisel
olgunlagmadir.Burada ad1 gecen KITA harekete gecirme teknigini tanimlamak

icin kullanilmistir.”

Cevresel faktorler (hygens) in olmamasi memnuniyetsizlik yaratabilir,

ama bunlarin olmasi da bu memnuniyetsizlik durumu ortadan kaldirir. Bu

" Searle John G.,Manage People Not Personel. Motivation & Performance
Appraisal,A.Harward Bussiness

Rewiew Book, s. 68
8 a.g.e,s. 69
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durumun tersine insanlarn islerinde mutlu eden ve motivelerini saglayan
faktorler isin kendisiyle ilgili motivatorlerdir
Motive amagla kullanilan bazi pratikleri inceleyecek olursak;

1. Is zamanin1 kisaltmak. (aslinda motive olmus insanlar daha fazla
calisma saati isterler )

2. Maas artis1. (insanlart motive eder ama bir sonraki maas
artisinin ne kadar olacagini arastirmaya da yonlendirir.)

3. Kisilere 6zel faydalar (Aslinda bu faydalar artik 6diil degil, birer
hak)

4. Insan iliskileri programi: Bu programinda motivasyonu
saglamadaki basarisizligt aslinda bu programi uygulayan iist diizey
yoneticilerin kisiler arasi iligkilerde basarisizli§inin kanitidir.

5. Duyarhilik Egitimi. Bu egitim programinin basarisizligi aslinda
acik, gercek bir hassasiyetlik programi anlayisidir.

6. fletisim.  lletisim  profesorleri  calisanlara  diizenlenen
konferanslarda yonetimin onlar icin yaptiklari, asil olanin aradaki iletisimi
saglamak oldugunu soOylerken, yoneticilerin orada bulunmadiklart ve
dolayistyla is¢ilerin yorumlarim1 dinleyemedikleri icin bu da motive
saglayamamustir.

7. Iki yonlii iletisim. Yonetim anketler, planlar hazirlatip,
calisanlarla bir araya gelip, fikir alis verisinde bulunur, fakat bu da
motivasyonda bir ilerleme saglamaz

8. Is katlim:: Burada amag¢ basart duygusunu insanlara
hissettirmektedir, fakat yine motivasyon olmamaktadir.

9. Calisanlara Psikolojik Danigmanlik: Iscilerin sorunlarinin
dinlenildigi bir yaklasim olup, diger bir cok programlarinda oldugu gibi, bu da

C . o . copi T
iscilerin nasil motive edilecegi sorununu ¢ézememistir.””
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2.5.YONETICIiLERE MOTiVASYON ONERILERI

® Bireysel farkliliklar1 gorebilmek
® Insanlara uygun isler vermek
® Amagclar1 kullanmak
® Amagclarin erisilebilir olarak anlasildigini saglamak
* Qdiilleri bireysellestirmek
® Performansa odiiller ayirmak
® Sistemin esitligini kontrol etmek
® Paray1 goz ardi etmemek™
x Cagdas motivasyonda tek tek fidanlarla ugragsmaya gerek
yoktur.Asil gorev, fidanlarin en iyi sekilde serpilebilecegi bereketli topragi
olusturmak olmalidir.
x Calisanlarin kendilerini motive edecekleri kosullar1 yaratmak da
yoneticinin gorevidir.
x Eleman alirken, mevcut motivasyon sistemine en iyi cevap

verecek kisileri secmelidir. Ciinkii onlar sizi motive edecek, siz de onlar1.

x Motivasyondaki temel amag¢ kisilerin kendilerini agsmalar
olmalidir.
x Isyerinde standart olarak “vasati” degil “en iyi olmay1” hedef

olarak koymalidir.

x Basar1 durumunda adil bir o6diillendirme sistemi kurulmali,
maddi ve manevi 6diil arasindaki denge iyi belirlenmelidir.

x Motivasyonun agirlik noktasi, 6grenmek ile yeni bilgi ve
beceriler elde etmek olmalidir.

x Sirkette, edilgenligi degil, inisiyatifi, negatiflik yerine pozitif
diisiinceyi 6n plana ¢ikarmak gereklidir.

x Tiim motivasyon ¢abalari insana saygi —miimkiinse bir de sevgi-

temeline oturtulmalidir. !

” a.g.e, s.70
% Strauss George & Leonard R. Sayles,s. 132



140

Motivasyon cabasi sik sik asagidaki engellerle karsilasilabilir:

x Yetenekleri ve is heyecant smirli olan kisileri harekete
gecirmek, biiyiik bir kayay1 yerinden oynatmak kadar zordur.

x Odiillendirme, adaletsiz  yapildig1 taktirde, motivasyon
sisteminde kisa devre olusur. Ucret skalasinin adaletsiz ve dengesiz olmas1 da
ayni sonucu verir.

x Sirkette “Bu kadar calisma cok bile” diisiincesi yayginsa,
motivasyon islemez.

x Orta ve alt kademe yoOneticinin “Adama {icretini veriyoruz.
Calismas1 i¢in bir de yalvarmamiz mi gerekiyor” diye diisiinmesi, iist
yoneticinin cagdas motivasyon uygulamalarini bloke eder.

x Yalniz kriz dénemlerinde ve “ayni gemideyiz..” diye baslayan
nutuklarla baglayan motivasyon, inandirici olamaz.

x “Manevi Riigvet” niteligi tasiyan, insanlarin manipiile edildigi

bir motivasyon hemen sirtir. iki yasindaki bir bebek bile sevgisizligi anlar.

2.6. iS DIZAYNI VE MOTiVASYON

Bir calisanin motivasyonel seviyesine etki eden Onemli faktorlerden
birisi iginin yapisidir. Bir igin igeriginin ve yapisinin, sarfedilen cabanin
seviyesini nasil etkiledigini , ayrica calisanlar1 daha c¢ekici ve motivasyonel
yapacak yeni is dizaynlar1 saglamak i¢in yOneticilerin neler yapmasi
gerektigini belirlemek, c¢alisan motivasyonunu saglayacak unsurlarin temel

sayilabilecek adimidir.

Calisanlarin, tatmin etmek i¢in ugrastiklar1 bazi ihtiyaglar1 vardir. Bu
ihtiyaclardan bazilar1 sarfedilebilir, sarfedilmelidir. Insan ayakta oldugu
zamanin % 35’ine igine ayirdig igin, is harici aktivitelerden tatmin olmak igin

cok fazla firsatlar bulacaktir.Baz1 calismalarda bilgi,isin kompleksligi ve is

81 Tiirkoglu, s. 1
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tatmini arasinda ,neden sonug iliskisine dayali bir baglanti oldugu tespit

edilmistir.82

Is dizayninin motivasyonda oynadig1 roliin 6nemi, kendilerine bir iste
en Onemli faktoriin siralanmasi istenen 56000 insan iizerindeki inceleme
sonuclarinda goriilebilir. Ilging is en 6nemli faktor olurken, onu sirasiyla
giivenlik, ilerleme firsatlari, iicretler, diisiinceli ve iyi bir patron, uygun is

arkadaglar izler.

“Is dizayn1” terimi, “Is Yasaminin Kalitesi” programlar1 ve “isi yeniden
diizenleme” ile yakindan ilgilidir ve gorevlerin tiim isi kaplayacak sekle
girecek bicimde birlestirilmesine karsilik gelir. Baz1 igler rutindir, ¢iinkii
gorevler standartlastinlmistir ve tekrarlar seklindedir; digerleri ise rutin
degildir. Baz1 isler ¢cok sayida degisken ve farkli ustaliklar ister, digerlerinin
firsatlann stmirhidir. Bazi isler galisanlar, cok kesin prosediirleri izlemelerini
isteyerek zorlarlar, bazilan ise ¢alisanlarin islerini yapmalar konusunda biiyiik
serbestlige izin verirler. Birtakim isler bireyler tarafindan bagimsiz olarak en
iyl sekilde yapilirken, bazi isler calisan gruplar tarafindan tim olarak cok
verimli sekilde tamamlanir. Asil nokta, gorevlerin birlestirildigi, bu farkh

kombinasyonlarin is dizayn degiskenleri yarattig1 ve islerin farklilagtigidir.

* Is Yasamumin Kalitesi

Yiizyillarca, miihendisler ve ekonomistler islerin dizayn ve icerigi ile
ilgilenmisglerdir.Son 25 yil boyunca psikolog, sosyolog ve diger sosyal
bilimciler dikkatlerini iste uzmanlasmanin yani sira, i icerigi ve alternatif
metotlardaki insani konulan diisiinmeye sevk eden konulara, yani ¢alisanlarin
insani ihtiyaglarini ele almay1 hedefleyen temalara kaydirmaya baslamislardir.
Bugiin bu alternatifler Is Yasaminin Kalite”si (QWL) programlarinin bir

pargasi olarak tamimlanmaktadir. QWL is cevresini gelistiren ve calisanlarin

%2 Gazach Yoav, Intelligence & Job Satisfaction,Academy Of Management Journal, Tel Aviv
University,1998, Vol. 40, s. 526
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bireysel ihtiyaclarin1 tatmin eden sistem capinda degisim programlarini

tanimlayan bir etiket olmustur.

* Isin Yeniden Dizaym

Isin yeniden dizaym degisiklikle ilgilenir. Biiyiik oranla da,isi yeniden
dizayn etme programlan ile, isleri ¢ok ilging, farkli ve rekabet¢i yapmaya

calisilir.

¢ Bireysel Yeniden Dizayn Opsiyonlari

Yoneticilerin diisinmek ya da yapmak istedikleri bireysel yeniden
dizayn opsiyonlar1 arasinda is doniisiimii, is modiilleri, is zenginlestirmesi ve
genisletmesi vardir.

1.1s Doniisiimii

Is doniisiimii, isgilere sikintilarmm dagitmak igin  calismalarin
farklilagtirmaya izin verir. Yatay ve Dikey olmak iizere iki tip doniisiim vardir.

Dikey doniisiim terfi yiikseltme ve indirmeyle alakalidir.

Yatay is transferlerinde, ¢alisanlarin bir aktivitede 2-3 ay harcadiktan
sonra buradan gittikleri egitim programlar1 sayesinde planli olarak bir temele
sahip olduklart goriilebilir. Calisanlar siirekli olarak bir transfer moduna
konulabilir. Cogu biiyiikk organizasyonlar yonetim ustaliklarini gelistirme

programlarinda doniisiimii kullanirlar.

[s doniisiimiiniin avantajlar1 aciktir. Calisanlar1 genisletir ve onlara
deneyim menzili verir. Diger taraftan, is doniisiimii, dezavantajsiz degildir.
Yeni pozisyona is¢iyi yerlestirmek verimliligi azaltarak, egitim masraflarini

yiikseltebilir.
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2.1s Modelleri
Bir ig modeli, verilen gorevde yaklasik 2 saatlik caligmaya esit bir
zaman,gorev birimi olarak tamimlanir. Normal haftada 40 saatlik is giinde 4

modiil, haftada 5 giin, yi1lda 48-50 hafta olarak tanimlanir.

Modeller, calisma farkliligimi arttirir ve calisanlara iglerin dogasini
belirlemek i¢in biiyiik sans verir. Sonug¢ olarak, insanlar aktivitelerini ¢aligma
modelini degistirerek gelistirebilirler. Is modelleri, isleri doniisiimii olarak

yapmay1 ve ayni maliyette kalmayi temsil eder.

3.is Genisletmesi

Is gelistirmesi isleri yatay olarak genisletir. Is firsatlarini arttirir. Bir iste
istenen farkli operasyon sayilarin1 ve tekrarlanan is devri ile frekansi arttirir.
Birey, performansim gorev sayist ile arttirarak is genisligi sayesinde farkliligini

biiytitmiis olur.

4.1s Zenginlestirmesi

Is zenginlestirmesi isleri dikey olarak genisletir. Is genisletmesi is
firsatlarini arttirirken, is zenginlestirmesi is derinligini arttirir. Bu da ¢alisana is
tizerinde daha fazla kontrol saglar. Zenginlesmis bir iste gorevler; calisanlarin
ozgiirlik, bagimsizlik ve sorumlulukla artmis bir aktiviteyi basariyla
tamamlamalarin1 saglar. Bu tip calismayla aym1 zamanda, bireylere kendi
performanslarim diizeltme ve degerlendirme yapabilecek sekilde geri besleme

saglanmis olur.

® Yeniden Dizayn Grup Opsiyonlari
10-15 yil boyunca, yeniden dizayn opsiyonlarindaki dikkatin odak
noktasi bireyden gruba kaymistir. Birlesik is timleri, otonom is timleri ve kalite

cemberleri yaklagimlari, grup gorevlerine gore dizayn edilmislerdir.
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1.Birlesik Is Timleri
Is genisletilmesini birey seviyesinden cok, grup calisanlari seklinde
diisiinerek saglamak, takim calismasi ve isbirligi isteyen isler icin farklilig

arttirmaktadir.

2.0tonom Is Timleri

Otonom is timleri grup seviyesinde is zenginlestirmesini temsil ederler.
Timin yaptig1 is, dikey birlestirme ile derinlesir. Time basarmasi i¢in bir amag
verilir, sonra denetleme prosediiriinii, dinlenme oranlarim1 ve is dagitimini
belirlemek iizere serbest olurlar. Tam otonom is timleri kendi iiyelerini bile
secerler ve iiyeler birbirlerinin sonuclarim1 degerlendirirler. Bu sayede,

yonetimin denetleyici pozisyonu da azaltilmis olur.

3.Kalite Cemberleri

Gruplarin yeniden dizaynina en son ilave kalite ¢emberidir. Kalite
cemberleri, bir denetci ve 8-10 calisani olan ayrilmig bir sorumluluk sahasina
sahip bir is grubudur. Diizenli olarak haftada bir kez is saatlerinde sirket
binasinda toplanirlar ve kalite problemlerini tartisirlar, nedenleri incelerler,
coziimler Onerirler, diizeltme calismalar yaparlar. Kalite problemlerini ¢6zme
sorumlulugunu alirlar ve kendi geri beslemelerini yaratarak degerlendirirler.
Kalite ¢emberi konseptinin pargasi, katilimci calisanlara grup iletim
becerilerini, degisik kalite stratejilerini, 6lciim ve problem analiz tekniklerini

Ogretmeyi icerir.

* s Karakteristik Modeli

Bir is dizaynini1 analiz etmek icin var olan kullanilabilir en mitkemmel
cerceve is karakteristik modelidir (JCM). Bu bes adet anahtar is
karakteristigini, bunlarin birbirleriyle iliskilerini, calisan verimliligi,

motivasyonu ve tatmini iizerindeki beklenen etkilerini belirlemektedir.
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® Asil (Cekirdek) Boyutlar

JCM’ ye gore bir is; asagidaki 5 ana is boyutuna gore tanimlanir.

1.Beceri Cesitliligi
Iscinin pek ¢ok farkli beceri ve ustalik kullanacagi bir farkli aktivite

cesitligi isteyen bir isin derecesidir.

2.Gorev Esitligi, Benzerligi
Tamimlanabilen bir isin parcasinin tamaminin bitirilmesinin istendigi

isin derecesidir.

3.Gorev Onemi
Diger insanlarin c¢aligmalarina ve yasamlarina tam etkisi olan isin

derecesidir.

4.0tonomi
Is planlama ve yerine getirme icin kullanilan prosediirleri belirlemede
bireylere karsi tam nezaket, tam bagimsizlik, tam O6zgiirlik saglayan isin

derecesidir.

5.1liskiler ve Tahminler
Performansin verimliligi hakkinda direk ve kesin bireysel bilgi
saglamada is sonuglari ile istenen is aktivitelerini yerine getirmenin derecesidir.

Sekil : 18’de bdyle bir model aciklanmaya ¢alisiimistir.

[k ii¢ boyut (beceri degiskenligi, gorev esitligi, gorev énemi) anlaml
bir ig yaratmak icin olmustur. Eger bu karakteristikler bir iste varsa, kisi, isini
onemli, degerli, yapmaya deger gorecegini tahmin edebiliriz. Otonomiye sahip
bir is sonuglar i¢in ¢alisana kisisel sorumluluk duygusu verir. Ve eger bir is

geri beslemeyi sagliyorsa, calisan ne kadar verimli ¢alistigini bilecektir.
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Kritik
Psikolojik
> FDunmla T ek dgsel i

Beceri Degiskenligi ' \ SCKIESELIS

Is sonuglari igin motivasyonu
Gorev Esitligi sorumlulugun

deneyimi o
Yiiksek kaliteli is
Otonomi —» isin performansi
anlamliliginin
(lpnpvimi

> Isle yiiksek tatmin

Geri Besleme s calismalarinin
gercek sonuglar '
bilgisi Diisiik absenteeism

Ve ciro

Calisan Biiytimesi
Ihtiya¢ Giiglenmesi j

Sekil : 18 s Karakteristik Modeli
Kaynak: Robins Stephen P., Essentials Of Organizational Behaviors,Second Ed. Prentice Hall
Int. Inc., 1998, s.20
Asil is boyutlart motive edici potansiyel skor (MPS) denen bir tek

kestirimci indekse doniistiiriilebilir. Hesaplanmasi asagida gosterilmistir.

Motive Edici Beceri Gorev Gorev
Potansiyel Skor Cesitliligi x Esitligi X Onemi X Otonomi X Geri Besleme
(MPS)
3

Is karakteristik modelinin testi genelde cesaretlendirici sonuglar
iretmistir. Bu sonuglarla ilgili olarak asagidaki yapilan ortaya koymak
miimkiindiir.

1. Yiiksek asil is boyutlu islerde ¢alisan insanlar cok motive
edilmislerdir, tatmin olmuslardir ve calismayanlardan daha verimlidirler.

2. Giicli biiylime ihtiyacina sahip insanlar, zayif biiyiime
ihtiyacina sahip insanlara oranla potansiyel motivasyonu daha yiiksek olan
islerde basarili olma sansina sahiptir.

3. Is boyutlari, isi direkt olarak etkilemekten ¢ok kisisel ve is sonug

degiskenlerini kullanarak psikolojik verilerle ¢alisirlar.
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* Yoneticiler Icin Uygulamalar

JCM’de yoneticiler, igin yeniden dizaym adina bazi spesifik 6nerilerler
getirmektedir. Bu tekliflerde, isteki degisiklik tiplerinin, asagida verilen bes
asil boyutun her birindeki ilerlemeler icin Onciiliik ettigi belirtilmektedir. Bu
boyutlar;

1. Gorevler Olusturmak

2. Dogal Calisma Birimleri Yaratmak

3. Miisteri iliskilerini Kurmak

4. Isleri Dikey Olarak Genisletmek

5. Geri Besleme Kanallarint A¢maktir

Tablo 4’de tamimlanan kriterler calisanlarin yetenekleri kapsaminda
yeniden dizayn opsiyonlarin1 agiklamaktadir. Opsiyonlarin hepsi beceri
degiskenligini arttirmaktadir. Is zenginlestirmesi otonom calisma timleri ve
kalite cemberleri, “is karakteristik modeli ile ilgili olarak” digerlerinden daha

fazla karakteristige sahip olduklarindan isletmelerce siklikla kullanilmaktadir.®

Is Karakteristikleri

Opsiyonlar Becert Gorev S}ﬁrev Otonomi | Geri Besleme
Degiskenligi |Esitligi | Onemi

Is Déniisiimii X

Calisma Modiilleri X X

Is Genisletmesi X

Is Zenginlestirmesi X X X
Birlesik Calisma Timleri X

Otonom Caligsma Timleri X X X
Kalite Cemberleri X X X

Tablo 4: Is Karakteristikleri Ile ilgili Olarak Degerlendirilen Yeniden
Is Dizayn Opsiyonlari
Kaynak: Robins Stephen P., Essentials Of Organizational Behaviors,Second Ed. Prentice Hall

Int. Inc.,

1998,5.20

8 Robins Stephen P. ,s. 19
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2.7..YENi TEKNOLOJILERIN MOTiVASYONA ETKIiLERIi

Yoneticilerin yeni teknolojilerin etkileri tizerine goriisleri, isletme
disinda alinacak egitimin igerigi ve niteligi hakkinda 6nemli ipuglar
vermektedir.(Ek-5)**Yoneticilerin neredeyse tiimii (%92’si), yeni teknolojilerin

OETY

“gerekli becerileri degistirecegi” inancindadirlar.

Bu veri, yonetim ve iiretim siirecinde egitim gereksiniminin artacagina

dair beklentilerin yiiksek oldugu seklinde yorumlanabilir.

Bu acidan, 6niimiizdeki yillarda yeni teknolojilerin se¢imi, uygulanmast
ve degisik diizeylerdeki ¢alisanlar tarafindan kullanilmasi konularinda egitim
talebinin yliksek olacagl degerlendirilebilir. Bunun yanisira, yoneticilerin
onemli bir ¢ogunlugunun yeni teknolojilere olumlu bir gozle baktiklar
diisiiniilebilir. Yoneticilerin yaklasik %53’ii yeni teknolojilerin calisanlart is
tatmini ve motivasyonu arttiracagl inancindadirlar. Buna karsin, ancak %25
gibi bir yonetici grubu yeni teknolojilerin isten ayrilmalarnn azaltacagi

goriisiindedirler.

Bu durumda yoéneticilerin ¢alisan sirkiilasyonu ile motivasyon diizeyi

arasinda yakin bir bag olmadig1 goriisiinde olduklari diisiiniilebilir.®

Motivasyon — hijyen teorisinin arastirmalari sonucunda ortaya g¢ikan
sonuca gOre i3 memnuniyeti ve motivasyon saglayan faktorlerin is
memnuniyetsizligi olusturan faktorlerden tamamiyla farkli oldugu goriilmiistiir.
Yani i memnuniyetinin tersi i$ memnuniyetsizligi degil, i memnuniyetinin az
olmasidir. Yine ayn1 anlamda memnuniyetsizlik olusturan faktorlerin ortadan
kalkmasi da , is memnuniyeti (doyum) anlamina gelmemektedir. Burada iki
farkli anlam s6z konusudur. Biri tamamiyla fiziksel ama biyolojik ihtiyagclar,
digeri ise basarma ihtiyac1 gibi psikolojik gelismeyle orantili sosyal

ihtiyaclardir.

84 Andersen, s. 25
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Motive eden faktorler: bagari, taninma, kabul gbrme istegi, isin kendisi,
sorumluluk ve ilerlemedir. Memnuniyetsizligi yok eden, hijyen faktorleri ise
isin disinda, sirket politikas1 ve yonetimi, denetleme, insan iligkileri, calisma
kosullar1, maas, statii ve giivenlik olarak belirlenmistir. Sekil : 19 ve 20’de
verilen, i3 memnuniyeti ve memnuniyetsizligini olusturan faktorler 1685
isciden alnan verilerle gosterilmistir. Sonu¢ olarak motive ediciler bir iste
mutlu olmanin ana sebebi, hijyen faktorler ise aymi iste mutsuz olmanin ana
nedeni olarak gosterildigi belirlenmistir. Bu isciler 12 farkli arastirmadan
gecirilmis ve genis bir meslek yelpazesini icermektedir. Bu iscilere islerinde
onlara memnuniyet ve de memnuniyetsizlik vermis olaylar sorulmus, verilen

cevaplar tamamen pozitif ve negatif olaylar olarak ylizdelenmistir.

Ornegin, basariyla ilgili negatif alinan bir cevap, “Mutsuzdum ¢iinkii isi
basartyla yapamadim” olmustur. Yine sirket politikast ve yOnetimiyle ilgili
olumlu bir olay da soyle aktarilmistir: “Mutluydum, c¢iinkii sirket calisma
gruplarim yeniden belirledi bdylece ben de anlasamadigim o yoneticiye rapor

vermek zorunda kalmayacagim”.

Aymi caligmaya gore is memnuniyetinin % 81’ini motive ediciler, is
memnuniyetsizligin %69 unu da hijyen elemanlar saglamaktadir. (Baskinin

kullanildigy, tehditle elde tutulan ¢alisanlar)®®

| | | Basan

Taninma

' ' ' Isin Kendisi
[ Sorumluluk

C I flerleme
[ = Biiylime

Sekil : 19 1753 kisiden alinan is memnuniyetine sebep olan faktorler

Kaynak: Searle John G.,Manage People Not Personel.Motivation&Performance

Appraisal,A.harward Bussiness =~ Rewiew Book, U.S.A 1990, 70

85 a.g.e,s.26
8 Gearle S.,s.70
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— [s politikas1 ve yonetimi
Denetleme
E—— Denetleyiciyle Iliski
I Calisma kosullari
— s R EEE
I Is arkadaslariyla olan
T Ozel yagam
T Alt mertebede ¢alisanlarla (yardimc, girak)
. Statii
rm  Giivenlik

Sekil : 20 1844 kisiden alinan is (verimsizligi) hosnutsuzlugu olusturan
sebepler

Kaynak: Searle John G.,Manage People Not Personel.Motivation&Performance

Appraisal,A.harward Bussiness Rewiew Book, U.S.A 1990, 70

Kiiltir, kurumun amagclarinin, stratejilerinin ve politikalarinin
olugsmasinda Onemli bir etkiye sahip oldugu gibi, secilen stratejinin
yoneticilerce uygulanmasinda kolaylastiric1 yada zorlastirict olabilir. Yani
personelin motivasyonunu ters yonde etkileyerek demotivator islevi gorebilir.
Bu nedenle, kurumu olusturan bireylerin gosterdigi ¢abalar organizasyonun
amaclarina yonelik olmasi ve bu cabalarin kalitesi 6nem tasimaktadir. Ote
yandan kisilerin ihtiyaglar1 organizasyonun amaclar1 ile uyumlu ve tutarh
olmalidir. Dolayisiyla motivasyon organizasyonel amagclarin
gerceklestirilmesine yonelik olarak yiiksek diizeyde caba gosterme istekliligini
ifade etmektedir. Ancak bu isteklilik ¢abalarin bazi kisisel ihtiyaglar1 tatmin

kosuluyla ortaya ¢ikar.

Simdi bir egitim kurumunda motivator boyutu olarak ele alan Ucret,
Calisma kosullar1 Amir ile iliskiler Denetim, Isyeri Politikas1 ve Yonetim
Biiyiime, ilerleme, sorumluluk, isin mahiyeti, takdir, basan faktorleri iizerine

yapilan anket ¢alismasi sunulacaktir.
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UCUNCU BOLUM
MEMNUNIYET ANKETI CALISMASI

3.1 HERZBERG MODELI

Motivasyon teorilerinin en 6nemlilerinden birisi olan Herzberg modeli
veya teorisi 1959 yilinda F.W. Herzberg ve arkadaslar1 tarafindan "The
Motivation to Work" isimli kitapla ortaya konulmustur. Orneklenen gruplar
iizerinde yapilan yogun arastirmalar neticesinde; calisanlara, islerinden
ozellikle hoslandiklar1 ve tatmin olduklart bir zaman ile o6zellikle
hoslanmadiklar1 ve tatmin olmadiklar1 bir zamamn diisiinmelerini ve sonra bu
duygulara yol acan kosullar1 anlatmalar1 istenmistir. Arastirmalarda
calisanlarca iyi ve kotli duygular igin degisik kosullardan bahsedildigi
goriilmiistiir. Ornegin; bir basari durumu yiiksek derecede tatmine yol
acmasina ragmen bir basarnisizhigin aymi derecede bir tatminsizlige yol
acmadig1 goriilmiistiir. Bunun yaninda diger bazi faktorlerin ise tam tersine bir
yapida olduklar1 goriilmiistiir. Ornegin isletme politikasinin kotii  olmasi
halinde insanlarin duydugu tatminsizligin yaninda iyi olmasinin yarattigi
tatmin ¢ok diisiik seviyede kalmaktadir.

Herzberg, arastirmalarina istinaden, is kosullarin1 veya diger bir deyisle
is yeri boyutlarini motive edici ve de-motive edici olmak iizere iki boliimde

incelenmistir. (Sekil : 21 )

Uere , | — ™
t

Calisma
kosullan
Amir ile

iliskiler
Deneti ﬂ

m

isyeri Politikasi ve {

Yénetim <
Biiylime

ilerlem
e
uk
isin {

Takdi _

DOHAP<—-HO0ZmO
IprHc<O0w
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r
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-40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40
DEMOTIVASYON MOTIVASYON
FAKTORU FAKTORU

Sekil : 21 Herzberg modeli
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Akademisyenler tarafindan " Cift Faktor " kurami olarak da adlandirilan
bu teorinin temel felsefesi itibariyla; is yerinde calisanin kotiimser olmasina
yol acan, isten ayrilmasina ve tatminsizlie neden olan Demotivator (ki
bunlara digsal faktorler adi1 da verilmektedir) boyutlarla, isyerinde calisani
mutlu eden , igyerine baglayan ve tatmin saglayan Motivator (icsel faktorler)
boyutlarin birbirinden ayrilmasi gerektigini savunmaktadir. Ciinkii isyerinde
belli boyut/faktorlerin varligi tatmine (doyuma) katkida bulunmamasina
ragmen bunlarin yoklugu ise notr bir durum yaratmamakta ve tatminsizlige yol
acmamaktadir.Bu boyut/faktorler ;

(1) Biiyiime

(2) Ilerleme

(3) Sorumluluk
(4) Isin mahiyeti
(5) Takdir

(6) Basari

Diger taraftan bazi boyutlarin yoklugu ise c¢alisam1 kotiimser yapip
tatminsizlige neden olmaktadir. Ancak bunlarin varligi ile motivasyon
saglanamamaktadir. Calisan sadece bunlara sahip olmakla tatmine
ulasamamaktadir. Bu gruptaki boyut /faktorler ise ;

(1) Is yeri politikas1 ve yonetim
(2) Denetim

(3) Amir ile iliskiler

(4) Calisma kosullart

(5) Ucret

Modeldeki diger 6nemli bir yaklasim motivator boyutlarin genellikle ise
yonelik  yani isin igerigiyle ilgili olmasi, demotivatér boyutlarin ise isin
cevresiyle ilgili olmasidir. Isin icerigi yani motivator (i¢sel) boyutlar, isin
yapilmasi esnasinda gerceklesen icsel oOdiillerdir; boylece, isi yapmak igin
dogrudan bir motivasyon vardir, c¢iinkii is yapma hareketinin kendisi

odiillendiricidir. Bu durumdaki bir calisan kendiliginden motive olmaktadir.
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Demotivator (digsal) faktorler isten sonra yada uzakta gerceklesen odiillerdir. is

sirasinda dogrudan bir doyum saglamazlar.

Herzberg 'in arastirmasindan Once, sirket yoneticileri dikkatlerini digsal
boyutlarda yogunlastirmislar ve genelde pek sonu¢ elde edememislerdir.
Ciinkii ¢alisanlar ¢ok daha fazla korunmalara ragmen ¢ok daha az motive
edilmislerdir. Bu aragtirmadan sonra, yoneticiler icsel boyutlarda

yogunlasmislardir.

Diger bir bakis acisiyla ile Sekil : 21’in bagka bir yorumu ise; bir
boyutun olumlulugunun etkisi olumsuzlugunun etkisi ile aym Olciide
olmamaktadir. Ornegin, Basar1 motivasyonu biiyiik 6lciide etkilemektedir,
fakat Basarisizlik aynm1 Onemde demotivator degildir. Benzer sekilde,
biirokratik, dar kalipli ve anlayissiz bir idare insanlar1 islerinden iyice
sogutmasina ragmen idari olumsuzluklarin giderilmesi, kisilerin sevkle ise

sarilmasi i¢in yeterli bir neden olmamaktadir.

Bu saptamalardan sonra ortaya ¢ikan en ilging sonug ise motivasyonu
en fazla etkileyen unsurun “Basar1” olmasidir. Oysa amag¢ esasen basariyi

saglama olduguna gore bir ¢esit yararli dongii sz konusudur. (Sekil : 22)

YUKSEK BASARI
MOTIiVASYON

Sekil : 22 Motivasyon Dongiisii
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3.2 ANKET KAPSAMI VE UYGULAMASI :

Calisanlarin  memnuniyeti anketi ~ Marti damismanhk ve egitim
kurumunda 25 yonetici, 108 egitici ve 19 memur olmak iizere toplam 152

personele uygulanmistir.

Anketin birinci boliimiinde; Herzberg Motivasyon Modeli ile belirlenen
boyutlarin Onem siralamasinin tespiti icin, kiyaslama matrisi teknigi
kullanilmigstir. Bu teknikte boyutlar satir ve siitun olarak ayni1 sirayla bir matrise
yerlestirilmis, satirda bulunan her bir boyutun siitunda bulunan boyut ile bire
bir karsilastirilmasinin yapilmasinin ardindan, daha énemli olaninin secilmesi
istenilmistir. Anket sonucunda her bir boyut i¢in secilme siklig1 sayilmis ve

secilme sikligia gore 6nem siralamasi olusturulmustur.

Anketin ikinci boliimiinde; ankete katilanlara, kurumumuzu Herzberg
Motivasyon Modeli ile belirlenen boyutlara gore ne kadar basarili bulduklar
sorulmus, cevaplart "Kesinlikle Katilmiyorum (1) " dan "Kesinlikle

Katiliyorum (5) " a uzanan bir yelpazede elde edilmistir.

Anketin {igiincii boliimiinde; katilimcilardan, onlarda memnuniyet ve
memnuniyetsizlik yaratan, kurumumuza ait iicer unsurun serbest metin halinde
yazilmasi istenilmistir. Analizler yazilan hususlarin 6zel basliklardan genel

ortak noktalara yansitilmas1 seklinde yapilmistir.

3.3. ANKET KATILIMCILARININ ANALIZi

3.3.1. Organizasyondaki Insan Kaynaklarimn Demografik
Ozelliklerine Gore Secimlerinin Karsilastirilmasi:
Kurum calisanlarinin = birinci  derecede Onemsedikleri boyutlarin

dagilim1 ayrica Tablo 5 ile verilmistir.
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KATILIMCI GRUBU B
@ = 4 ~
clslE |E |E|E|lt z 42 5 & B+
— qm = _— D
2112 |E |2|2|% 2 i% 32 35
2lElz |E |2 |B]% E §< &S §F
Rz 7] =W
GENEL 1] 25 65 |15 5 25 5 24 |13
YONETICILER 30| 6 9 2|0 7 1 2 4
EGITICILER 24111 15 4 (1115 16 2 19 | 8
MEMURLAR 5o 2 10 [1]o0 2 1 3 0

Tablo 5 : Birinci Derecede Onemsenen Boyutlarin Dagilimi

Bu dagilimdan goriildiigii iizere

tim demografik katmanlarda

(yonetici/egitici/memur) "Sorumluluk" boyutu bir is yeri i¢in birinci Oncelikli

boyut olarak degerlendirilmistir. Diger bir deyisle "Is yaparken yeterli diizeyde

yetki ve sorumluluga sahip olma"_ personel tarafindan en 6nemli unsur olarak

goriilmektedir. Tablo 6 ile calisanlarin hangi boyutu hangi 6nem sirasinda ele

aldiklarimi gostermektedir;

ONEMSIRAST | Z | § | Ei % 25 |2 |E 5z
FEFYES g2 B (5 5|2

1 5034 25 [5] 24 [ 152565113

2 16[31] 32 [12] 21 [21 [41[43][9] 14

3 16[31] 31 [18] 26 [34[35[30[19]18

4 2628 27 [27] 23 [ 29|19 10]19] 13

5 26|14 18 [26] 22 [30 |19 1 [26] 17

6 25[10] 5 26 11 [ 9 [12] 2 [29] 17

7 715 4 el 6 [ 331 [i6]7

8 1ol 1 [t 3 JofloJo[3]3

9 of1] o Jol o Jolof[o]ofo
HICONEMLIDEGIL [21| 1| 6 [30] 8 [13| 1| 3 [33]3

Tablo 6 : is Yeri Boyutlar Onem Siralamas1 Dagilim1
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Boyutlarin en ¢ok oy alan siralamalarn Tablo 6’da koyu zemin {izerinde
gosterilmek suretiyle vurgulanmistir. Tablo 6’nin 'nin analizi sonucunda basari
boyutunun da ilk siralarda ele alindig1 goriilmektedir. Calisanlarimiz "Bir isi
basariyla tamamlamanin verdigi mutlulugu " diger faktorlere gore {stte
tutmaktadirlar. Daha detayli yorumlamalar i¢in, ankete katilan gruplar arasi

yiizdesel dagilim Tablo 7 ile, grafiksel anlatimi ise Sekil : 23 ile verilmistir.

7] St
S | = =
- 2 E e |e |2 EZE | oz
= = |8 E} £ E £ 8= |E = |38
s > = = 3 = S g > = | &
g |12 E |5 |2 B2 g2 |F 28
) : — -
KATILIMCI | |F |5 |5 (& |& |§ 2|z |© 2
& ) > >| g
GRUBU =z | <
GENEL %22 | %l | %16 | %43 | %10 | %3 | %16 | %3 | %16 | %9
YONETICILER | %12 | %0 | %24 | %36 | %8 | %0 | %28 | %4 | %8 | %16

EGITICILER %22 | %l | %14 | %41 | %10 | %5 | %15 | %2 | %18 | %7

MEMURLAR %26 | %0 | %11 | %53 | %5 | %0 | %11 | %5 | %16 | %0

Tablo7 Is Yeri Boyutlarin Birinci Derece Onemsenme Dagilini

i IS

A m [

B Tadr bth}GI Suntuk elee Byine S\@ Riies  Anirileiligder Clignakogllen Uhet
e Yargim

o@EE oYOEIdER 0OE3dER OMBVMRAR

Sekil : 23 Is Yeri Boyutlarin Birinci Derece Onemsenme Dagilini
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Sonuglarin  yorumu ve yaklasimlarin belirlenmesi maksadiyla Motivator ve
Demotivator boyutlar ayr1 ayri ele alinabilir . Motivator boyutlarin dagilimi Sekil : 24

ile verilmistir.

E%

%

40%

A%

A%

10% ]

_ (1| mm [T

Blagan Tekdr |gnhEhiveti Sorumluink lledemz Biriime

‘DGENEL BYONETICI O EGITICI 0 MEMURLAR ‘

Sekil : 24 Motivator Boyutlarm Birinci Derece Onemsenme Dagilimi
Yukandaki sekil itibariyla, kurum yoneticilerinin sansh olduklarini
sOylemek mimkiindiir. Herzberg modeli kapsaminda anilan boyutlar
incelendiginde; calisanlarin, en basarili sekilde motive edilebilecek boyutlar
en fazla Onemsedigi goriilmektedir. Genel katilimda en c¢ok ragbet goren

boyutlar;

§)) SORUMLULUK : Is yaparken yeterli diizeyde
yetki ve sorumluluga sahip olma

2) BASARI : Bir isi bagariyla tamamlamanin
verdigi mutluluk

(3)  ISIN MAHIYETI : Arzu, tutku ve yeteneklerine
uygun bir iste calisma olarak tespit edilmistir

Katilimcilarca isi bagariyla tamamlama ¢ok onemli goriilmesine karsin,

basartyla tamamlanan bir isten dolayi takdir edilmek hi¢c Onemsenmemistir.
Burada bireylerin kendi kendilerine hissettigi begeni ve takdirin, disaridan

gelen takdirden daha oOnemli oldugunu diisiinmiis olabilecegi
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degerlendirilmistir. Dolayisiyla motivasyonun arttirilmasi i¢in personeli takdir
etmek yerine onlarin yeterli sorumluluga sahip olduklari, yeteneklerine uygun
isler verilerek basarili olmasinin saglanmasi yeterli olabilecektir.

Demotivator boyutlarin dagilimi ise Sekil : 25 ile verilmistir

Is Yeri Politikasive Yonetim Amir ile iliskiler Calsma kosullar Ucret

[ DGENEL BYONETICILER CEGITICILER OMEMURLAR ]

Sekil : 25 Demotivator Boyutlarin Birinci Derece Onemsenme Dagilimi

Digsal veya demotivator diye adlandirilan bu grupta calisanlar1 kolaylikla
kotiimserlige siiriikkleyen, ancak iyi olmas1 halinde de, calisanlarda yiiksek bir
tatmin saglamayan boyutlar ele alinmistir. Burada motivator ve demotivator
boyutlar arasinda kiyaslamalar yapilirken aynmi eksen skalasini kullanabilmek
amaciyla 23 ncii sekil secilmistir.

23 ncii sekilde verildigi gibi kurum yoneticilerince, iizerinde 6zenle durulmasi
gereken konularin agagidaki gibi olabilecegi degerlendirilmistir.

(1) IS YERI POLITIKASI VE YONETIM : Kétii
bir yonetim yani biirokratik, dar kalipli ve anlayigsiz bir yonetim politikasinin
varligi,

2) CALISMA KOSULLARI : Is ortaminin

fiziksel kosullarinin elverissiz olmasi.
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3.4. KATILIMCI MEMNUNIYETININ PARAMETRELERE GORE
ANALIZi

Ankete Katilan Yonetici Personel

(1) Motivator boyutlarda , diger katilimcilardan farkli olarak
"Isin Mahiyeti " boyutuna ¢ok daha fazla 6nem vermektedir. Bu boyut,
"Basar1" yani isi basariyla tamamlamadan duyulan mutlulugun, oniine ge¢mis
durumdadir. Bu kapsamda Yonetici personelin motivasyonunun arttirilmasi
icin onlarin arzu, tutku ve yeteneklerine uygun bir sekilde kullanilmasi faydal
olacaktir.

(2) Demotivator boyutlarda , diger katilimcilardan farkli olarak
"Is Yeri Politikas1 ve Yonetim" boyutunu en 6nemli siraya koymuslardir. Ayn
kapsamda "Ucret" boyutunda da genel yaklagimin iistinde bir ©6nem
goriilmektedir. Dolayisiyla kotii bir Is Yeri politikast ilk ©nce Yonetici
personelin motivasyonunu ve tatminini yok edecektir. Yonetici personel is
yerindeki calisma kosullarinin elverisli olmasimi diger katilimcilara gore daha
az Onemsemektedir. YoOnetici personelde genel yaklasima gore en biiyiik
farklilik "Ucret" boyutunun 6nemsenmesindedir.

Ankete Katilan Egitici Personel;

(3) Motivator boyutlarda, genel ortalamaya uygun bir yaklagim
saglamasina karsin farklilik olarak "Biiylime" boyutunu yani isinde kendisini
gelistirip yeni bir seyler 6grenerek cevresine olumlu katkilarda bulunabilme
faktoriinii 6n plana ¢ikarmistir. Bu boyut gergekte Herzberg modelinde en az
motivasyon sagladigi iddia edilen motivator boyuttur.

(4) Demotivator boyutlarda, "Amir ile iliskiler" boyutuna diger
personele gore cok az onem vermislerdir. Bir anlamda amirin niteliklerinden
dolay1 demotive olmayacaklarim1 savunmaktadirlar. Calisma kosullarina diger
personele gore cok fazla bnem vermektedirler. Dolayisiyla yoneticilerin uygun
olmayan caligsma kosullarindan dolay1 Egitici personelin kolaylikla demotive

olabilecegini her an i¢in goz Oniinde tutmasi1 gerekmektedir.
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Ankete Katilan Memur Personel;

(5) Motivator boyutlarda, genel ortalamadan farkli olarak
sorumluluk boyutunu yiiksek derecede onemsemislerdir. Dolayisiyla devlet
memurlarina gorev verilirken, onlara isi yapacak yeterli yetkinin saglanmasi
sayesinde personel motive edilebilecektir. Ayn1 kapsamda kurumdaki
memurlar bir isi basariyla tamamlamanin mutlulugunu diger katilimcilara gore
yiiksek 6nemde tutmaktadir.

(6) Demotivator boyutlarda, ilging bir yaklasim olarak "Ucret"
boyutuna birinci sirada ©6nem vermedigini belirtmislerdir. Bu durum
calisanlarin maaglan {izerinde kontrol yetkisi olamayan kurumlar i¢in 6nemli
bir sanstir. Kurum yoneticileri, Memurla personelin genel ortalamaya gore
"Amir ile iliskiler" boyutuna verdigi 6nemi gbz oniinde tutmalidir. Bu gruptaki
personel bir anlamda amirin niteliklerinden dolayr ¢ok kolay demotive
olabileceklerdir. En 6nemli demotivatér boyut olan "Is Yeri Politikasi ve
Yonetim" boyutunu diger calisanlara gore devlet memurlarimin  en az
Oonemsemis olmalari, elemanlarimi motive etmek icin calismalar yapacak

yonetici personel icin bir sans olarak degerlendirilmektedir.

%50

%0 T | ﬂ

Basari Takdir Isin Mahiyeti Sorumluluk llerleme Biyime Birlik Politikas1 Amir ile iligkiler Calisma Ucret
ve Yonetim kosullari

‘ @35 YASINDAN KUGUK m35 YASINDAN BUYUK |
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3.4.1. Kurumdaki Personelin Yas Grubuna Goére Karsilastirmasi
Ankete katilan personelden 35 yasinin yukarisinda (113 kisi) ve
35 yasindan kiiciik (42 kisi) olanlar arasinda birinci derecede Onemsenen

boyutlarin dagilimlar1 Tablo 8 ile grafigi ise Sekil : 26 ile verilmistir.

KATILIMCI x _
YAS 5 E%%Eééf‘fff%%%
GRUBU |8 S g2 |8 |3 @EE%&xi)
(7]
35 YASINDAN %19 | %0 [ %10 [ %45 | %7 | %2 | %17 | %2 [%10 | %7
KUGUK
35 YASINDAN %21 | %1 | %17 | %39 |%10| %4 | %16 | %3 %18 | %8
BUYUK

Tablo 8 : Kurumda Calisan Personelin Yas Grubuna Gore Birinci Oncelikli Is
Yeri Boyutu Secimlerinin dagilimi

Sekil : 26 Kurumda Calisan Personelin Yas Grubuna Gore Birinci Oncelikli Is
Yeri Boyutu Secimlerinin Yiizdesel Grafigi

Birinci derecede 6nem boyutlarinin yiizdesel dagilimindaki fakliliklarin

analizi sonucunda ;

e35 yasindan kiigiikk personelin "Sorumluluk" boyutuna diger
personelden daha ¢ok 6nem verdigi,

35 yasindan biiyiik personelin "Calisma kosullar" ve "Isin Mahiyeti "
boyutlarini daha ¢ok 6nemsedikleri

¢"Takdir" boyutunun 35 yasindan kiiciik personelce birinci siraya hig

alinmadigr goriilmiistiir.

342 1ds Yeri Boyutlarma Gére Kurum Calisanlarinn

Memnuniyetinin Analizi

Anketin ikinci boliimiinde sorgulanan is yeri boyutlarina gore
kurumdan duyulan memnuniyetin tespiti i¢in calisanlara Tablo 9 ile verilen

sorular yoneltilmistir.
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BOYUT SORU
Basar1 Mart1 basarili bir Is Yeridir
Takdir Martida personel calismalarindan dolay: takdir edilir

Isin Mahiyeti Martida yaptigim isin mahiyetini seviyorum

Sorumluluk Martida bana sorumluluk verilmistir

flerleme Marti i¢inde gorevimde ilerleme imkanim vardir
Biiyiime Mart1 bana meslek hayatimda biiyiime imkan1
saglamaktadir

Is Yeri Politikast Martinin yonetim politikasindan memnunum

Yonetim ve

Amir ile iligkiler Martida amirlerimle iligkilerimden

memnunum
Caligma Martida bana saglanan ¢alisma kosullarindan
Kosullar1 memnunum
Ucret Martida yaptigim ige gore aldigim maasi yeterli
goriiyorum

GENEL CEVAP
GENELDE

KATILIYORUM
GENELDE

KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

GENELDE
KATILIYORUM

GENELDE
KATILIYORUM

GENELDE
KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

GENELDE
KATILIYORUM

NADIREN
KATILIYORUM

Tablo 9: Calisanlara Yoneltilen Sorular ve Genel Tatmin Seviyesi

Degerlendirme icin Oncelikle Likert metoduyla bahse konu

boyutlardaki tatmin seviyeleri arastinlmigtir. Buradan elde edilen genel netice

Tablo 10 ile verilmistir;
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Basari | Takdir| Isin | Sorum-|Ilerleme|Biiyiime| Is Yeri |Amir ile| Calisma | Ucret
Mahiyeti | luluk Politikasi| iliskiler | kosullari
ve
Yénetim

ORTALAMA | 435 | 3,85 | 4,66 4,61 | 3,31 3,57 414 | 4,57 | 3,81 [3,00
ORTA 4,00 | 4,00 | 5,00 5,00 | 4,00 | 4,00 4,00 | 5,00 | 4,00 |3,00
NOKTA
MINIMUM 1,00 [ 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 [1,00
MAKSIMUM | 500 | 5,00 | 5,00 5,00 | 5,00 | 5,00 5,00 | 5,00 | 5,00 |5,00

Tablo 10 : Calisanlarin Tatmin Seviyeleri Genel Analiz Sonucu

Bu kapsamda tiim personel (genel) kategorisinde elde edilen neticeler

Tablo 11 ile sunulmustur. Tablo 11 de sorulara verilen cevaplardan en yiiksek

sayida katilim gorenler koyu zemin lizerinde vurgulanmustir.

iy
- (0]
+ x o =
[ S > K~ d
-~ ) = [ QO | o [ T -
AERERI R EREEL:
w|lx |8 g 23 > x 2| o g" 13
. g S = S % |S | E S= )
MEMNUNIYET £ s [ |@a |~ 3§ X& |O 3
. L) Q g
DERECESI <
KESINLIKLE KATILMIYORUM| 1 [12] 2 27|18 3 14 |41
GENELDE KATILMIYORUM 2 110 24119 10 13 |16
NADIREN KATILIYORUM 9|4 2 [19]17 19 4 16 |24
GENELDE KATILIYORUM 72| 53| 28 | 32 |44 (59 54 34 | 57 |50
KESINLIKLE KATILIYORUM |71 (56118 (114 |41 |42 69 110 | 55 |24

Tablo 11 : Sorulara verilen cevaplarin dagilimi

Is yeri genel memnuniyet dagilimini elde etmek maksadiyla genelde ve

kesinlikle katiliyorum cevaplar toplanarak "katilanlar" adi altinda digerleri ise

"katilmayanlar" adi altinda toplamistir Bu sekilde elde edilen neticeler Tablo

12 de is yeri boyutlar1 genel memnuniyet grafigi ise Sekil : 27’ de verilmistir.

iS YERI BOYUTLARINA KATILAN |KATILMAYAN|MEMNUNIYET
(HERZBERG MODELLI) %
iLISKIN SORULAR
Marti basaril bir is Yeridir 143 12 %92
Martida personel galismalarindan 109 26 %81
dolayi takdir edilir
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Martida yaptigim isin mahiyetini 146 9 %94
seviyorum
Martida bana sorumluluk verilmistir 146 9 %94
Marti icinde gérevimde ilerleme 85 70 %55
imkanim vardir
Marti bana meslek hayatimda 101 54 %65
blylime imkani saglamaktadir
Martinin yénetim politikasindan 123 32 %79
memnunum
Martida amirlerimle iliskilerimden 144 11 %93
memnunum
Martida bana saglanan ¢alisma 112 43 %72
kosullarindan memnunum
Martida yaptigim ise gére aldigim 74 81 %48
maas! yeterli gériiyorum
Tablo 12 : Is Yeri Boyutlar1 Genel Memnuniyet Tablosu
Memnuniyet yiizdesinin hesaplanmasinda katilanlarin  toplami,

katilanlarin ve katilmayan personel toplamina boliindiikten sonra 100 ile

carpilmasi sonucunda elde edilmistir.

i$ YERI BOYUTU GENEL MEMNUNIYET YUZDESI

0,941935484 | 0,941935484

0,922580645

09 +—

0,920032258

0807407407
08 +— —

0,793548387

07 +—

0 +—

05 +—

0,548387097

0,651612903

0,7122580645

0477419355

41—

03 +—

02 +—

01 +—

Bagan Taklir Igin Mahiyeti Sorumluluk

llerleme

Birytime

Kurum Paltkast  Amir e iigkier  Galigma kogullan

ve ronetim

Uret

Sekil: 27: Is Yeri Boyutlar1 Genel Memnuniyet Grafigi
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Sekil : 27 nin analizi sonucunda ;

Motivator boyutlardan katilimcilarin kurumdan en yiiksek sekilde
memnun olduklar boyutlar; "Sorumluluk”, "Isin Mahiyeti" ve "Bagar1" olarak
belirlenmigstir. Ayn1 sekilde bu unsurlarin katilimcilar tarafindan en cok
Oonemsenen unsurlar oldugu da gozoniine alinarak, kurumumuz yodnetim
kadrolarinin ve idareci personelin dogru sekilde personel motivasyonunun

saglanmaya calistig1 yorumu yapilabilir.

Demotivator boyutlarda; ankete katilan personelin yaklasik yarisi,
yaptig1 ise gore aldigi iicreti yeterli gormemektedir. Ancak personelin iicrete
verdigi énem derecesinin diigiikligii goz Oniine alindiginda, iicret konusunun
kurum icinde bir motivasyon bozuklugu yaratmayacagi degerlendirilebilir. Bu
grupta kurum yoneticilerinin dikkat etmesi gereken en énemli boyutun "is Yeri
Politikas1 ve Yonetim" oldugu bir gercektir. Ciinkii yaklasik her bes kisiden
biri, Is Yeri politikas1 ve yonetimden memnun degildir. Ayni1 sekilde yaklasik

her ii¢ kisiden biri ¢aligma ortamlarindan hosnutsuzdur.

Demotivasyon katsayisi yiiksek olan "Amir ile Iligkiler" boyutunda
yasanan yiiksek derecede memnuniyet, yOneticilerin isgdrenler tarafindan
sevildigini, dolayisiyla bu boyutta demotivator unsur bulunmadigini isaret
etmektedir.

3.4.3. insan Kaynaklari Memnuniyetinin Motivator Boyutlarda
Analizi

3.4.3.1. "Basar1'" Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "Basar1" boyutunda ankete katilanlara "Mart1
basarth bir Is Yeritir'" yorumuna katilip katilmadiklar1 sorulmustur. Bu
kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo 13 ile karsilastirma grafigi ise

Sekil : 28 ile verilmistir.
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YUZDE | YUZDE | YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt) | (Egt) |(Memur)
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 1 4 0 0
GENELDE KATILMIYORUM 1 0 1 5
NADIREN KATILIYORUM 6 20 3 0
GENELDE KATILIYORUM 46 60 44 47
KESINLIKLE KATILIYORUM 46 16 52 47

Tablo 13 : Basar Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

MEMNUNIYET YUZDESI

a0

a0

70

Lo 1 | | el ][]
KESINLIKLE KATILMIYORUM GENELDE KATILMIYORUM NADIREN KATILIYORUM GENELDE KATILIYORUM KESINLIKLE KATILIYORUM
| O GENEL BYOMETICI OEGITICI 0 MEMURLAR ‘
Sekil : 28 Basar1 Boyutu Karsilastirma Grafigi
1@ Ankete katilanlardan, genel dagilim itibartyla % 92 lik bir

grubun kurumumuzu basarihi bulduklann goriilmektedir. Bu boyuta genel

katilimcilarin verdikleri yiiksek derecede 6nem goz oniine alinirsa Kurumun bu

konuda biiyiik bir avantaj sahibi oldugu bir gercektir. Yonetici personelde genel

dagilimdan farkli olarak %4 liikk bir grubun kurumu kesinlikle basarisiz

buldugu ve cevap yogunlugunun "Genelde Katiliyorum" statiisiinde oldugu,

Egitici personelin genel dagilimin iizerinde kurumu basarili buldugu, ve

Memurlar personelin genel dagilim paralelinde oldugu goriilmektedir
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3.4.3.2. Takdir' Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "Takdir" boyutunda ankete katilanlara "Martida

personel calismalarindan dolay: takdir edilir" yorumuna katilip katilmadiklar

sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlart Tablo 14 ile

karsilagtirma grafigi ise Sekil :29 ile verilmistir.

Tablo 14: Takdir Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE | YUZDE | YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt) | (Egt.) |(Memur)
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 9 21 8 0
GENELDE KATILMIYORUM 7 21 5 6
NADIREN KATILIYORUM 3 5 3 0
GENELDE KATILIYORUM 39 32 42 31
KESINLIiKLE KATILIYORUM 41 21 41 63

i 1 In
1: s O s I I e ) ) [

KESINLIKLE KATILMIYORUM  GEMELDE KATILMIYORUM

HADIREN KATILIVORUM

GENELDE KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

@GENEL

| YONETIC

O EGITICI

0 MEMURLAR

Sekil: 29 Takdir Boyutu Karsilastirma Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibariyla % 80 lik bir grubun

kurumda caligmalarin takdir edildigi inancina sahip olduklar1 goriilmektedir.

Gercekte model kapsaminda ikinci derecede motivatér olan bu

calisanlar

boyuta,

genel kapsamda en diisiik siralamayr vermislerdir dolayisiyla
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kurumda genel anlamda sadece personelin takdir edilmesiyle bir motivasyon

artis1 beklenmemelidir.

Yonetici personelde genel dagilimdan farkli olarak ortalama her iki
Yoneticilerden biri isyerinde ¢alismalarin takdir edilmedigini diistinmektedir.
Ayn1 kapsamda Yoneticilerin"Takdir" boyutuna verdikleri 6nemin ¢ok diisiik
oldugu goz Oniine alimirsa "Takdir" boyutunda yasanan tatminsizlik bir

anlamda celiski yaratmaktadir.

Kurum yoneticilerince yapilacak ¢aligmalar ile bu boyutun
kazandiracag yiiksek motivasyon katsayisini kendi lehlerine ¢evirebilmek icin,
Yonetici personeli ¢alismalarindan dolay: takdir ederken bir gosteri niteliginde
degil, icten ve hakli durumlarda bu unsurun kullanilmasi geregi sézkonusu
edilebilir. Yani diger bir deyisle takdir adaleti saglanmas1 gereklidir denebilir.
Aksi takdirde % 50 lik bir ¢ogunlukta huzursuzluk ortaminin varligr gozardi

edilecektir .

Egitici personelin genel dagilimin paralelinde "Takdir" boyutundan

tatmin olduklar1 goriilmektedir.

Memurlar personelde ilging bir nokta olarak genel dagilimin iizerinde
asirt bir memnuniyet oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla devlet memurlarinin
yoneticilerinin, personelini dogru bir sekilde motive etmis olduklarini

sOylemek miimkiindiir.

3.4.3.3. "Isin Mahiyeti' Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "Isin Mahiyeti" boyutunda ankete katilanlara
"Martida yaptigim isin mahiyetini seviyorum" yorumuna katilip katilmadiklar
sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo 15 ile

karsilagtirma grafigi ise Sekil : 30 ile verilmistir.
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Tablo 15: Isin Mahiyeti Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE | YUZDE | YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESi (Genel) | (Ynt.) (Egt.) | (Memur)
KESINLIKLE KATILMIYORUM 1 8 0 0
GENELDE KATILMIYORUM 2 4 2 0
NADIREN KATILIYORUM 3 4 3 0
GENELDE KATILIYORUM 18 24 14 32
KESINLIiKLE KATILIYORUM 76 60 81 68
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Sekil : 30: Isin Mahiyeti Boyutu Karsilastirma Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibariyla % 94 litkk bir grup

kurumda yaptig1 isi sevmektedir. Temelde model kapsaminda iigiincii derecede

motivator olan bu boyutun en 6nemli 6zelligi motivatér boyutlar icinde en

yiiksek demotivasyon katsayisina sahip olan bir boyut olmasidir. Dolayisiyla

personelce ikinci derecede ©Onemsenen bu boyutta yakalanan bu tatmin,

calisanlarin motivasyon i¢in ¢ok biiyiik bir avantajdir.

Yonetici personelde genel dagilimdan farkli olarak yaklasik % 15 lik

bir tatminsizlik s6z konusu olmasina ragmen, bu boyutta; Egiticilerde %95,

memurlarda % 100 tatmin seviyesinin yakalanmasi ¢ok ¢arpici bir sonuctur.
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3.4.3.4. ""Sorumluluk'' Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "Sorumluluk”

boyutunda ankete katilanlara

yorumuna katilip katilmadiklar

sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo 16 ile

karsilastirma grafigi ise Sekil : 31 ile verilmistir

YUZDE | YUZDE | YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt) | (Egt) |(Memur)
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 3 0 3 5
GENELDE KATILMIYORUM 2 4 1 5
NADIREN KATILIYORUM 1 0 1 5
GENELDE KATILIYORUM 21 28 18 26
KESINLIiKLE KATILIYORUM 74 68 78 58

Tablo 16 : Sorumluluk Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri
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Sekil 31: Sorumluluk Boyutu Karsilastirma Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibariyla % 95 lik bir grubun

kurumdaki gorevinde isin icrasi igin gerekli sorululuga sahip oldugunu

diisiindiigii ve bu konuda tatmin oldugu goriilmektedir. Caligmalarca birinci
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derecede Onemli oldugu iddia edilen ve Herzberg modelinde dordiincii
derecede motivasyon katsayisina sahip olan "Sorumluluk” boyutu kapsaminda

personelce yasanan bu tatmin seviyesinin yiiksek oldugu degerlendirilmektedir.

Yonetici ve Egitici  personelde "Sorumluluk" boyutunda genel

dagilimin paralelinde bir tatmin goriilmektedir.

Memurlar personelde genel dagilima gore daha diisiik bir tatmin soz
konusudur. Daha once yapilan Motivatdr boyutlarin 6nemsenme analizinde
"Sorumluluk” boyutu Devlet memurlarinca genel dagilimin oldukga iistiinde
onemsendigi belirtilmistir. Bu kapsamda yeterince motivasyonun saglanmasi
icin kurumda goérevli devlet memurlarina yaptiklar1 isin icrast icin gerekli

seviyede sorumluluk verilmesi gerektigi degerlendirilmektedir.

3.4.3.5. "ilerleme" Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "flerleme" boyutunda ankete katilanlara "Mart:
icinde gorevimde ilerleme imkamim vardir. " yorumuna katilip katilmadiklar
sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo 17 ile
karsilagtirma grafigi ise Sekil : 32 ile verilmistir.

Tablo 17 : Ilerleme Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE | YUZDE | YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt) | (Egt) |(Memur.)
KESINLIKLE KATILMIYORUM 17 8 19 21
GENELDE KATILMIYORUM 15 24 13 21
NADIREN KATILIYORUM 12 12 13 11
GENELDE KATILIYORUM 28 40 28 21
KESINLIKLE KATILIYORUM 26 16 28 26
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Sekil : 32 : ilerleme Boyutu Karsilastirma Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibaniyla % 54 liikk bir grup
kurumdaki gérevinde ilerleme olanaklar1 oldugunu diisiinmesine ragmen, bu
grubun sadece yaris1 bu duygusundan emindir. Diger % 46 lik bir grup
Martidaki gorevinde bir ilerleme olanagr gormemektedir. Her ne kadar
motivator boyutlar arasinda, personelce ¢ok fazla dnemsenmeyen bir boyut
olmasina ragmen yapilacak organizasyona doniik c¢alismalarla personele
kurumumuzdaki gorev siiresinde ilerleme imkam verilebildigi taktirde kurumca
bir avantaj saglanabilecegi degerlendirilmektedir.. Bu kapsamda ekip
sefliginden baslayan idareci personel organizasyonlarinda biirokratik ve
duragan bir yap1 olusturulmamasi goz oniinde bulundurulmalidir. Yorumunda

bulunmak miimkiindiir

Yonetici ve Egitici personelde genelde riitbe terfisiyle birlikte gelen bir
ilerleme s6z konusu oldugu icin, ilerleme olanaklarinin uzun yillar almasindan

dogan bir tatminsizlik s6z konusu edilebilir.



173

Kurumda gorevli devlet memurlarina yaptiklar1 gérevde ilerleme imkanlar
acisindan onemli derecede bir tatminsizlik s6z konusudur. Yukarida belirtilen
organizasyona doniik degisimlerle Oncelikle devlet memurlarindan
baslanmasinin  motivasyon  saglamak  acisindan  yararli  olacag

degerlendirilmektedir.

3.4.3.6. "Biiyiime'' Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "Bilyiime" boyutunda ankete katilanlara "Marti

bana meslek hayatimda biiyiime imkam saglamaktadir " yorumuna katilip
katilmadiklar1 sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo
18 ile kargilagtirma grafigi ise Sekil : 33 ile verilmistir.

Tablo 18 : Biiylime Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE | YUZDE | YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt) | (Egt) |(Memur)
KESINLIKLE KATILMIYORUM 12 24 10 5
GENELDE KATILMIYORUM 12 4 12 26
NADIREN KATILIYORUM 11 20 8 16
GENELDE KATILIYORUM 38 32 40 37
KESINLIKLE KATILIYORUM 27 20 30 16
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Sekil : 33 Biiyiime Boyutu Karsilastirma Grafigi
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Ankete katilanlardan, genel dagilim itibariyla % 65 lik bir grup
kurumdaki ¢alismalarinin kendisine meslek hayatinda biiyiime, yani "iginde
kendisini yeni seyler Ogrenme ve yaptig1 arastirmalarla ¢evresine olumlu
katkilarda bulunabilme" olanaklarim sagladigimi diisiinmektedir. Biiylime
boyutu motivatér boyutlar arasinda, en az motivasyon saglayan ancak genel
ortalama civarinda demotivasyon yaratma olasiligi bulunan bir boyuttur.
Kurum calisanlart "Bilylime"  boyutunu  ¢ok fazla Onemsemediklerini
belirtmislerdir. Dolayisiyla bu boyuttaki sonuclarin motivasyon saglamak
amaciyla degil, demotivasyonu engellemek amaciyla ele alinmasi geregi s6z

konusudur.

Yonetici personelde genel ortalamadaki egilimlerin disinda olarak % 48
lik bir ¢ogunlukla isinde yeni seyler Ogrenmedigini ve cevresine olumlu
katkilarda bulunamadi@in1 belitmis olup, kurumda 6grendiklerinin kendisine
ilerleme olanag1 saglamadigimi anlatmaktadir. Dolayisiyla Is Yeri ici egitim
ozellikle Yonetici personel icin 6nem arz etmektedir seklinde diisiiniilebilir.

Egitici personel , bu boyutta genel egilimlerin iizerinde bir degerde
tatmin yasamaktadirlar. Dolayisiyla buradan kurumda gorevli Egiticilerin

gorevlerinde daha fazla yeni seyler 6grenebildigi degerlendirilmektedir.

Her iki Memurlar personelden birisi kurumda yeni bir sey ogrenerek,
bu Ogrendiklerinden dolayr meslek hayatinda bir gelisme olmadigin

savunmaktadirlar.

3.4.4. insan Kaynaklar1 Memnuniyetinin Demotivatér Boyutlarda
Analizi
3.4.4.1. "is Yeri Politikas1 ve Yonetim' Boyutu Memnuniyet
Analizi

"

Herzberg modelinin " Is Yeri Politikas1 ve Yonetim " boyutunda

ankete katilanlara "Martun yonetim politikasindan memnunum" yorumuna
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katilip katilmadiklar sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar
Tablo 19 ile kargilagtirma grafigi ise Sekil : 34 ile verilmistir.

Tablo 19:is Yeri Politikas1 ve Yonetim Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE |(YUZDE| YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt.) | (Egt) |(Memur)
KESINLIKLE 1 8 0 0
KATILMIYORUM
GENELDE KATILMIYORUM 6 20 5 0
NADIREN KATILIYORUM 12 24 7 21
GENELDE KATILIYORUM 35 24 38 37
KESINLIKLE KATILIYORUM 45 24 50 50

MEMNUNIYET YUZDESI

i

KESIHLILE KATILMIVORUM GENELDE KATILMYORUM IMADIREN KATILIY ORUM GEMELDE HATILIY ORUM HESINLIKLE KATILIYORUM

| moENEL B YONETIC] o EGTic 0 MEMURLAR |

Sekil : 34 Is Yeri Politikas1 ve Yonetim Boyutu Karsilastirma
Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibartyla % 80 lik bir grup
kurumun Is Yeri politikas1 ve yonetiminden memnun oldugunu belirmektedir.
Bu boyut Herzberg modeli kapsaminda en biiyilk demotivasyon katsayisina

sahip bir boyuttur.
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Yukanida Sekil : 34 ile verilen grafik kapsaminda genel ortalamadan en
onemli farklar Yonetici personelde goriilmiistiir. Ankete katilan Yonetici
personelin %56 s1 Is Yeri yonetiminden memnun degillerdir. Bu boyuta en
fazla 6nemin Yonetici personelce verildigi goz Oniine alinirsa, bu asamada
konunun ©nemine istinaden, detay analizler yapilmasi geregi ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla ilk analiz riitbe bazinda yapilmis olup asagida verilen
tablo elde edilmistir. Karsilastirmali grafik ise Sekil : 35 ile verilmistir.

Tablo 20: Yonetici Personel Arasinda Kidem Esasina Gore Is Yeri Politikasi

ve Yonetim Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri Karsilastirmasi

YUZDE YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Ynt.) (Ust.Egt.)
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 8 17
GENELDE KATILMIYORUM 15 25
NADIREN KATILIYORUM 38 8
GENELDE KATILIYORUM 15 33
KESINLIiKLE KATILIYORUM 23 17

R

KESINLIKLE KATILMIYORUM GENELDE KATILMIMORLM NADIREN KATILIVORUM GENELDE KATILIVORUM KESINLIKLE KATILIVORUM

‘ DAt Diizey Yiinetici B st Diizey Yiinetici |

Sekil : 35 Yonetici Personel Arasinda Kidem Esasina Gore Is Yeri Politikasi

ve Yonetim Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri Karsilastirma Grafigi



177

Sekil : 35 ile verilen grafik incelendiginde Ust Yoneticilerde Is yeri
yonetiminden tatmin seviyesi %50 olarak goriilmiistiir. Genelde binbasi ve
yukaris1 personelin kurum i¢inde yonetici kademelerinde bulunmasina ragmen
Is Yeri yonetiminden memnun olmamas: ilging bir sonu¢ olarak

degerlendirilmistir.

Egitici ve Memurlar personel, bu boyutta % 87 gibi bir tatmin derecesiyle,
genel ortalama civarinda memnuniyetlerini belirtmislerdir. Bu boyut
kapsaminda unutulmamasi gereken en onemli nokta; teoriye gore Is Yeri
yonetimi ve politikasinin iyilestirilmesi insanlar1 motive etmeyecek ancak kotii
bir yonetim yapilan tiim motivasyon calismalarin1 engelleyecek sekilde bir

tatminsizlik yaratabilecektir.
3.4.4.2. "Amir ile iliskiler'' Boyutu Memnuniyet Analizi
Herzberg modelinin "Amir ile Iliskiler" boyutunda ankete
katilanlara "Martida amirlerimle iliskilerimden memnunun" yorumuna katilip
katilmadiklar1 sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlarn Tablo

21 ile karsilastirma grafigi ise Sekil : 36 ile verilmistir.

Tablo 21 : Amir ile Iliskiler Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE | YUZDE |YUZDE| YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt.) | (Egt) |(Memur)
KESINLIKLE KATILMIYORUM 2 4 2 0
GENELDE KATILMIYORUM 3 12 1 0
NADIREN KATILIYORUM 3 0 4 0
GENELDE KATILIYORUM 22 40 16 32
KESINLIKLE KATILIYORUM 71 44 78 68
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Sekil : 36 Amir ile Iliskiler Boyutu Karsilastirma Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibariyla % 93 gibi biiyiik bir grup
kurumun "Amir ile Iliskiler" boyutundan memnun olduklarimi belirtmislerdir.
Bu oran kurum i¢in 6énemli bir basaridir. Buradan hareketle, kurum ¢alisanlar
amirleriyle gerek is ve gerekse 0©zel konularda beseri iliskiler kurabilmis ve

stirdiirmektedir yorumunda bulunmak miimkiindiir.

Ozellikle kurumda c¢alisan Memurlar personel "Amir ile Iliskiler"

boyutunda %100 bir katilimla memnuniyetlerini belirtmislerdir.

3.4.4.3. ""Calisma Kosullar1' Boyutu Memnuniyet Analizi
Herzberg modelinin "Calisma Kosullar1" boyutunda ankete katilanlara
"Martida bana saglanan ¢alisma kosullarindan memnunun" yorumuna katilip
katilmadiklar1 sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo

22 ile karsilastirma grafigi ise Sekil : 37 ile verilmistir.
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Tablo 22 : Calisma Kosullart Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE |[YUZDE |YUZDE| YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt.) | (Egt.) |(Memur)
KESINLIKLE KATILMIYORUM 9 4 12 0
GENELDE KATILMIYORUM 8 12 8 5
NADIREN KATILIYORUM 10 20 7 16
GENELDE KATILIYORUM 37 32 39 32
KESINLIKLE KATILIYORUM 35 32 33 47
S ., ||
- |
E I [ |
| O GEMEL mYONETICH o EGITIC O MEMURLAR |

Sekil: 37 Calisma Kosullar1 Boyutu Karsilagtirma Grafigi
Ankete katilanlardan, genel dagilim itibaniyla %72 lik bir grup,

kurumdaki calisma kosullarindan memnun olduklarini belirtmiglerdir.

Bu boyutun demotivasyon katsayisi goz Oniine alimrsa  kurum
yoneticilerince, bu boyut kapsaminda iyilestirmeler yapilmasi geregi ortaya
cikmaktadir. lyilestirme faaliyetlerine esas olmak iizere baskanliklar ve
demografik Ozellikler bazinda karsilastirmalar yapilmistir. Kurum i¢indeki
gorev yerlerine gore personel memnuniyet derecelerinin dagilimi Tablo 23 ile

karsilagtirma grafigi Sekil :38 ile verilmistir.
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Tablo 23: Calisma Kosullart Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri Dagilimi

. - e -

MEMNUNIYET Q9 QO O

. - = A =

DERECESI | S VI I~ T . v

. &0

. 22 22 o= |©Q|L @

(YUZDE) R = = R D A R

= |Z |5 B 5 R Rz

> : ) 703

SIS RO | & |Z2 2|00

KESINLIKLE 14 0 16 0 0 0
KATILMIYORUM

GENELDE 13 0 12 0 0 0
KATILMIYORUM

NADIREN 14| 12 9 8 0 13
KATILIYORUM

GENELDE 31| 47 32 58 20 50
KATILIYORUM

KESINLIKLE 10 | 41 30 33 80 38
KATILIYORUM
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Sekil : 38’in analizi sonucunda;

Kurum personelinin ¢aligma ortamlarina gore Egitim Grup Merkezinde
konuslandirilmis personel ile yonetim binasinda konuslandirilan personel ayri
ayrt incelenmesi gerekmektedir. Bu kapsamda, Egitim Grup Merkezinde
bulunan personelde ilging bir sonug¢ ortaya ¢ikmustir. Ayni calisma ortamini
paylasan Analiz Grup Baskanlifn personeli %100 memnuniyet bildirirken
Egitim  Grup Baskanligi personelinin % 62 si g¢alisma kosullarindan

memnundur.

Yonetim  binasinda calisan personelde c¢alisma kosullarindan en
memnun goriinen grup %91 lik bir ¢ogunlukla Taktik Grup Baskanligi
personelidir. Diger taraftan kurum iginde calisma kosullar1 agisindan en
memnuniyetsiz grup, Egitim Baskanhig personelidir. Egitim Bagkanliginda %
59 personel, caligma kosullarindan memnuniyetsizdir.

Yonetici ve Egitici personel arasinda yapilan karsilastirma Tablo 24 ile,

karsilagtirma grafigi ise Sekil : 39 ile verilmistir.

Tablo 24 : Yonetici ve Egitici personel Arasinda Calisma

Kosullar1 Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri Karsilastirmast

YUZDE YUZDE
MEMNUNIYET DERECESi (Ynt.) (Egt.)
KESINLIKLE KATILMIYORUM 0 16
GENELDE KATILMIYORUM 15 12
NADIREN KATILIYORUM 38 9
GENELDE KATILIYORUM 23 32
KESINLIKLE KATILIYORUM 23 30
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Sekil : 39: Yonetici ve Egitici Personel Arasinda Calisma Kosullar1 Boyutu
Memnuniyet Yiizdeleri Karsilastirma Grafigi

Sekil : 39°da goriildiigii gibi calisma kosullarindan yonetici personelin
daha memnuniyetsiz oldugu ortaya cikmaktadir. Ancak dikkat edilmesi
gereken husus memnuniyetsiz olan Yonetici gurubunda % 38 gibi bir cogunluk
"Nadiren Katiliyorum" yorumu ile sinirdadir. Bu grup, kendi calisma
kosullarinda  yapilabilecek cok kiiciik iyilestirmelere bile ivedilikle cevap

verip, memnuniyet seviyelerini yiikseltebilecektir.

3.4.4.4. "Ucret" Boyutu Memnuniyet Analizi

Herzberg modelinin "Ucret" boyutunda ankete katilanlara "Martida
yaptigim ise gore aldigim maas1 yeterli goriiyorum" yorumuna katilip
katilmadiklar1 sorulmustur. Bu kapsamda alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo

25 ile kargilagtirma grafigi ise Sekil: 40 ile verilmistir.
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Tablo 25 : Ucret Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri

YUZDE|YUZDE |YUZDE | YUZDE
MEMNUNIYET DERECESI (Genel) | (Ynt.) | (Egt.) |(Memur)
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 26 28 25 32
GENELDE KATILMIYORUM 10 16 8 16
NADIREN KATILIYORUM 15 12 16 21
GENELDE KATILIYORUM 32 36 36 11
KESINLIiKLE KATILIYORUM 15 8 15 21
a5 -
g 30 [ ] —
§ 0 |
E 15
u | -
10 ,_ [ | |
ST T i I
K;(.I-EEL:II\_(I;;EM GEMELDE KATILMIVORUR  NADIREN KATILIVORUM GENELDE KATILITORUM KESINLIKLE KATILIYORUM
| B GENEL EYONETICH O EGITIC O MEMURLAR \

Sekil : 40 Ucret Boyutu Memnuniyet Yiizdeleri Karsilastirma Grafigi

Ankete katilanlardan, genel dagilim itibariyla %47 lik bir grup aldig

maagt yaptig1 ise gore yeterli gormektedirler. Bu boyut analizinde digerlerine

gore en biiyiik farlilik "Kesinlikle Katilmiyorum" seklinde yorumda bulunan

personelin % 30 lar seviyesinde bulunmasidir. Farkli bir bakis agis1 saglanmasi

maksadiyla Sekil : 41 ile memnun olanlar ve olmayanlarin yiizdesel dagilimlari

verilmistir
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YUZDE
&

20

20

GENEL YONETICH EdiTici MEMURLAR

| & MEMNUN OLMATANLAR % EMEMMNUN OLANLAR % |

Sekil : 41 Ucret Boyutunda Memnun Olan ve Memnun Olmayan

Personelin Yiizdesel Karsilastirma Grafigi

Sekil: 41 kapsaminda memnuniyet sinirlar1 yaklasik % 50 ler civarinda
gezmesine ragmen, memurlarda aldigi iicretten memnun olanlarla, memnun
olmayan olmayanlar arasinda biiyiik bir fark ortaya cikmistir. Demotivator
boyunlarin 6nemsenme analizi neticesinde "Ucret" boyutu en diisiik seviyede
onemsenen boyutlar arasinda bulundugu tespit edildiginden, kurum acisindan

yasana bu memnuniyetsizligin bir sorun teskil etmeyecegi sonucuna varilabilir.

3.5. KURUM INSAN KAYNAKLARININ ETKILENDIGIi OZEL
KONULAR

Kurum caliganlarina, anketin son boliimiinde “Kurumunuzda sizi en
cok memnun eden ii¢ husus ile sizin memnuniyetsiz olmanizi saglayan ii¢
husus nedir” sorusu yoneltilmis olup, bu grupta serbest metin olarak cevaplari
istenilmistir.

Ankete katilan 152 personel 261 adet husustan duyduklart memnuniyeti
333 husustan duyduklari memnuniyetsizligi belirtmislerdir. Bu goriislerin yirmi

ana grupta toplanmasimi miiteakiben .sonuclar elde edilmistir. Analiz
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maksadiyla, katilimcilarin riitbesine gore, ana gruplarin yiizdesel segim
miktarlan tespit edilmis ve % 5 ve yukarisinda ¢ogunluk tarafindan belirtilen

hususlar incelenmistir, sonuclarin incelenmesinin ardindan;

Genel ve kideme gore yapilan ayri analizlerde personelce “Is Yeri
icindeki personel iligkileri” en ¢ok memnuniyet duyulan husus olarak
belirtilmistir. Ancak aymi konu memnuniyetsizlik duyulan unsurlarda da
personelce ikinci sirada ele alinmistir. Gergekte bu yaklasim dogaldir, ¢iinkii
insanlarin Ozen goOsterdigi ve Onem verdigi hususlarda fikir ayriligi

kacinilmazdir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, ankete katilan 152 kisinin
tamami bu konuyu anketin 6zel hususlar boliimiinde ele almis olmasidir.
Yoneticilerce géz oniinde tutulmasi gereken ana nokta, kurum personeli is yeri

icindeki personel iligkileri agisindan olduk¢a duyarhdir

Calisma mabhalleri, sosyal tesisler ve ara¢ park yeri yeterliligi
hususunda personelde memnuniyet ve memnuniyetsizlik % 19 luk esit bir
dagilimla ortaya cikmustir. Ayni sekilde

(1) Sosyal ve kiiltiirel etkinlikler,

(2) Kirtasiye malzemesi, fotokopi ve internet kullanimi1

(3) Berber, terzi, tabldot, biife, kantin hizmetleri ve sosyal fon
uygulamast
hem memnuniyet yaratan hem de memnuniyetsizlik yaratan konular olarak

personelce ele alinmistir.

Bu asamada konsantre olunmasi gereken noktalarin, personelce sadece
bu boliimde (memnuniyet veya memnuniyetsizlik) belirtilen konular olmasi

gerektigi degerlendirilmektedir. Dolayisiyla bu kapsamda;
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Memnuniyet yaratan hususlarin incelenmesi sonucunda; genel personel
yelpazesinde, “Bireylerin vasiflarini ve verimliligini gelistirici uygulamalar” ile
“Egitici personelin bilgi seviyesi” konulari en fazla memnuniyet yaratan
unsurlardir. Bu dagilim Yonetici,Egitici ve Memurlar olarak ayri ayri yapilan

analizlerde de aym sekilde ortaya ¢cikmustir.

Memnuniyetsizlik yaratan bu hususlarin analizi sonucunda;
Kurumda gorevli Yoneticilerin sirastyla

(1) Personel gorevlendirilmesinde yapilan uygulamalar,

(2) Ozliik haklari ve iicretlerde yapilan kesintiler

(3) Temizlik hizmetleri

(4) Arac sikintist ve ulasim hizmetleri

(5) Standartlara ve usullere uymayan isler

(6) Yonetim kademesi ile iliskiler

konularinda memnuniyetsiz olduklar1 goriilmiistiir.

Kurumda gorevli egiticilerin sirasiyla,
(1) Etiid/nobet hizmetlerindeki uygulamalar ve bu mahallerin
durumu
(2) Personel gorevlendirilmesinde yapilan uygulamalar
(3) Arag sikintisi ve ulagim hizmetleri

konularinda memnuniyetsiz olduklar1 goriilmiistiir.

Memurlarin sirasiyla,
(1) Ogrencilerin kendilerine davramslari, ogrencilerin kiiltiir
seviyesi ve kendilerine saglanan sosyal imkanlar
(2) Arag sikintis1 ve ulasim hizmetleri
(3) Standartlara ve usullere uymayan isler

konularinda memnuniyetsiz olduklar goriilmiistiir.
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Yukarida verilen siralamalar paralelinde, ortak noktalardan arta kalan

ilging saptamalar ise;

Ozliik haklar1 ve iicretlerden yapilan kesintilerden ve temizlik
hizmetlerinden; yoneticilerin disinda bulunan personelin rahatsizlik

hissetmemesi,

Nobet/etiid hizmetlerindeki uygulamalar ve ndbet mahallerinin;

egiticilerden baska hicbir grubu rahatsiz etmemesi,

Ogrencilerin davranislari, dgrencilerin kiiltiir seviyesi ve kendilerine
saglanan sosyal imkanlarin niteliklerinin, sadece memur olarak calisanlar

rahatsiz etmesidir.
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DORDUNCU BOLUM
SONUC

Motivasyon, insam etkileme yoluyla bir is yapmak iizere harekete
gecirmek olarak tamimlanabilir.Bir isletmede ise etkin ve verimli bir calisma
Orgiitiiniin ~ olusturulmasi,biiyik ~ oranda  yOneticinin  yetenegi  ile
orantilidir. Ayrica, yoneticinin motivasyon politikalarinda basarili olabilmesi ve
etkin bir Orgiit yaratabilmesi i¢in personelini ¢ok iyi tamimasi ve onlarin
ihtiyaglar1 ile motive edilebilme unsurlarin1 birarada degerlendirebilmesi

gereklidir.

Bu amagla giiniimiizde isletmeler insan kaynaklarinin ihtiyag ve
beklentilerine duyarli bir ortam olusturarak hem Orgiit maglarimi hem de
calisan amaclarim saglayabilirler. Isgoren-orgiit 6zdeslesmesini, iyi motive

olmus personel vasitasiyla saglamak miimkiindiir.

Bu agsamaya kadar yapilan incelemeler neticesinde insan kaynaklarinin
degerleri, diisiinceleri, memnuniyet ve memnuniyetsizlik hissettigi yonleri
detayl olarak incelenmistir. Diger bir deyisle onlarin yaptiklar isler acigindan
psikolojik haritalar1 cikartilmistir. Bu calismadan amaclanan en Onemli
konu;yoneticilerin insan kaynaklarini motive etmek icin neleri ne sekilde
yapmasinin faydali olacaginin tespiti ve yapilacak calismalarin belirli alanlara

yogunlastirilabilmesinin saglanmasidir.

Her konu baslig altinda, o konuya veya boyuta iliskin degerlendirmeler
ve teklifler yapildigi igin, raporun bu boliimiinde, rapordan faydalanmak
isteyen yoneticilerin sadece sonu¢ boliimiine bakmayip tiim detaylar
incelemesinin saglanabilmesi amaciyla, bu asamada ayrica bir sonu¢ ve

degerlendirme yapilmamistir.
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BESINCi BOLUM
OZET

Insanin sosyal ve ekonomik yasantisindaki degisim ve gelismelerle
birlikte, organizasyonlar da daha duyarli olmaya ve daha fazla insan kaynagi
barindirmaya baslamistir. Organizasyonlarin bagaris1 i¢in bu kaynagin

motivasyonunu ve tatminini saglamak daha da 6nem kazanmstir.

Verimliligi arttirmanin yollarindan birinin insan kaynaklarin1 daha iyi
ve akilc1 bir sekilde kullanarak yonetmek oldugu agiktir. Motivasyonun, insan
kaynaklarinin amaclar ile organizasyon amaclarinin verimlilik agisindan ortak
noktada bulusturulmasinda ve daha {iist seviyelere ulastirilmasi oldukca
Oonemlidir. Bunda en biiyiik sorumluluk yoneticilere diismektedir. Yoneticilerin
en 6nemli gorevi etkin oOrgiit olusturmaktir. Bunu saglamak i¢in de insan
kaynaklari, kurum kiiltiirii ve diger etkenleri kullanarak motive edilmelidir.
Motivasyonu saglamak i¢in bilim adamlarinin bulduklar ¢esitli metot ve yollar

mevcuttur. Bu metotlar “Motivasyon Teorileri” olarak adlandirilmaktadir.

Bu calisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Ik boliimde, Kurum kiiltiirii
kavrami ve diger kavramlarla iliskisi incelenmistir. Ikinci boliimde,
motivasyon teorileri ile baglantili olarak, motivasyonu etkileyen faktorler

aciklanmig, davranig ve i memnuniyeti arasindaki iligkiler incelenmistir.

Uciincii boliimde ise egitim kurumlarinda yapilan anket calismasina yer
verilmistir. Bu anket calismasinda kurum insan kaynaklarinin, Herzberg’in
motivasyon teorisinde yer alan parametrelere gore beklentileri, timitleri ve

istekleri analiz edilerek aciklanmaya ¢alisilmistir.
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SUMMARY

Due to developments and changes into the social and economical
situations in human life, organizations becomes sensitive and contains so many
human resources. Making this resources motivated and satisfacted, becomes

more eligible for victory of the organizations.

It’s seen clearly that, one of the way of increasing productivity is to use
and manage human resources cleverly and well. Motivation is extremely
important to reached higher conditions in productivity and to tend human
resources on the objective of organization. Administrators have the highest
responsibilities in the organizations. While they were doing this, human
resources must be motivated. There is most of researches have emphassized
either situational or dispositional variables as determinants of motivation. To
realize this vision, scientist had found some ways of making human resources

being motivated. This way called “Motivation Theories”.

This study contains three sections. In the first section, the relationship
between association culture notion and other notion was analyzed. In the
second section, definition of motivaton and related concept theories and factors
effecting motivation being clearified. The relationship between behavior
and.job satisfaction was analyzed on the basis of motivation theories, and the

implications of the findings for theories of job satisfaction were also examined.

In the second part, an inquirie in the educating organization was held. In
this inquirie, there is an explanation according to Herzberg’s Motivation
Theory on the human resources in organization, expectancies, hopes and

willings was clearified and analyzed.
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