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OZET

Cok hizh gelisen ve degisen 1§ yasaminda, basariya ulasmak igin, bir biitiin
olarak iginde bulunulan durum ve sartlarin ¢ok iyi degerlendirilip analiz edilmesi
gerekmektedir. Caligma hayatinda insanlanin beklentileri ve tutumlannin iyi bilinmesi
basarlya ulagmada 6nemli faktorlerdendir. Dinamik bir yasamda insanlanin beklenti ve

tutumlarida buna paralel olarak degiskenlik gosterebilmektedir.

2000’li yillann is hayatinda g¢aliganlarin daha profesyonel hale gelmesini
saglama yolunda igletmeler daha aktif olacaklardir. Calisanlarda da bilgi toplumu olma
yolunda oldukga fazla ¢abalar olacag: bellidir. Isletmelerin gittikge bir koy halini alan
diinyada, ulusal ve uluslararas: pazarlarda rekabet giiciini kazanip, korumasinda biitiin
¢ahisanlarimi motive etmelerinin 6nemi bityiiktir. Toplam Kalitenin igletmelere getirmis
oldugu, problem ortaya ¢ikmadan oniine gegme felsefesi, ¢alisanlarin motivasvonunu
sirekli ve yiiksek diizeyde tutulmas: agisindan sistemli ¢aligiimasini gerektirmektedir.
Calisanlanin talep ve beklentileri ile temas kaginilmazdir. Bunlan gérmemezlikten

gelmek kaybetme olgusunun ilk belirtileridir.

Bu tezde motivasyon teorileri ve davramggi yaklasim birinci bolimde
agiklanmugtir. Ikinci bolimde odul sistemleri incelenmigtir. Uctinci boliimde de

¢aliganlanin dikkate alip tercih ettigi 6dul alternatifleri bir aragtirmayla sunulmustur.




SUMMARY

In business life that changes rapidly, a comprehensive analysis and
evaluation of the current situation and circumstances are essential for the success. One
of the factors of success in the organisations is the complete knowledge of the
behaviours of people. In the dynamic structure of human organisation their

expectations and behaviours vary accordingly.

The labour relations has an active role in the road to form the more
professional labour force of the next century. It is also expected that the workers will
contribute to the formation of the information society. In our globalizing village, the
significance of employee motivation is extremely vital concerning the global
competition. The employee satisfaction is one of the fundamental factors that
contribute to the implementation of the prevention philosophy of the total quality
management. In this concern, the management should meet the demands and

expectations of the emplovees otherwise success can not be attained

In this thesis, the motivation theories and approaches are explained in the first
section. In the second section, the reward systems are investigated. In the third
section a questionnaire research is conducted on the employee preferences concerning

the reward alternatives.




TESEKKUR

“Motivasyon teorilerinde Odiillendirme sistemleri ve bir uygulama” adli tezimi
hazirlarken vardimlarim ve tegviklerini esirgemeven, tez konumu alirken beni
yonlendiren Damigmanim Yrd.Dog¢.Dr.Adnan CEYLAN’a, Bilimsel yonden gelismemiz
icin her tiirli destegi ve yardimlarim saglayan Dekanim Sayin Prof Dr.Erol EREN’e,
Universite-Sanayi isbirligine ve ayrica Bilim hayatina katk: saglavacak tiim gayretleri

tesvik eden Rektoriimiiz Sayin Prof. Dr.Ahmet AYHANa tesekkiir ederim.

Tez c¢aligmamin uyvgulama boliminin yuritilmesinde bana tamidiklan
imkanlardan dolayt CHRYSLER Ticari Arag Fabrikas: Endiistri Iliskileri ve Personel
Genel Midiru Saym Av.Tolun BENON’e, ayrica tez ¢aligmam siresince kiymetli
katkilarim esirgemeven, Ercan ERGUN, Murat ISIK, Cemal ZEHIR, Liitfihak
ALPKAN, Hakan KITAPCI, Emre KABADAYI ve bilhassa Selim AREN’e ve gene
bana her zaman manevi desteklerini esirgemeyen Yrd.Do¢.Dr.Gokhan OZER,
Yrd.Dog.Dr.Ova ERDIL ile Universitemiz Fen Fakiltesi Sekreteri Sayin Sahip
AYHAN’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Nihat KAYA
Ocak 1998



k)
A
A ,

OZET oo e e I
UMM AR oo e v
TESEKKUR .o ittt e VI
ICINDEKILER ... ooooiioiie oottt VII
SEKILLER DIZINT ..ot oo, XI
GERIS <o e e 1

BIRINCI BOLUM
VMOTIVASYON TEORILERI VE DAVRANIS YAKLASIMININ

ACIKLANMASI
I MOTIVASYONUN TANIMI VE ONEMI ..o 4
2 MOTIVASYON IHTIYAC ILISKIST ..o 6
3 GUDULERIN SINTFLANDIRILMAST. e 7
3 1LBirincil GUdaler........... 7
32Genel Gudller. ... 8
33 0Kinctl GuABler oo e 8
331 GUe GUAUST.. oo S
33.2Basan GUAUSU ... 10
333 Glvenlik GUdust ... . 12
354 Stath GUAUSU ... 12
3.3.5 Ait Olma ve Sevgl GUAUST ..o 13
+ INSAN GUDULERININ OZELLIKLERI ... .o 13
5 MOTIVASYON TEORILERINE GENEL BIR BAKIS ... 15
> URapsam Teorileri........ ... 15
5.1.1 Maslow’un Thiivaglar Hiverarsisi Teorisi ... 16
5.1.2 Herzberg’in Iki Fakt6r Teorisi ... .22
5.1.3 Alderfelin Varolma-Iliski-Gelisme Teorisi ... 26
3.1 4 Meclelland’in Bagarma ihtiyac Teorisi ~ ... ... 27
5.1.5.Kapsam Teorilerinin Kargilagtirimast..................... 29
3 2 Sureg Teorileri 3

........................................................................................... 30




5.2.1.Vroom’un Beklenti Teorisi

5.2.2.Porter Ve Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

5.2.3. Esitlik Teorisi

524, AuFTEOTISE ... 41
5.2.5. Cranny Ve Smith’in Basitlestirilmis Stire¢ Teorisi....................... 44
6. DAVRANISCI YAKLASIM oo, 45
6.1.0grenme Ve Ozellikleri ..o, 45
6.2.08renme TeOTleri .....................cocoiiieiiieieee e, 47
6.2.1.Davramgsal Ogrenme T€OTiSt..................cocooiiiieri oo 47
6.2.1.1 Klasik Sartlama.......................cooo 48
6.2.1.2. Edimsel Sartlama...................cccoooii i 49
6.2.2 Bilissel Ogrenme Teorisi ......................ocoviiiiiiiii e, 50
6.2.3.Sosyal Ogrenme TeOrisi .............c.ccooiiooveoeioei e, 51
6.3.Davramsqt Yaklasimda Kullanilan Yontem Cesitleri................................ 51
6.3.1.0lumlu PeKiStirme. ..o, 52
6.3.2.0lumsuz PeKiStrme ..................oooii i 53
6.3.3.C0Z ... oo 53
6.3.4 SONME ..o e 56
7.HEDEF BELIRLEME TEORISL..........ooooooo 57
8. MODERN YONETIMDE DEGISEN MOTIVASYON ANLAYISI ............. 59
IKINCI BOLUM
ODUL SISTEMLERI VE UYGULAMALARI
1LODUL SISTEMLERI .......ooooooiiiiiiiii it 60
2.0DUL SISTEMLERININ SAGLADIGI FAYDALAR ... 62
3.GRUP ODULLENDIRME SISTEMI........ocoooooo i, 63
4 ETKILI ODUL SISTEMLERININ DAYANDIKLARI TEMELLER ... 66
5. ODUL SINIFLANDIRMASI ..ottt fee 69
5.1.Sosyo-Psikolojik Ve Yonetsel Odaller...............oooooovn 69
5.1.1.Sosyo-Psikolojik Odaller..............ococoiberiieiiioio el 69
S.1.2.Yonetsel Odiller ... 70
5.1.2.1 Kararlara Katilma ... 71



5.1.2.3.Sorumlulugu Fazla Olan Is Verme, Yetki Artirma, Terfi i 14
5.1.2.4.Cahsanlara Performanslari Hakkinda Geri Besleme Saglamg:.,. 75 ,
5.1.2.5.00vaN VEIME ..o, s
CTR I3 211151 DSOS 76
5.1.2.7. Esnek Calisma Saatleri ... 76
5.2.Ekonomik OduHer ... 77
5.2 1 Titketilebilit OdUIler ............oooooioiiiiiiiieicce e 77
5.2.2 Kullamilabilir OdUIer..................co.oooioioioiieiieoee e 77
5.2.3.Gorsel Ve Isitsel Odiller................c.oooooiie e, 78
5.2 4 Parasal Odiller. ... 78
5.2 A TUCT Y ..o e 79
5.2.4.1.1.Ana-Baz Ucret Sistemleri ...l 82
5.2.4.1.2.0zendirici Ucret Sistemleri.................................cccc...... 83
5.2.4.2.0Kramiyeler. .. ... 86
5243 Kardan Pay Verme................ccoocooiiiiiiiienieooe e 87
5.2 4.4 Diger Parasal Odiller ..., 89
6.GELECEKTEKI ODUL UYGULAMALARINDA GOZ ONUNE ALINACAK
HUSUSLAR e 89
7.0DULLENDIRMEDE BASARI KURALLARI ..........ocoooooooiiiii ] 92
UCUNCU BOLUM
1.CALISANLARIN ODUL TERCIHLERININ TESBITINE YONELIK BIiR
ISLETMEDE YAPILAN UYGULAMA ... 94
2. ARASTIRMANIN AMACI VEKAPSAMI ... ..., 95
3. ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM ..o 97
3.1 Aragtirmanin EVIENL. ... 97
3.2.Bilgi Toplama ATact ..........cc.o.oooimiiii e e 98
3.3.Anketin Uygulanmast... ... 98
3.4 Verilerin iglenmesi ... ..o 98
4 BULGULAR VE DEGERLENDIRILMESI........c.cooooovoooo 99
4.1.Deneklerin Profili ... 99

4.2 Odiil tercihleri
4 3 FaKtOr ANAUZI. oo 115



3.4 Kiimeleme ANalZi ... oo ooeeeooeoee oo 5 119 .
4.5 Diskriminant ANAlZi..........ooovo oo 120 R

4.6 Kisisel Ozelliklerin, igletme uygulamalarinin 6dil tercihlerinin olusmasi fizering™

tesbit edilen etkilere ait bulgular ... 122
4.7 Korelasvon Analizi ... 126
5. ONERILER ..o oo e, 128
SONUC VE DEGERLENDIRME .........co.oooioioiiiiioiieeie 132
KAYNAKLAR Lo oo, 136
OZGECMIS ..o e 141
EK 1. VERI SETI ..o 142
EK 2. VERT SET .o oo, 143
EK 3. ANKET FORMU .. ...t 144

EK 3. ANKET FORMU ..ot 145



SEKILLER DIZINi

Sekil 1 Motivasyon Sireci: Bireysel ¢aba, performans ve tatmini etkile.en
faktorler

Sekil 2. Maslow’un ihtivaglar hiyerarsisinin uygulanmas.

Sekil 3. Herzberg’in gtduleyici ve Hijyen Faktorleri.

Sekil 4. Kapsam teorilerinin kargilastiriimast.

Sekil 5. Beklenti teorisinin temel ve gelistirilmis goriiniimii.

Sekil 6. Lawler ve Porter modelinin sematik agtklanmasi.

Sekil 7. Atfetme stireci.

-Sekil 8. Calisma davranisinin boyutlartyla tutumlar arasi karsilikl iligki.

Sekil 9 Pekistirme tekniklerinin gosterimi



GIRIS |

Isletmeler 21. yiizyila hazirlanirken, bu yiizyiin gerektirdigi hareket tarzlarim
onceden gormek ve ona gore stratejiler gelistirip uygulamak zorundadirlar. Iletisim
sisteminde ¢ok kisa araliklarla meydana gelen buyiik yenilikler ve diger haberlesme
kolayliklan, dinvayt gittikge kiigtilen, birbirine daha ¢ok yakinlastiran bir vapiya
sokmaktadir. Ogzellikle gelismekte olan iilkelerde yaganan yatrnim patlamast ve
sermaye akimi, egitilmis ve yeterli c¢alisanlara ve onlan profesyonelce yonetecek
yoneticilere ihtiva¢ duymakta, bu unsurlarin gidecegi Glkenin belirlenmesinde oldukg¢a
etkili olmaktadir. S6z konusu c¢aligan-beyin takimi, olduk¢a nitelikli, egitimli,
yonlendirilmis ve basar1 amaci yiksek olan bireyleri istemektedir. Ciinkii rekabet,
uluslararas: siurfarda ulusal siurlardan gok daha zor ve getin bir hal almaktadir. Cagin
en onemli uygulamalarindan olan Toplam Kalite Yonetiminin getirmis oldugu “Ilk
defada dogruyu vap” ilkesi, tiim alanlarda oldugu gibi, ¢aliganlanin giidilenmesindede
uygulama alani bulmalidir. Ciunki zaman, kalite ve nitelikli ¢aliganlar giinimiz
isletmeleri i¢in oldukga 6nem arz etmektedir. Isletmelerin ¢ahsanlarin giidilenmesini
saglamak volunda uygulayacaklan yontemleri, Ilk defada dogruyu yapmak ilkesi
geregi fazla zaman almayan. thtimale yer vermeyen kesin sonug¢ almaya vonelik
olmahdir. Isletmeler giidiilenme sorunu viiziinden ortaya gikabilecek isgiicii devir
hizinin yiiksek olmasi veya istenen kalite diizeyine ulasamamak gibi bir litkse sahip
degillerdir. Ciinki. yukanda sayilan olumsuzluklar isletmeler i¢in oldukga yikli bir
maliyet anlamina gelir. Calisanlara isletmelerce yapilan yatinmlar ve harcanan zamanin
maliyetinide bunlara eklersek ortaya ¢ikan sonucun isletmeler agisindan Onemi

buytiktir.

Orgiitlerin varhiklarim siirdiirebilmelerinin yegane hususu, orgiitsel hedeflere
ulagmaktir. Orgiitlerin hedeflerine ulagmalarinda en énemli mihenk taslarindan birisi
ise, cahisanlann bu hedefler dogrultusunda hareket etmeleridir. Orgiit hedeflere ulagma
ve bu ulagti@t dizeyde varhgim siirdiirebilmesi igin, “Insan Kaynaklan Girdileri” ila
“ciktilar” arasindaki dengeyi en iist seviyeye ¢ikarmak zorundadirlar. Dengenin

kurulmast ise kaynaklarin ekonomik kullanimi ile miimkiindir.
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Calisanlarin hedefe yonlendiriimesinde kullamilan 6diillendirme mekanizmalannin

geregi gibi kullamlamamasi ve uygulama hatalan nedeniyle, istenilen sc;:r‘i?i‘xglarara*'f
ulagmayi engelleyebilmektedir. Odiillendirme  uygulamalarinin basariya
ulasamamasindaki nedenler ¢ok gesitli olabilir. Ancak bunlar arasindan, ¢alisanlara
verilen odullerin istenilen sonuglara iligkilendirilmemis olmast ve calisanlanin 6diil
beklentilerinin g6z 6niine alinmamast en ¢ok karsilagitan sebeplerdir. Isletmelerin,
hangi sonuglan odillendirip o6dillendirmeyecegi hususundaki belirsiz uygulamalan
veya bunun tam zitt1 olan bireysel yaraticilig: engelleyen agini detayh 6diil sistemlerini
kullanmalan diger nedenlerdir. Caliganlanin, 6dil adaleti yoniindeki duygusal
tutumlarimn yeterince goz oniine alinmamasi 6dil uygulamalarinin basan derecesini de

oldukga etkilemektedir.

Son yillarda Isletmelerin Uluslararasi nitelik kazanmaya baslamasi ile,
isletmelerde gorevler almaya baslayan yabanci kiiltiirden yonetici uygulamalarininda
odiillendirmenin basansina oldukca etki edebilmektedir. Isletmelerde gorev alan
voneticiler artik gittikge uluslararas: iligkilerin getirdigi sartlara uyarak farkli bir
kimlige buriinmeye baglamakta, kendilerini farkli konumlara oturtma egilimi icerisine
girmektedirler. Bunda sosvolojik oldugu kadar, psikolojik temellerinin oldukg¢a yogun
oldugu soylenebilir. Insanlarin artik daha az kuralci ve daha fazla bagimsiz olma
vonindeki diigiince akimlan, vonetim biliminde de kendine yer tutmaktadir. Cagin
getirdigi veva getirecegi veni uvgulamalar (Isyerlerinin evlere tasinmasi, birebir insan
iligkilerinin verini yeni uvgulamalarin almasi) isletmeler icin son derece énemlidir.
Isletmeler bilgi akimindaki hiz ve yayginlik sayesinde oldukca mobilize olmak
ihtiyacim hissedeceklerdir. Ticaretin evlere tasinmasi, tretim sektorinin yapisi ve
sektoriiniin o6zelligi nisbetinde hareketlilik arz etmesi kaginilmazdir, Ozellikle hizmet
sektorinde mevdana gelecek yenilikler, isletmeler iginde firsatlarla beraber
tehlikeleride getirmektedir. Diinyada artik bir ozellik daha iyice yerlesmektedir.
Dunyada artik profesyonellik ile profesyonel olmama arasinda kesin bir ¢izginin
verlesmis olmasidir. Iletmeler artik sektoriiniin en iyisi olma yoniindeki cabalarina, en
ivileri biinyesine katma yoniinde agin hassasiyet gostermek zorunda kalacaklardir.

Farkh kuiltir yapilannin getirdigi algilama farkhliklari agin nitelik kazanabilmektedir.

Diger yandan, isletmelerde yasanan profesyonel eleman istihdami uygulamalar,
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bunlarin  diger elemanlar gibi degerlendiriimemeleri y6niindeki gﬁtﬁhﬂarlda
odillemenin  basansin etkilemektedir. Y

Isletmeler igin asil 6nemli olan konu ¢alisanlarm ayn ayn ele almp, onlarn
gidillenmesi ve sonugta onlarin tatminine neden olma ile tim ¢ahsanlarin tatmini
neticesine ulagmaktir. Ayn ayn bireylerde meydana gelecek tatmin aslinda diger
¢aliganlarin duvdugu i tatmini ile birlestiginde, ortaya ¢ikacak olan sinerjiden,
dolayisiyla daha iy1 sonuglara ulagmaktan isletmelerin yararlanmasi kagtmlmazdir.
Isletmelerin ¢aliganlann 6diil tercihlerine yonelik bir édiillendirme sistemi olusturmak
ve sistemde saglanan esnekligi muhafaza etme yoOniindeki ¢abalan uyumlastirmak
¢aligmanin ana gayelerinden biridir. Bu nedenle ¢aligmann ilk bélimde, motivasyon
teorileri; ikinci bolimde odiil sistemleri ve 6dil ¢esitleri ele alinmakta; son béliimde

ise, bir endiistri igletmesinde yapilan uygulama bulunmaktadir.



BIRINCI BOLUM

1.MOTiVASYONUN TANIMI VE ONEMi ™ .-

TS e

Davranigin anlagilmast i¢in gudiileme strecinin  olduk¢a iyi agiklanmas:
gerekmektedir. Motivasyon stireci igsel bir temelde ortaya ¢ikan dinamik bir siiregtir
(Colosa, 1979, s.288). Motivasyon gozlenebilen yahutta  mikroskop altinda
incelenebilen bir sey degildir. Motivasyon psikolojik veya fizyolojik eksiklikler ile yada
davramigt harekete geciren ihtiyaglar ile veya ozendiricilerle harekete gegirilen bir
siiregtir (Luthans, 1992, s.147). Dolayisiyla, insanlarin basarilarini saglamak igin bu

siireglerin incelenmesi gerekmektedir.

Bir ¢alisanin basarist ¢ olgu tarafindan- belirlenir (Griffin, 1990, s.437).
Birincisi,motivasyon yani i§ yapma istegi;, ikincisi, yetenek yani is yapma kabiliyeti,
Ggiincisti de 15 ¢evresi diger bir deyimle araglar, materyaller, i3 yapma igin ihtiyag
duyulan bilgi vb.” dir. Bireyde fizyolojik yada psikolojik agidan ihtivaglarin ortaya
¢ikmast bireyin genel dengesinin bozulmasimn bir sonucudur. Bu eksiklik ihtiyaglan
ortava gikarmaktadir. [htiyacin ortava gikmasi ve bu ihtiyacin tatmin edilmemesi ile de
birevde bir gerilim ortaya ¢tkmaktadir. Birey, bu gerilimi azaltmak veya yok etmek
igin bir gaba sarf eder ve bu ¢aba ile ihtiyacin: tatmin ederse, istedigi amaca ulagir.
Sonugta birevde olusan gerilimde bir daha ayni ihtiyag duyulana kadar ya azalir yada
tamamen yok olur. Insan davrams: kangik bir fenomendir. Insan davramsinin
¢Ozilmesi igin vogun gabalarin sarf edildigi dusundlirse, motivasyonun agik olmayan
karakteri ve basarimn bir belirleyicisi olarak anlami onemlidir (Sullivan, 1988, s.104-
115). Motivasvonun manasini, motivasyonu meydana getiren unsurlart agiklayarak
ortava gikarabiliriz. Motivasyon, birbirinden bagimsiz ve birbirini etkileyen ii¢ unsurun

varlig1 ile mevdana gelir (Luthans, 1992, 5.147).

-Ihtiyaglar; fizyolojik vada psikolojik dengesizlik ile bireyde ortaya gikar.

-Guduler; Bir kag istisna ile guduler, ihtiyaglart azaltmak, hafifletmek igin

olusturulur. Gudiiler, motivasvonel stirecin merkezi konumundadirlar.



zayiflatacak ve bir ihtiyact azaltacak olan her ey olarak tanimlanabilir.

En nihavetinde, giidilleme veya motivasyona, Bir insan1 veva birden ¢ok insani,
belirli bir yone (gayeye veya amaca) dogru devamh bir sekilde harekete gegirmek icin

yapilan gabalarin toplamidir divebiliriz (Eren, 1993, s.316).

Yonetim Biliminde motivasyona gosterilen oOnemin (¢ G6zel noktasi
bulunmaktadir. Uluslararasi rekabet, ekonomik sartlar ve ekonomik, sosyal, yasal
sartlarin orghtleri, etkinliklerini artirma, en azindan bulundugu dizeyde tutma
yoniindeki zorlamasindan kaynaklandig1 soylenebilir. Bu zorunlugun yerine getirilmesi
orgiitlerin mali ve yapisal olarak iyilestirilmeleri ile saglandig: kadar, orgiitlerin insan
unsuruna yonelik olumlu ¢abalarimda gerekli kilmaktadir. Orgiitlerin uzun vadede
gelisme, bilyiime ve bulunduklari ortamda yer edinme gabalarinda insan kaynaklarinin
oneminin artmis olmasindaki vonelimlerde, motivasyona duyulan ilginin bir diger

nedeni sayilabilir

Orgiitsel sartlar : Cevre/ Hedefler ve Degerler/ Teknoloji/ Yapt / Yénetimsel siiregler.
Oneml'ilik. olgil. deger
vada uvar potansiveli

(Ihtivaglar.gerilimler. R s .
rahatsizliklar.istekler. ' Fursatlar. veterlik. : D Odiller:
arzular, hedefler. olumlu ‘ L . : .
ilksel sonuglar) bilgi. vetenek. : -Igsel
teknoloji ‘ : -Dissal

‘ Caba lﬁ

Performans :
: : . . -Talmm

Rol algilamalari. : : Odiillerin :

Saptamalar, diger : © algilanan

Algilanan ihtimaller beklentiler. : : esitligi :

) Caba ____Performans : -AgIk. I :
; -Dolayh : § :
2)Performans ———Qdiiller ' ‘
g :
........................................................................................ S

Sekil 1. Motivasyon siireci: Bireysel ¢aba, performans ve tatmini etkileyen faktorler
(Kast and Rosenzweig, 1983, 5.288).
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Motivasvonun, artik iyice karmagik bir hal alan ¢alisma hayatx ve yagam $artlar1 |

icerisinde, insani Orgiit amagclarina en iyi sekilde kanalize edebilme, aym zama‘nda e ‘

onlann toplum igin psikolojik ve fizyolojik olarak saglkli insan olarak yararh

olabilmelerine katkilarda bulundugu iginde ayrica 6nemiidir.

Calisanlarin iy motive edilmesinin elbette orgiitlere bir ¢ok faydasi
bulunmaktadir. Motivasyon isletmelerin Gretimlerin artmasina ve bazi maliyetlerin
azalmasina neden olur. Calisanlarin ise karst olumsuz tutumlann, calisanlarin ise

devamsizliklarim, isgiicti devri oramni dasiiriir (Kovach, 1987, s.65).

2.MOTIVASYON IHTIYAC ILISKIiSIi

Ihtiyaglar, bireyin sahip oldugu psikolojik veva fizyolojik diinvasinda meydana
gelen dengesizlik sonucu ortaya gikmaktadir. Giidilemenin hem vogunlugu hem de
voni meveuttur. Giidiilenen bir davranig, bir ihtiyacin azaltilmasi yoniinde bir cevaptir.
Gudualemenin vogunlugu avni zamanda mevcut diger ihtiyaglara oranla, belli bir
ihtivacin yogunlugu tarafindan belirlenmektedir. Giidileme ile ihtivaglar arasindaki
siki bag bu agiklamalardan da anlagilabilir. Ilk olarak giidileme var olan bir ihtivacin
giderilmesi veva azaltilmasi voninde olacaktir. Ikinci olarak gok siddetle ve dncelikle
duvulan bir ihtivag, giidillemeyi yogun kilacaktir. Insanin tatmin olmast, ihtiyacin
azaldig1 yolundaki cevaptan dogan kendi kendine edinilmis bir deneyvimi belirtir (Can,

1985, 5.19).

Insani harekete geciren ve hareketlerinin yoniini belirleyen, onlarin
diisiinceleri, umutlari, inanglar kisaca arzu ve korkulan, ihtiyaglandir. Bu kelimeler ise
aktif ve giidiilevici kuvvetlerdir. Ovleyse beseri faaliyet (davrams) bireylerin arzu,
ihtivag ve hatta korkularina gore de yonetilmektedir. Bu sayilan gii¢ ve kuvvetlerin
bileskesi, kisinin psikolojik ¢abalarimin bir amaca ulagmak Uzere organize eder ve

devamlilikla, dinamiklik kazandirir (Eren, 1993, s.316).



Insan davramslan belirli amag ve hedefleri basarmaya vonlenmistir. B&¢leobir--~

amaca yonelik davranig, bir ihtivac tatmin etmeyi isteyen sebep viiziinden olmustur.

Bu sebeple gudileme surecinin ilk baslangi¢ noktasi tatmin edilmemis ihtivaglar

olmaktadir.

3.GUDULERIN SINIFLANDIRILMASI

Psikologlar, insanlarin giidii gesitlerini siuflama  hususunda anlasabilmig
degillerdir. Fakat genelde gudiler ikili bir aynma tabi tutulmaktadirlar. Bazen, bu

avnim yetersiz bulunup, ti¢tinct bir gidt stmfinin oldugu belirtilmistir (Luthans, 1992,
5.146-149).

3.1.Birincil Gidiiler

Boyle giiduler biyolojik, fizyolojik, dgrenilmemis veya birincil giiduler olarak
cesitli sekillerde isimlendirilmistir. Diger giidii simflandirmasinda genel yada ikincil
guduler denmesiyle. bunlarin her zaman birincil giidilerden daha az ehemmiyette
oldugu sonucu gikarilmamalidir. Birincil giidiilerin 6nemine ragmen, ¢ogu durumlarda
genel ve ikincil gidiilerin birincil giduler iizerine agir bastig, daha ustiin durumda
goriilebildigi bazi motivasyon teorilerinde belirtilmistir. Ancak, 6grenilmis ikincil
gudiiler, 6grenilmemis birincil giidiilerden daha giiglidir (Luthans, 1992, s 147-148).
Birincil gudiiler, fizvolojik temelli ve &grenilmemistir. Birincil gidiiler, organizmayi
havatta tutmavi saglamada dizenleyici etkiye sahiptir (Baysal ve Tekaslan, 1996,
5.149). Birevin Fizvolojik dengesi bozuldugunda, tekrar denge haline gelmek igin

harekete gecen giidillerdir.



3.2.Genel Giidiiler .

Genel gudiiler i¢in bir siiflandirma ayrnimi her zaman yapilmamaktadir. Ancak
bovle bir simiflandirma gereklidir, ¢iinkii birincil ve ikincil siniflandirmalar arasinda
kalan alanda ¢ok savida giidi bulunmaktadir. Bir giiduiniin genel gidi olabilmest igin
ogrenilmemis ancak buna karsin fizyolojik temelli de olmamasi gerekir (Luthans,
1992, 5.148). Birevler yasadiklar ¢evrede, yaptiklan islerde soz sahibi olmay1, bu
¢evreyi kontrol etmeyi, olavlanin en 6nemli anlarinda belirleyici rolleri oynamay:
isterler. Burada bu istekler ogrenilmemistir aym zamanda fizyolojik temellide
degildir. Birincil ihtivaglar her ne kadar uyarimi yada gerilimi azaltmak igin aranirsa da
genel ihtiyaglar uyariin miktarini artirmak igin bireyleri tegvik ederler. Bu nedenle bu
ihtiyaglar bazen “Uyarici gidiler” olarak da isimlendirilirler. Bu alanda tam bir fikir
birliginin olmamasina karsilik, 6grenme istegi, yonetme, sevgi ve evlem gidiilerinin bu
simflandirma igin en iyi olguta karsiladigr gorilebilir. Genel motivlerin dzellikle
orgitlerde insan davranigimin anlasilmasi agisindan 6nemi buytiktir. Genel giidiiler,

birincil giidiilerden daha gok orgutsel davramsla ilgilidir (Luthans. 1992, s.148).

Genel gudiilerden merak. yonetme ve evlem guduleri kiiciik ¢ocukluk yillarinda
sik sik koti sonuglara yol agsa bile, bu gidiiler vetiskinlik dénemlerine tasinirsa ¢ok
vararh olabilir. Eger bu guduler engellenir vada bastirilirsa toplumun timi gok
durgun olabilir. Bu orgiitler iginde gegerlidir ve aymt  sonuglara yol agabilir.
Calisanlara bu  gudileri ifade etme izni verilmezse. onlar yeterince
gudiilenemevebilirler. Bu guduler igindeki sevgi giidiisti en karmasik gidilerden
birisidir. Sevei giidtst her G¢ gidi siniflandirmasinda bazi hallerde bulunabilmektedir.
Sevgi, modern diinvamn gelisimi igin ¢zel dikkat sarf edilmesi gereken bir husustur

(Luthans, 1992, s.148).

3.3.1kincil giidiiler

Genel gudiiler orgitlerde insan davramgint agiklamada birincil giidiilerden gok

daha onemli gorilse bile, ikincil giidiilerde siiphesiz ¢ok onemlidir. Bu gidiiler



sonradan 6grenilmis giidiler olup, insanlara 6zgidur (Baysal, 1986, s‘102) -Bu
giidilere, gii¢ basan elde etme, ait olma giidileri, ek olarakta guivenlik ve' statii

giidiileri 6rnek olarak verilebilir (Luthans, 1992, 5.148).

3.3.1.Gii¢ Giidiisii

Insanlarin davramslanni vada tutumlann etkileyebilmek i¢in onlar: etki altinda
birakma, insanlar ve eylemleri kontrol etme, diger insanlar iizerinde otorite sahibi
olma, bilgi ve kaynaklar iizerinde kontrolii paylasma, bir rakibi alt etme ihtiyacivla
ortaya ¢ikan bir giididiir (Luthans, 1992, 5.150). Gui¢ gidisii, diger insnlar etkileme
araclanini denetleme yolu ile tatmine ulasma egilimi olarakda tanimlanabilir. Gii¢’tin

kaynaklar bes grupta toplanabilir. Bunlar:

-Odiil giicii; bireyin bazi odilleri elinde bulundurulmasindan dogan etkileme

glicudur.

-Korkutma (Cezalandirma) giicti; diger insanlant etkileyenin elinde

bulundurdugu cezalandirma araglarinin bulunmasidir.

-Yasal gig; etkilenenin kendi davramslarinin etkilevence belirlenmesini

saglayacak giiciin bulunmasidir.

-Begenive dayanan giig.  etkilenenin kendini etkileyenle Ozdeslestirmesi

durumudur.

-Uzmanliktan dogan giig; Etkilenen kisinin, etki edenin 6zel bilgi ve uzmanligina

inandi81 igin etkilenmesidir.

Gug glidisiinin bireyler Gzerindeki tezahiirli, degisik sekillerdedir. Ancak en

belirgin olanlan ise sunlardir;
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-Baskalan iizerinde tstinlik saglama egilimi. Bagkalanm denetl emq yada bu

denetim araclarina sahip olma konusunda duvgusal egilimler tasima ve eoemenllk

saglamaya ¢aba harcama.

-Etkileme araclarimi elde etme ¢abalari gosterme, eylemde bulunma, zorlama,

emir verme ve cezalandirma.

-Is etkililigini gelistirmekten ¢ok, sayginlik saglamak i¢in iletisim kanallarini
denetleme, baskalari tzerinde egemenlik kurucu eylemlerde bulunmadir (Can, 1985,

5.69-71).

Insanlarin gii¢ giidiist ile ¢aliyma hayatlan arasinda yakin bir iliski vardir. 1lk
olarak yoneticilerin isletmelerde etkili bir rol oynayabilmeleri agisindan énemlidir.
Buradaki sonug, gii¢ gidiisii vitksek olan yoneticilerin, ¢alisanlarca sevilmekten daha
cok, calisanlarina tesir etmeyi, onlari yonlendirmeyi, onlant kontrol altinda tutmayi
tercih etmeleridir. Ikincisi gi¢ biyiik bir motivatordir. Gig gudiisine sahip olma,
voneticileri gudiileyecek, onlara isletme amaglart dogrultusunda daha rahat hareket
etmek imkan: verecektir. Ancak Orgiitsel amaglari basarma yoniinde yoneticilerin ¢ok
ciddi ¢aligmalar vaptiklari zaman basanli olduklart da tespit edilmistir (McClelland,
1995, 5.126-142). Bu nedenle gli¢ buylk bir motivatdr olmasina karsilik, basan igin
salt veterli bir durum degildir. Yapilan arastirmalarin ¢ogunda, gli¢ gudiisi ile birlikte
basar1 giidiisuniin bulunmasi voneticilerin daha basarili olmasmna neden oldugu da

tesbit edilmigtir.

3.3.2.Basari Giidiisii

Insanlar. rakiplerinden daha iyi seyler vapmay1, zor hedeflere ulasmayi, karisik
bir problemi ¢ozmeyi, bir isi en iyi sekilde vapmak icin daha ivi bir yol gelistirmevi
isterler (Luthans, 1992, 5.130). Basan gudus, iistiin diizeyli performans gdsterme
veya rekabet durumlannda bagarili olma istegi olarak tammlanabilir (Baysal ve
Tekaslan, 1996, s.104). Basart giidisini aynntii  bir sekilde incelersek

McClelland’inda belirttigi gibi, bagart glidiisiine sahip  bireyler orta dlgiide risklere

10
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girerler ve agin risk tehlikesinden miimkiin oldugunca uzak dururlar. f{gQr'fc"elikle,

Feedback (Geribildirim)’e ihtiva¢ duyarlar. Bovlelikle uzun vadede netlceve

ulasacaklan faalivetleri se¢meverek, neticelerini fazla zorlanmadan alabilecekleri

faaliyetleri segerler. Bagari ile tatmin olma hissi ise, bireyin kendince belirledigi hedefe
ulasma dolavistyla elde ettigt bir i¢ doyumdur. Herhangi bir gorevle mesgul olan
birevler, gorevin bireye viikledigi hedefe ulagincaya kadar, onun gerektirdigi
faaliyetlerden baska bir sey dustinmeyecekler ve kendilerini daha bagka isler i¢in

bolmeyeceklerdir.

Yapilan arastirmalarda, evlemli (fiili) basarilar ile basart gidusiiyle elde edilen
basari arasinda onemli farkliliklarin oldugu tesbit edilmistir. Fiili basar1 tek basina bir
kisilik 6zelligi olan basart thtiyacimn isareti degildir. Bu tur basan baglanma, toplumsal
onama ve gii¢ ihtivaglart gibi bir ¢ok diger ihtiyaglarin sonucu olabilir. Deneysel
cahsmalarda basari giidustinin davramgsal sonuglan olarak su hususlar tesbit

edilmigtir.

-Basan giidisii ile 1s basarst arasinda olumlu bir iliskinin  bulundugu tesbit
edilmigtir. Yuksek is basarisi gidist olan kisiler daha viksek is basansi
gostermektedirler Bireyler, bu viizden kendilerini basari ile 6zdeslestirerek bu tip

thtivaglarim tatmin etmektedirler

-Bu gidulere sahip birevler kusursuzlugu, odillendirilmekten ¢ok kendi
gelisimleri igin isterler. Kendilerine para sunuldugunda siki bir sekilde genelde
calismazlar. Rolleri sayginliktan ¢ok kusursuzluk temellerine goére degerlendirirler.

Kendilerine i§ ortagi olarak is arkadaslarimi degil. uzman olan kisileri segerler.

-Yiksek basart gudisiine sahip birevler. ¢abalarimin sonuglarindan kisisel
sorumluluk viiklenebilecekleri durumlan veglerler. Isi sansa birakmaktan ¢ok, kendi
denetimlerinde basariva ulagmasi i¢in galigirlar. Diger insanlarin fikirlerinden ¢ok kendi

v

degerlerine ve tecriibelerine daval olan bagimsiz vargilarda bulunmay: tercih ederler.
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-Cesitli ihtimallerin bagar oranlarimt dikkatle inceleyerek amaglarim belirfér‘l“é;;

Bu amaglar ne basariyr garanti edecek, ne de basansizlik doguracak derecede olari~ .. -

amagclardir.

-Orta va da daha uzun vadeli gelecekle daha ¢ok ilgilenmektedirler. Gelecek
beklentileri daha fazla olup, gelecegin daha buyiik odillerini simdinin kiigiik 6diillerine
tercih etmektedirler. Zamanin ¢ok ¢abuk gectiginin bilincinde olan ve herseyi dar bir

zamana sigdiramayacaklarint gayet ivi bilirler (Can, 1985, 5.66-68).

3.3.3.Giivenlik Giidiisii

Insanlar normal hayatlarinda oldugu kadar ¢alistiklan islerinde de sahip oldugu
konumlar1 hususundan emin olmak isterler. Is giivenliginin 6rgiitsel davrams iizerine
etkisi biyiiktiir (Luthans, 1992, 5.153). Gergekte gilivenlik giidisi, goriindiginden
oldukc¢a karmagiktir. Insanlar yasamlarinda halen mevcut olan givenlik duygusuna
daha sonraki zamanlarda da sahip olmak isterler. Insanlar yasamlarini idame ettirecek,
beden ve ruh saghklarina herhangi bir zarar gelmeyecek bir ¢evreyi olusturmadan
diger ihtiyaglarim kargilamanin pek bir anlam tagimadig: kanaatini tasirlar. Guvenlik
gudisti yasanilan an igin oldugu gibi, gelecek igin de aym siddetle bireyi etkiler.
Insanlarin hastalanma, sakatlanma. vaslanma, issiz kalma gibi endiseleri, onlarin

giivenlik gudilerinin oldukga siddetlenmesine vol agmaktadir.

3.3.4.Statii Glidiisii

Statii vada prestij motivi bir bireyin toplum, grup, ya da orgitte tutmus oldugu,
diger bireylerle mukayese edildiginde elinde bulundurdugu mevki yada veridir
(Luthans, 1992, s.154). Statii yada prestiji bireylerde gosteren stati sembolleri
bulunmaktadir. Bu statii sembolleri statiiler arasindaki 6nem sirasii belirlemeye
varayan, goruniir sembollerdir ve stati sembolleri g:of( degisik olabilir (Erdogan, 1994,
$.80) Farkli gériinimlii fiziki ortamlar, giyilen is elbisesinin renk ve kalitesi, tasinan

cantanun renk ve kalitesi, kullanilan araba, bilgisayarli bir masa, modern bir biiro ve



buna benzer gorinir imkanlar statii sembolii olarak gosterilebilir (Erdogén, .1994,

5.82). L

Statii sembolleri her ijletmede vardir. Bu sembollerin anlasiimasi kolay ve agiktir
(Luthans, 1992, s.154). Bireylerin statulerini belirleyen ozelliklere ise; belli bir ailenin
tivesi olmak,o birevin kisisel nitelikleri basanlari, sahip oldugu maddi zenginligi,

otorite ve giicii verilebilir.(Baysal ve Tekaslan, 1996, s.110)

3.3.5.Ait Olma ve Sevgi Giidiisii

Ait olma insan davranisinda ¢ok 6nemli oldugu kadar, olduk¢a karmasik bir rol
oynamaktadir. Bazi hallerde aidiyet glidiisii, sosyal giidiiller ve/veya grup dinamikleri
ile esit sayilmstir (Luthans, 1992, s.152). Aidiyet giidiisii bireyin ¢ocukluk yillanndan,
bebeklik gaglarindan itibaren vardir. Insanoglu yirimeye basladiginda, diger
¢ocuklarla birlikte oynamayi, onlarla beraber olmay: ister. Caliganlarin bir gruba iye

olma ve o gruba ait olma ihtiyaglanim bu baglamda degerlendirmek ve ¢nem vermek

gerekir.

Ait olma giidusti gugli olan bireyler islerinden ¢ok, arkadaslar ve aileleri ile
ilgilenirler. Yapilan arastirmalar, ait olma gudusunin yodnetsel basariyla olumsuz
yonde iligkisi oldugunu tesbit etmislerdir. Boyle bir gidiye giglu bir sekilde sahip
olan bireyler, diger bireylerle olumlu duygusal iliskiler igerisinde bulunma
egilimindedirler. Diger insanlan sevme, onlar tarafindan sevilme ve benimsenme, ya da
affetme ve affedilme egilimleri kisilerarast iligkilerin bozulmasina tepkide bulunma,
bozulan iliskileri veniden saglamava calisma, baglanma giidusinin belirtileri olarak

degerlendirilebilir (Can, 1985, 71).

4. INSAN GUDULERININ OZELLIKLERI

Insanoglunun belirtilen belli bash giidiilerinin onlarin davramslarinda  hakiki

anlamini ortaya koymak olduk¢a zordur. Cunkii ¢ok para kazanmak i¢in ¢ok



¢alismaya yonlenebilen bir kisim insanin yaninda, diger bir kisim insaninda’gelecekte
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herhangi bir olay karsisinda thtiyar olarak saklayvabilecekleri miktar kazanabiliek i¢in -

belki gok daha fazla galigmay1 isteyeceklerdir. Kimi insan ¢ok para kazanmakla sahip
oldugu statusinii ¢ok daha iyi bir konuma getirebilecegini ve insanlari daha iyi
etkileyebilecegini, onlarin kendisine bu nedenle daha ¢ok savgr duyabileceginin
inancinda olabilir. Birbirine benzer olabilen bir kisim davranislar. degisik giidilerden
ortaya giktiklarn gibi, bir kistm davramislarda sadece bir glidiiye bagh olarak ortaya
¢ikabilir. Guduler ayrica biri digerini tamamlamak veya giicini azaltmak suretiyle
birbirine etkide bulunurlar ve dolayisiyla insan davramslarini da etkilerler (Eren, 1993,
s.318). Diger bir anlamda insanlann istek ve ihtiyaglarinin ¢ok miktarda oldugu ve

bunlarin tatmin edilme istegi siddetlerinin gidillemeyi etkilemesidir.

Ihtiya¢ ve istek dogrultusunda, gudilerin miktari gogalabilmekte, bunlarin
tatmin edilmesi oraninda da artip azalabilmektedir. Aym sekilde giidilerin siralarinin
da degisebildigi soylenebilir. Ancak burada en 6nemli konu, birevin 6nem verdigi bir
konuda bu ihtivacinin daimi bir sekilde tatmin edilivor olmasi, bu ihtiyacimin diger
ihtivaglarindan daha fazla onemlilik arz etmesidir. Dolayisiyla vazgegmek zorunda
kaldig1 diger ihtiva¢ veya ihtivaglarindan elde edebilecegi tatmin duygusunu kolayca

unutabilir veva bertaraf edebilir.

Bir ihtivacin tatmin edilmesi sone erinceve kadar, davranis Uzerine herhangi bir
etkisi yoktur Ornegin, Giivenlik ihtiyaci tatmin edildikge, birey: kendini emniyet ve
glivende hissedecek ve bu vonde pek fazla bir davranista bulunmayvacaktir. Oysaki,
bireyin bu ihtivacinin tatmin edilmesinin azaldigini veva kayboldugunu hissetmesi ile
bu yonde davramslarda bulunmaya baglayacaktir. Bazi ihtiyaclar ise tatmin edildikleri
halde kaybolmazlar hatta daha da siddetlenirler. Birey her ne kadar tatmin olsa da,

tatmin bu giidilere herhangi bir etki vapamaz.

Gudiilerin birey agisindan diger bir 6nemi de, bir ihtiyag tatmin edilince, yeni bir

14
ihtiyacin bag gostermesi ve bu ihtivacinda tatmin edilmek itizere bireyi zorlamasidir.
Birey bir istegini tatmin ettik¢e, aym bireyin yeni ve gesitli istek ve ihtiyaglari ortaya

¢tkmaktadir. Ornegin bir isletmede géstermis oldugu iistiin performanstan dolay: bir
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calisan ikramive ile odiillendirildiginde. aym bireyin daha sonraki ba§ar11armdari‘;i'

terfi ettirilmevi veya daha baska bir 6diil gesidini istevip bekleyebilir

Konuvia direk alakall noktalar, insan veva insanlari yonlendiren ihtiyag ve
giidilerden gegmektedir. Bu unsurlarin anlasiimasi oraminda. bireylerin  oddil

mekanizmas! volu ile daha ¢ok basarili olmalarimin saglanmast miimkun olabilir.

5.MOTIVASYON TEORILERINE GENEL BIiR
BAKIS

Motivasyon teorileri en genel anlamda iki grup igerisinde ele alirurlar. Bunlar
Siire¢ ve Kapsam teorileridir. Kesin ¢izgilerle olmasa da, motivasyona yaklagimlar
agisindan  Sure¢ Modelleride kendi iglerinde farkli gruplara aynlirlar. Kapsam
modelleri ise tarihsel bir gelisim igerisinde motivasvona, benzer agilardan yaklagirlar

(Luthans, 1959, 5.239).

5.1.Kapsam teorileri

Kapsar: teorileri, i dinvasinda insanlari “nelerin” motive ettigi ile ilgilenirler
(Griffin, 1959, s.439). Kapsam modellerinin hemen hemen hepsi, motivasyona
ihtivaglar ag:sindan vaklagmaktadir. Motive edici faktorler Gidi ve ihtivaglardir.
Luthans, orgutsel kapsam modellerini. kisilerin tatmin olmalan ve iyi bir performans
sergilemeleri i¢in gereken tesvik ve hedeflerle ilgili oldugunu belirtmektedir (Luthans,
1989, 5.240) Bu teoriler kisinin iginde bulundugu ve kisiyi belirli yonlerde davranisa
sevk eden faktorleri anlamava 6nem vermektedir (Kogel, 1993, s.370). Burada ifade
edilmek istenen, yoneticinin kisileri belirli yonlerde davranmava iten nedenleri
anlayabilir ve kavravabilirse bu faktorleri goz 6ntne almak suretivle personelini daha

iyl vonetebilme ayn: zamanda basarilarini artirma sansini yakalamasidir.



5.1.1.Maslow’un ihtivaclar hiyerarsisi teorisi

Insanlarin  fizyolojik ve psikolojik vasamlarinda ¢ok gesitli ihtivaglan
bulunmaktadir. Bu ihtiyaglarin ¢nemlilik sirasimi bir hiyerarsi iginde siiflandiriimas:
zor olsa da bunlarin asag: yukari grublandirilmasi miimkiindiir. Insanlarin Birincil ve
Ikincil ihtiyaglar dive bir simflama yapmaya ihtiyact vardir. Bazi psikologlara gére
kisilerin bir takim ihtiyaglarinin digerlerine kiyasla daha fazla oncelik verdigini ileri
siirmiglerdir. Onlara gore birinci siradaki ihtiya¢ tatmin edilmeden, daha sonra gelen
siralardaki ihtivacin karsilanamayacagm ve dolavisiyla 6nde gelen bir ihtiyacin tatmin
edilmeden sonra gelen bir ihtiyacin tatmininin de gecikmis olacag belirtilir.(Eren,

1993, 5.321).

Intiyaclar hiyerarsisi teorisi Maslow tarafindan gelistirilmis olup, insan
ihtiyaglarimin kategorilere aynilmustir. Insanlarin fizyolojik, emniyet, sosyal, saygmnlik
ve kendini gergeklestirme olarak insan ihtiyaglan siralamaya tabi tutulmustur. Bunlar
hiverarsik bir vapida olup, birbirleri ile iligki icerisindedirler. Bu hiverarsinin vapist,
ihtiyaglarin onceligi ve onlarin glcii temeline davanmaktadir (Kast and Rosensweig,

1985, 5.289-291).
Maslowun Ihtivaglar Hiverarsisi Teorisinde;

-Fizyolojik ihtiyaglar; Aglik, susuzluk, dinlenme, barinma, givecek ve buna
benzer bireyin organizmasini yakindan ilgilendiren ihtiyaglar,

-Guvenlik ihtivaglan; Tehlikelerden, tehditlerden ve yoksulluktan korunma gibi
ihtiyaglar.

-Sosyal ihtivaglar; Ait olma, sevme, sevilme, arkadaslik, bir grubun yesi olarak
grup ile ty1 iligkiler kurabilme ihtiyac,

-Sayginlik Goérme Ihtivaci: Bagimsizlik, bireysel degerler, itibar, yetenek,
hiirriyet, kendi kendine savgr duvabilme, dikkat ¢ekme, (in, prestij. statii, taninma,
baskalarinin begenisini kazanma gibi ihtiyaglar,

-Kendini Gergeklestirme ihtivaci; Bireyin tim potansiyelini anlamaya tesebbiis

etmesi ile ve dolavisiyla olmak istedigi seylere muktedir oldugu seklindeki arzusudur.
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ihtiyaglarin tatmin edilmelerine bagli oldugunu savunmaktadir. Ihtivaglar hiyerarsisinin

ozel istisnasi ise. her seyi belirli bir amag¢ ugruna feda etmeyi arzulayan bir idealist
olmaktir. Maslow. fizyolojik ihtivaglan temel ve ilkel olarak nitelemektedir. Insanlar
bu temel ihtivaglanimi mutlak olarak tatmin etmeye ¢alisacaklar sonra deger
thtivaglarina sirasiyla yoneleceklerdir (Moorhead and Griffin, 1992, s.133). Bu
ihtiyaglar tiim canli organizmalar igin gegerli olan evrensel nitelikteki gereksinmelerdir.
Sonradan kazanmilmig olmamakla birlikte, dogustan gelen ihtiyaglardir. Yivecek, icecek,
hava, barmnma gibi ihtiyaglar bunlarin tipik 6rnekleridir. Bu ihtiyaglarin mutlak olarak
giderilmesi birevsel motivasyonda bu strecin ilk 6gesi oldugu sonucunu dogurur.
Insanlarin bu hiverarsi igerisindeki ihtiyaglarimi tatmin ettikleri 6lgude, bir asama
iistteki ihtivaglarini tatmin etmek i¢in harekete gececeklerdir. Dolayistyla fizyolojik
ihtiyaglarin doyurulmast ile bu fizyolojik ihtivaglar belirli bir sire motive edicilik

niteligini yitirirler. Bu ihtiyaglarin tekrar ortaya ¢ikmasina kadar devam eder.

Giivenlik ihtivact ve fizvolojik ihtiyaglar insanlar igin 6nemlidir (Mondy et al,
1991, 5.298).Cunki insamin varhgin strdiirebilmest, onun hem fizvolojik ihtiyaglarin

zorunlu olarak gidermesine ve can giivenligi igin gerekli olan ortamin saglanmasina

baglidir.

Insanlarin fizvolojik olarak dengeye ulasmasi, bireyi bu dengeyi siirdiirme
ihtivaci igin ¢abava sarf eder. Birey bundan sonra gelecegini guven altina almava
cahisacaktir. Guvenlik ihtiyaci ise bireyin fiziksel ve duygusal gevresinin givenligi
icindir. Insanlar kendilerini giivenli bir ortamda tuttuklari middetce ve bu durumu
siirekli hale getirmedik¢e huzur duvmayacaklardir. Guvenlik ihtivact ise bireylerin dig
dunyadan gelebilecek tehditler, tehlikeler ve eksiklikleri Onlemek, bunlara kars:
koymak amaciyla hissedilir. Insanlar ¢alisma yerlerindeki is devamliig ve yakinma,
derdini anlatma imkamt (amirlerin keyfi hareketlerine karsiik) ve uygun sigorta,
emekli odenekleri (daha sonraki hayatlarinda  gelirin saglanmasi ve hastalik

v
durumlarina  karyt glivenlik i¢in) yasamlarimn devami ve rahathi@ igin talep

etmektedirler ve buna ihtiyag duymaktadirlar (Moorhead and Griffin, 1992, s.133).

Bununla birlikte  bugiin  bile endustrilerde ve genel ekonomide goriilebilecek



dalgalanmalar ve krizler. insanlarin islerini kavbetmelerine neden olmék’;a_.; ve -

dolayistyla da insanlar givenlik ihtiyacini kendileri igin olduk¢a ustin bir duruma- -

getirmektedirler.

Ginimiiz toplumlarinda, bireylerin grublardan birine tve olma zorunlugu,
birevlerin bir arada yasamasiu  diger insanlarla ortak  davramsa gitmesini
gerektirmektedir. Insanlarin bu ¢er¢evede bagimh olma, korku ve kargikliktan
kaginma, sosval vapi, dizen, vasa ve sirlamalarla bireyin giiven ihtiyacinin
dogurdugu toplumsal deger ve yapilaridir. Yukarida bahsedildigi gibi ginliik yasamda
sigorta sirketlerinin. yaslilik, emeklilik, igsizlik gibi sigorta faalivetleri, hep insanlarin
givenlik ihtivaciui gidermek amacivla diizenlenmistir. Ancak sunu da belirtmekte
favda var ki, Maslow’unda belirttigi gibt gelismis tlkelerde gtiven ihtivaglarinin hemen
biitiinii ile giderilmis olmast bu tir ihtiyaglarin bireyi motive etme ihtimalini oldukg¢a

diisirmektedir (Griffin, 1992, 5.440).

Giivenlik ihtivaglan da, fizvolojik ihtiyaglar gibi siirekli degildirler ve bu nedenle
tatmin edilince sona ererler. Ancak eger bu ihtiyaglar asiri bir sekilde fazlaca garanti
aluna alimirsa kisiler igin zararh olabilir. Bir kimse bir igyerinde calissada ¢aligmasada
nasil olsa her durumda iicretini alacagr duygusu uvandinlirsa rasvonel is yapma ve
vaptirma imkanlari vitirilmis olacaktir. Bu ihtiyaglarn fazlasi ile karsilamanin bir baska
sakincast da bu gliveni saglavan bir kisi yada orglite asin baglanmak olarak
ozetlenebilir. Bovle durumlardada kisi tretkenlikten disebilir. Bu kisi yada 6rgiiti
memnun etmeve calisir. Insan baska birine bagli yvada borglu olursa kendi kendine
deger verme ve olusturma gibi vitksek diizeyde ihtiyaglar tatmin edilemeyecek ve

insan kisiliginden 6nemli sevler kavbedebilecektir (Eren, 1993, 5.360).

Ayrica sunu da belitmek gerekir ki, Maslow’un ihtivaglar hiyerarsisi
vaklagiminda esas odillendirme mekanizmasinin, gGvenlik ihtivac icerisindeki bazi
unsurlarla basladigi soylenebilir (Emeklilik hakki, emeklilik ikramivesi, saglk

tesislerinden vararlanma gibi).

Fizyolojik ve glivenlik ihtivacini tatmin eden bireyin, bundan sonra sosyal yonii

agir basacak ihtivaglara yonelmesi kagmilmazdir. Bu ihtiyaglar daha ¢ok insanin i¢
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dahil olmavi ve kabul edilmeyi ister. Birey belirli bir sosyal ¢evre ve ortama éit-Ol;_r{aj~ “

arzusu duvacak. bu gevrenin diger lyelerini sevme ve onlarca sevildigini bilmeyi

istevecektir (Simsek, 1993.5.7)

Isletme vyonetimi agisindan bireyler igyerlerinde karsilikli sevgi baglarimn
bulundugu insanlarla iligkiler kurmayi, onlara dahil olmayr isterler. Isletme
yoneticilerinin bu sevgi baglarmin ve deger vermenin yansimasi olan ig gruplarini
organize edip, isletme amaglan igin bu grup iyelerini kanalize etmelidir. Aksam
vemekleri, piknikler, spor faaliyetleri, dofgum guni gibi faaliyetleri kurmak,
desteklemek bunlara bizzat katihp grup lyelerini onore etmelidirler. Bu sayede isde

beraberlikle, aym zamanda igbirliinin zemini hazirlanmis olacaktir,

Birey agisindan sosyal ihtiyaglanin tatmini, ancak bireyin grubun koydugu
manevi degerlere uyabildigi, gruba uygun davranabildigi 6l¢iide giderilebilecektir.
Grubun norm ve deger yargilarina aykin hareket eden birey, tolerans diizeyini astig

andan itibaren grup disina itilme tehlikesi ile karst karsiya kalacaktir.

Thtivag diizevi Genel Odiiller Orgiitsel faktorler

1) Fizyolojik Yiyecek,su, uyku a.Ucret
b.Iyi calisma sartlant
c.Kafeterya

2)Guvenlik Guvenlik, emniyet.koruma, a.Giivenli galisma sartlar

denge b.Sirket kazanglan

c.Is giivenligi

3)Sosyal Sevgi, ait olma, dostluk a.Bagl i grubu

b.Samimi y6netim

) c.Profesyone! birlikler
4)Savginlik Haysiyet, Ozsayginlik, a.Sosyal taninma

Prestij, statii. b.Is invam
c.Yiksek statiilii ig
d.Kendi isinde feedback

5)Kendini gerceklestirme  Gelisme, ilerleme, a.Miicadeleci is
yaraticilik. b.Yaraticilik igin firsatlar
c.Isde basan

d.Orgiitteki ilerleme

Sekil 2. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin uygulanmasi (Steers and Porter, 1991, 5.35)



Dérduncii ihtiyag dizevi. birevin saygi gorme ihtiyacidir ki, Maslow un

ifadesine gore su sekildedir: Toplumumuzdaki biitiin insanlar (bir kag patolojik bi}”sti,:s‘na ‘

disinda) kendi kendilerini sayma ve bagkalarmin kendilerini savmasi i¢in kendilerini
gii¢lii temellere dayandirmava galistiklart bir degerlendirme vaparlar. Bu diizev
ihtiyaglar iki farkli durumu kapsar. Birincisi, kendine olumlu imaj ve kendisine
savainlik ihtivaci, ikincisi; diger insanlardan sayginlik ve taninma beklentisi ihtivacidir.
Birey bu degerleri olusturup, yerine oturttugu zaman gevresinden bu degerler
dogrultusunda davramglar beklemektedir. Boyle bir insan kendisine giivenilmesini,
taninmasini, degerinin ve oneminin kabul edilmesi gibi beklentiler iginde olmaktadir.
Buradanda anlasilacagt tzere sayainlik ihtiyact dogrudan birevin kendisi tarafindan

degil, ancak baskalan izerinde giderebilecegi bir olgudur.

Ihtivaclar hiyerarsisinin en istiinde bulunan Kendini Gergeklestirme Ihtiyact, bir
insanin biiylime ve bireysel gelismesini devam ettirebilmesi igin kendisinde bulunan bir
potansiyeli hayata gegirmesidir. Kendini gergeklestirme ihtivaci bir yoOnetici igin
bagvurulmasi ¢ok zor olan bir durumdur. Gergekte bu durum tamamen bireysellik
icinde bitiinlikle karsilanmasi gereken ihtiyaglarin bir kamiti olabilir. Bir yonetici
calisanlarin kendini gergeklestirebilme ihtivaglarini tatmin edebilmek igin orgiitte bir
isteklendirme iklimi olusturarak vardimci olabilir. Ornegin, bir vonetici, calisanlarin
isleri hakkinda karar vermeve katilmalan i¢in onlara sans vermeli, onlarin isleri ve
orgit hakkinda veni seyler 6grenmeleri igin firsatlar vermelidir. Konuyu daha da
genellestirecek olursak, birevler belirli alanlarda arastirma, 6grenme, hatta bilinmeyen
bazi seyleri kesfetme girisimlerinde bulunacaklardir. Birevler bu tutkulanmn
gerceklestirdikleri zaman, bu insanin sadece kendine degil ayn: zamanda orgiite ve
topluma yararli olmak sonucuna eriseceklerdir. Maslow, ¢aga damgasim vuracak
insanin ideal insan oldugunu, ideal insaninda psikolojik bakimdan saglikl vada dogal
insan olacagini belirtmektedir. Birey tatmine ulasabilmek i¢in potansivelini kullanmak
zorundadir. Ortaya gergekten bir seyler koydugu zaman bu ihtivacini giderecektir
Ancak, insanlarin ¢ok azinin bu ihtivacin farkmda' oldugu sovlenebilir veva diger
hiverarsi basamaklarindaki ihtivaglarint hentiz tatmin edemedikleri belirtilebilir. Bu

nedenle bu ihtivag basamaklanna ulasma derecesi, ihtiyag siddetini belirlemektedir.

e gl s



olarak belirlendigi donemlerde, sosval ihtiyaglar ve onun tzerindeki ihtiyaglar 6nem

kazanmaktadir. Ancak ekonominin koéti isledigi, igsizligin arttigi donemlerde
calisanlarin adi gegen ihtivaglardan ¢ok guvenlik ihtiyacim tatmin edebilecekleri
firsatlarin pesinde kosmaktadirlar. Cesitli tlkelerde insanlanin ihtiyag dizeyleri
farklidir. Bu nedenle Maslow un hiverarsisi evrenseldir diyemeyiz. He;rhangi bir iilkede
insanlar givenlik ihtiyacina onem verirken, diger bir tlkede sosyal ihtivaglar 6n plana

¢ikabilir (Hofstede. 1980, 5.42-63).

Maslow un Hiverarsisini orgutsel yasama uyarladigimizda temel ihtiyaglarin her
tiirli 6deme; giivenlik ihtivacimin. terfi dizeni, kidem tazminatlari vb.; ait olma
ihtiyacina, bigimsel ve bigimsel olmayan is gruplar; Sayg ihtiyacina iinvanlar, stati
sembolleri, terfilere vb. karyi geldigini goruriiz. Kendini gergeklestirme ihtiyact ise,
motivasyon hiyerargisinde aynen Maslow’un 6ngordugii yapida mevcuttur
(Luthans,1989,5.241-242) Maslow'un kurami ¢aliyma hayatina uygulanmasiyla,
ihtiyaglarin bir isletmede karsilanma diizevinin su sekilde oldugu tesbit edilmistir

(Baysal ve Tekaslan. 1996. s.112):

Maslow un ihtivaglan Isletmede karsilanma orani Calisma Gidiisii
Kendini Gergeklestirme % 10 Kendini [spatlama
Sayginhk % 40 Taninma ( unvan,

statii simgeleri. terfi)
Ait olma % 50 Ait olma ( Bigimsel ve
bicimsel olmavan grupta)
Givenlik % 79 Giivenlik ( Emeklilik
tazminau. sendika)
Fizvolojik % 85 Temel gereksinmeler
( Gicret )

Giidilemede onemli bir ilke. tatmini aniden kesilen bir alt kademe ihtivacinin
biitiin siddetiyle veniden tatmin edilmek istenmesidir. Kisi yeniden tatmin etmek igin
diger bazi ihtiyaglardan fedakarlik edecektir. Insan psikolojik gelisme agamalan iginde
kisilik kazanmaktadir. Kisiligin olusumunda ihtiyaglar dizisinin iyi sekilde tatmin

edilmesinin vaptigi etkiler sanildigindan ¢ok daha 6nemli olmaktadir. Bu nedenle,



vasanilan havat dizeyinin ihtiyag tatmininde oldugu kadar. kisiligin olusumun¥gs¢ta

onemi biyuktur (Eren, 1993, s.323-325).
5.1.2.Herzberg’in iki faktor teorisi

Motivasvon teorilerinde 6nemli bir yere sahip olan bu teori, Frederick Herzberg
tarafindan gelistirilmigtir (Bedeian, 1993, s.444). Herzberg’in kuram: iki boyutlu bir
kuramdir. Motive ediciler ve Hijven faktorler bu teorinin temelini olusturmaktadir
(Kaynak, 1990, s.127). Bu teorinin varsayimlari, isyerinde isgorenin kotiimser
olmasina, isten aynlmasina ve tatminsizlifine neden olan hijvenik etmenler ile,
igyerinde iggoreni mutlu kilan, isyerine baglayan ozendirici yada doyum saglayici
etmenlerin birbirinden ayrilmast gerektigidir (Eren, 1993, 5.328). Teoriye gore motive
edici faktorler, ¢alisanlari daha iyl motive ederek daha ust seviyede bir performans
gostermelerine neden olmaktadir. Buna karsilik hijyen faktorler ise kisiyi tatmin etme
gorevini yiklenmektedirler. Ancak bunlar ¢alisanlari daha Ustin bir performans
dizeyine ulagmalar igin harekete gegirmemektedir. Bu nedenle Herzberg kisilerin
Hijven Faktorlerle degil, motive edici faktorlerle motive edilmesi gerektigini vurgular.
Herzberg’e gore Hijyen faktorler; para, gozetim, statii, giivenlik, ¢alisma kosullar,
politika ve vonetim ile kisisel iliskiler, motive ediciler ise; isin kendisi, taninma,
ilerleme, gelisme imkani, sorumluluk ve basaridir (Weihrich and Koontz, 1993,s.469-

470)

Herzberg. motive edici faktorleri, bireyleri yonelten, onlar isteklendirmenin ve
giderildikleri ol¢lide tatmin saglayan niteliklerinin bulundugunu belirtmistir. Bu

faktorlerden birinin gergeklesmemesi bireyin motivasyonunu engellemektedir.

Herzberg’in  bu arastirmasi,, Maslow’un teorisinde belirtilen ihtiyaglar
hiyerarsisinden bir konuda aynldig:i soylenebilir. Bu noktada, birey agisindan is
hayatinda ihtivaglar hiyerarsisinin biitin agsamalarinda, motivasyon siireglerinin

vasanmadi@idir (Kaynak, 1990, s.127-128).
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Sekil.3. Herzberg’in giidiileyici ve hijven faktorleri ( Northcraft and Neale, 1990, s.140)



faktorler olarak, slrket politikas: ve yonetimin kotuye gitmesi, teknik bilgi ve nezaretmﬁ ;
vetersiz olusu, amir ile beseri iliskilerin iy1 olmamas, ig ortamunin fiziksel sartlarimn
elverigsiz olusu, ticret ve maas diizeyi ile bunlardaki artislanin yetersizligi, aymi
seviyedeki 1§ arkadaslar ile gegimsizlikler ve kotu arkadashik iliskileri, i goérenin
kisisel yasamina gerekli sayginin gésterilmemesi ve istihdam guvenliginin yetersizligi
gibi, motivasvonel faktorlere ise (Tegvik edicilere); bir isi basarmanin vermis oldugu
mutluluk, igverinde basariyla taninma ve bundan dolayr takdir edilme, 6diillendiriime
arzu ve tutkusu, vetenek ve bilgilerine uygun bir igde ¢alisma, is yaparken yeterli
diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma, terfi edebilme imkanina sahip olma, isinde
kendisini gelistirip veni seyler 6grenme ve yaptug: arastirmalarla gevresine olumlu

katkilarda bulunabilmesidir ( Eren, Yonetim.Org, 1993, 5.365-366).

Yapilan arastirmalar Herzberg’in hijyen ve motive edici faktorler hakkindaki
sonuglar desteklenmemistir. Ozellikle su ¢ nokta bu iliskide one ¢ikmaktadir.
Birincisi, farkli toplumlarda ve farkli 6zellikli gruplarda duruma ve insanlara gore
isteki tercihlerin ok farkliliklar gosteriyor olmasidir. Ikincisi Herzberg’in hijyen savi,
hosnutsuzlugu giderebilmesine radmen ¢ahsanlar tam olarak tatmin edememesidir.
Cinkii memnunivet vada memnunivetsizligi saglavan durumlar her insan i¢in farklidir.
Sonuncu olarak Herzberg'in metodolojisine de stiphe ile bakilmasi noktasidir

(Bedeian, 1993, s.443).

Herzberg'in teorisi (izerine yapilan bircok arastirmada, teoride kullanilan
yontemlerin modele uygun sonuglarin elde edilmesini kolaylastirdigi igin de oldukga

elestirilmistir (Davis. 1988, 5.70).

Tum bu elestirilere ragmen, orglitsel davrams agisindan Herzberg’in 6nemi,
moral sorunu olan personelin para ve buna benzer 6dil elemanlarnt ile motive
edilemeyecegini vurgulamis olmasidir (Luthans, 1989, 5.244). Ikinci olarak diger bir

’

onemli yanida, kisileri motive eden ve motive olmava hazir tutan faktorler aynmidir

(Davis, 1988, 5.70).



Maslow ve Herzberg'in teorilerini kargilastrdigimizda, Maslow’un alt dizey . . "

ihtiyaclan, Herzberg’in hijyen faktorlerine; iist diizey ihtiyaglan ise, motive edici:- im.ev"

faktorlerle ayni sekilde paralellik géstermektedir (Luthans, 1989, s.243).

Herzberg’e gore galisanlan motive etmede kullarilan yontemler basar, taninma
(kabul gérme), isin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelismedir. Dolayisiyla bireyleri
kamgilayan, yonelten, onlar harekete gegiren bu unsurlardan birinin gergeklesmemesi,
bireyin motivasyonel yaklasiminda bir bosluk olusturur. Bagka bir deyisle
motivasyonunu engeller (Kaynak, 1990, s.123). Ozellikle bireylere islerinde kabul
gormeleri, onlara islerinde ilerleme imkani verilmesi, gelismelerinin saglanmasi,
sorumluluk verilmesi gibi araglarin  kullanildig:  6duillendirme mekanizmast ile
performanslan ve verimlilikleri artinlabilir. Olumlu duygu kaynaklarindan biri olan ve
en yiiksek diizeyde koruyucu etmen olarak iicret etmeni olmaktadir (Kazmier, 1979,
s.278). Motive edici-hijyen faktorler teorisinde bir ¢ok arastuma projesi
gergeklestirilmistir ve beklendigi gibi bunlarin sonucunda model hem desteklenmis
hem de reddedilmistir. Destekleyici tarafta modelin genis gegerligi oldugunu
gosterilmigti. Modeli destekleven ilging bir ¢alismada isbirligi igindeki bir grubta
licretin sonuglar Gizerinde etkili olamayacag sonucunun bulunmasidir. Model dzellikle
igsel i3 dovumlarini arayan vonetsel, profesyonel ve beyaz yakal isgorenler igin
gecerlidir. Model is kulttriinin genellikle hijyen etmenleri vurguladigi mavi yakali

is¢iler i¢in daha az gegerlidir (Davis, 1982, 5.69).

Herzberg modeli giidilemeyi bir biitin olarak agiklama yéniinden eksik
kalmaktadir. Ozellikle gelismekte olan veya az gelismis tilkelerde hentiz ihtiyaglarin
dordincii ve besinci hiyerarsik basamaklara erisemedigi igin hijvenik olarak nitelenen
birinci, ikinci, dgiincli basamak ihtiyaglar ayni zamanda gudiileyici  bir rolde
oynayabilmektedir. Bu nedenle Herzberg modelini daha gok gelismis iilkelerin sosyo-
kiltirel ve ekonomik yapilarina daha uygun olarak nitelemek vanlis olmayacaktir.
Ancak  dordiincii ve besinci ihtiyaglar grubunda da yapilacak iyilestirmeler,
gelismekte olan tilkelerde de giidiilevici nitelik kazane'ibilmektedir. Kisaca Herzberg’in
modeli her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosula uygun bir teori degildir (Eren, 1993,

s.331).



5.1.3.Alderfel’in Varolma - iliski - Gelisme Teorisi

Clayton Alderfel, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini li¢ sira ihtiya¢ halinde
veniden diizenlemistir. Alderfel’e gore t¢ diizey ihtivag vardir. Buna gére varolma
ihtivact fiziksel olarak yasamu stirdiirebilme, giivenligi ve huzuru; iligki ihtiyac,
insanlarla iliski i¢inde olabilme, sevgi, dostluk ve ait olmayi; gelisme ihtiyac ise,
dustince ve davramis ozgurligii ile yetkin oldugunu hissetmevi igerir. Alderfel,
geligme ihtiyacinin insanlar igin 6nemli oldugunu vurgulamakla birlikte bu ihtiyacin
giderilmemesinin diisiik diizevdeki ihtiyaglar;, insanlarin g6zinde daha 6nemli

kildigini vurgulamaktadir (Sencer, 1982, 5.9).

Alderfel’in teorisinde birbirinde kopuk, ayr1 basamaklar verine bir siireklilik
vardir. Alderfel’in teorisindeki gelisme ihtiyaglar, Maslow’un kendini gergeklestirme
ve sayginlik ihtiyaglarina; iliski ihtiyaci, Maslow’un ait olma ihtiyacina, Varolma
ihtiyaci ise, gene Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina karsilik gelmektedir
(Mondy et al, 1991, 5.303). Alderfel’in Maslow’dan fark, hiyerarside zaman zaman

asag1 dogru hareketlerin olabilecegini kabul etmesidir

Alderfel’in teorisini giincellestirdigimizde, ivi bir wyillik icret hak eden
calisanlarin g6z6niine alacagi. yiksek hayat standardini- yakalamaktir. Maslow ve
Alderfel’in bulustugu noktalarda bulunmaktadir. Muhtemelen bu insan, gelisme
thtivaglarmn tatmini igin ancak motive olabilecektir. Bununla birlikte, bireylerin is
arkadaslan ve is disinda birlikte arkadashk iliskilerini gelistirmek istekleri onlar i¢in
son derece onemli olmaktadir. Yiksek diizeydeki (gelisme) ihtiyacimin tatmininin
engellenmesi asad:i swradaki ihtiyaca gerileme ile sonuglanir. Alderfel’in teorisinin
orgiitsel yasama etkileri fazla aragtirilmamis olsa bile, genelde Maslow ve Herzberg’in
teorisinden daha fazla benimsenmistir. Bunun nedeni de bu teorilerin giglii yanlanni
iceriginde toplamasidir (Luthans, 1989, s.245). Teoriye getirilen elestirilerden en
onemlisi, Alderfel’in en dikkat ¢eken oOzelligi, Maslow ve Herzberg’ e nazaran,
motivasyonun sirlarini gok genis tutmast ve bu konuda pek fazla bir kisitlama

getirmemesidir.



5.1.4.McClelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

David McClelland’in basarma thtiyact  ¢aligmasi  motivasyon teorisinin
onemli igeriklerinden birini saglamaktadir. McClelland’in ¢alismas1 ii¢ ihtiyag

kategorisine odaklanmistir (Nortcraft and Neale, 1990, 5.141).
1-Baglilik ihtivact : Insanlarla iligkilerin kurulmas: ve sosyal iliskileri korumak,
2-Gig thtivact: Sorumluluk, etkileme ve etkilesme iligkisi,

3-Basan ihtivact: Kurulan iliski ve performans kalitesinin yiiksek seviyede

korunmast.

Baglilik ihtivaci, arkadasca iliskiler kurulmas: ve sevgi istegine baglanmistir. Bu
siradaki bir ihtiyag ile insanin su davramslan gostermesi beklenir. Iliskiyi arama ve
arkadagga iliskiler kurma, diger insanlar tarafindan hoslanilmay1 isteme, roller ve
sosyal aktiviteleri tercih etme, miisterek gruplara ait olmamn duvgusunu arama ya da
orgiitleme ¢abalar. Gii¢ ihtiyacinda ise, diger insanlan kontrol altnda tutma ya da
etkileme, diger insanlart tesir ve gtci altinda tutma, diger insanlarfa rekabet etme
davranuglan beklenir. Bagar: ihtiyaci ise, problemler kargisinda bunlarin ¢éziimi igin
sorumluluk istlenme istegi, thmli, gergekei, riskli olabilen ancak erisilebilir nitelikte
hedefler kurma, enerjinin en Gst seviyede tutulmasi ve siki calisma icin isteklilik
beklenir (Mondy et al, 1991, s.305). Basart ihtivaci, yonetimsel basarida onemli
bilesen olarak son zamanlarda dikkatli bir sekilde dikkate alinmaktadir (Griffin, 1990,
5.304-305).

Baghlik gii¢ ve bagart ihtivaglan 6grenilmis ihtiyaclardir, diyen McClelland,
hiverargik diizenin statik olmadigimi da ileri sirmektedir Buradan farkhi bireylerin,
farkl derecelerde, farkli ihtivaglar hissedecekleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim
thtiyaglar arasi iligkiler de, “memnuniyet-ilerleme” ya da “engel olunma-gerileme

anlaminda degildir (Northcraft and Neale, 1990, s.142)



olarak bir isi etkili ve yeterli yapacaklardir (Mondy et al., 1991, s.305):

e Motiv vada ihtiyacin kuvvetliligi, diger ihtiyaglarla ilgisi.
e Yapilan gorevde basari olasilig1.

e Performans igin 6diilleme ya da isteklendirmenin kuvveti.

Ancak bu ¢ ihtiyacin etkililigide duruma bagli olmaktadir (Mondy et al, 1991,
5.305). McClelland bireylerin basanli ve etkili oldugu durumlarda, bireylerin bu
durumu degerleveceklerini  ve bunu kendisine yansitacak bir takim kontrol
mekanizmasinada sahip olmak isteyeceklerini, bu mekanizmanin araglanimin da maddi
odiiller oldugu kadar, sozlu 6vgiler ve yazih takdirler olabilecedini belirtmekte ancak
bunun ardindan da 6diilleri basarimn 6lglsiinii belirleme araci olarak gérmektedir
(Eren, Yon.org, 1993, s.376). Bireylere yeterli imkanlarin taninmast ve bireyin
kendisinde giiven duygusu ile sorumluluk yiklenme arzusunun artirnlmas: bireyleri
basartya ulastiran noktalardir. McClelland, maddi ve manevi ¢ok sayida &diil ¢esidi ile
basari, baghlik ve gii¢ ihtivacimin sartlandirilabilecegini ve 6gretilebilecegini
belirtmektedir (Campbell et al, 1970, s.351). McClelland, basan gudiisiiniin bireyi ve
toplumu etki altinda biraktigini, bireylerin faalivetlerinde basarili olmay: istedikleri
halde basansiz olmaktan da biyitk oranda korktuklanni ve ¢ekindiklerini
belirtmektedir. Bu kaygilar bireyin basariya ulasmasina engel teskil edebilmektedir. Bu
korku ve kavgailarin yenilmesi halinde, basarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya
voneltecektir. McClelland’a gore basariya ybnelmivs bireylerin basariya ulastiklarinda
elde edecekleri igsel odiillerden vani basaridan tatmin duyduklarni, yoksa bu tatminin
digsal 6dul ve gikarlarla ilgili olmadigini, bireylerin basarili olmak igin kisisel giiven ve
sorumluluk viiklendiklerini, basansizlik riskine karst orta dizevde giic sayilabilecek
amaglan belirlediklerini bildirmektedir. Bunlara ek olarak, basanl olup olmadiklarini
anlayabilecekleri bir geri bildirim mekanizmaslna ihtiya¢  duyduklarini  da

belirtmektedir (Eren, 1993, 5.340-341).

Basar1 gudustine sahip birevler, daha iyi i basarisi gostermekte, iddiali bir

durum kargisinda kisisel basart duygusu elde etmeyi istemekte, kusursuzlugu



sdllendirmekren ok kendi gelisimleri igin istemektedirler. Roller saygmliktdy go

kusursuzluk temeline gore degerlendirmektedirler. Cabalarimn sonuglarindan ki"s'”'iStaL..;.%.

sorumluluk viklenebilecekleri durumlarn yeglemektedirler. Isi sansa veya talihe
birakmadan kendi rotalaninda denetlemek isterler. Orta yada uzun vadeli gelecekle
daha ¢ok ilgilenmekte ve daha uzun vadeli bakis agisina sahip bulunmaktadirlar.
Gelecek bekientileri fazla olup, gelecegin daha biyiik odiillerini, simdinin kigiik
odillerine tistun tutarlar. Zamanin ¢abuk gegtiginin farkinda olup, her seyi yapabilecek

veterli zamanlarimn bulunmadigini bilmektedirler (Can, 1985, 5.67-68).

Bireylerin basarisizigina neden olan guglitkleri ortadan kaldirmak igin,
isletmeler makul olglide amag ve standartlar gelistirmeli, is ortaminda belirsizlik ve
karmasadan kurtulmak igin i basitlestirme, i§ bolimd, gorev tamimlari, yetki ve
sorumluluk simirlarint belirleyecek kisisel gorev ve sorumluluklar bakimindan bireyler
6zendirilmeli. basari degerlendirme ve buna bagh 6dul ve terfi sistemleri gelistirerek,

personele sorut bir geri bildirim saglamahdir (Eren, 1993, 5.341).
5.1.5.Kapsam Teorilerinin Karsilastirilmasi

Kapsar teorileri tarafindan 1ilen sirilen ihtiyaglarin tiplerinde o¢nemli
benzerlikler tulunmaktadir. $ekil 4°de de goruldiiga gibi, bu teoriler benzer ihtiyag
tipleri onermextedir. Fakat bu farkliliklar &nemsiz kategorilere avrilmis durumdadir
(Northeraft end Neale, 1990, s.143) Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, Erg teorisi,
Herzberg’in :xi faktor teorisi ve McClelland “in teorisi motivasyona neden olan
faktorler Gzerne yararh kavramlar saglamislardir. Ancak, bu teoriler motivasyon
stireci tizerine onemli katkilarda bulunmalanna ragmen, ¢ok fazla 151k tutamamuslardir
(Griffin, 1997. s5.445). Ihtiyag hiyerarsileri teorileri ¢alisanlarin motivasyonlarinda
ekonomik olmavan onemli ihtiyaglarin ortaya ¢ikariimasinda etkili olmusg, avm sekilde
Herzberg’in ¢::t faktor teorisi, motivasvonda kisisel ve ise bagl sartlar arasinda 6nemli
avrilig yonetim dislincesine yerlestirmistir. En son olarak, McClelland’in teorisi bazi
thtiyaglarin 6grenildigi fikrini zihinlere yerlestirmistir (Northeraft and Neale, 1990,
s.143).



Yo6netim uygulamalarinda Kapsam Teorilerinin bir diger dnemli noktasiag :
birevsel ihtivaclara, farkli planiar yapilmasidir. Ornegin, giyim vardimi planlar{f"**glb‘i‘
calisanlarin kendi 6diillerini se¢gmede onlara firsat veren ozendirme planlani gibi
uygulamalar, kapsam teorilerinin motivasyona getirdigi 6nemli katkilardir (Northcraft

and Neale, 1990, s.145).

Maslow Herzberg Alderfel McClelland
Kendini Gergeklestirme Sorumluluk. flerleme Basart ihtivaci
(Yiiksek diizeyli ihtivaglar) Gelisme
Motivatrler Gelisme
Savginhk
(Yiksek diizevli ihtivaglar) Basarinun taninmast Giig ihtivac

4 Arkadaslan arasinda.
Ait olma, Sosyal ihtivaglar amirleri ile astlan ve ‘
Baglilik personel i¢i iligkilerin Itigki Baglilik ihtivaci

(Yitksek diizevli ihtivaglar) kalitesi

Giivenlik ihtivac P

AU faktorler R . R o
{Temel IThtivaglar) [s Giivenligi
Fizyolojik Varolma
(Temel ihtivaglar) Cahisma kosullar

Ucret

Sekil 4. Kapsam teorilerinin kargilastinlmast.

5.2.Siire¢ Teorileri

Siire¢ teorileri, Motivasyon teorileri agisindan bireylerin hangi amaglar
cercevesinde. nasil  motive edileceklerini aclqumaya calisan teorilerdir. Yani

insanlart nelerin motive ettigini agiklamaya ¢alisan Kapsam teorilerinden farklt olarak,



motivasyonun nasil ortaya ¢iktigimi agiklamaya calisan teorilerdir. Bu teorllgrde
bireyin belirli bir davramsi gosteren kisinin, bu davramigi tekrarlanmasi istenki'i'iyo;’r;'{
veya istenmivorsa bu davramgin nasil calistinlacagi, yonetilme, umut verme
durdurulma vollarmin incelenmesi ana temadir (Bedeian, 1993, 5.447). Sireg
teorilerine gore ihtiyaglar, kisiyi davramsa sevkeden faktorlerden sadece birisidir.
Buradanda anlasilacagi tizere bireylerin motivasyonu iizerine oldukga fazla faktor etki
etmektedir. Ancak bu teoriler, motivasyonu, kisilerin algilan, inanglan ve is 6diillerinin
ulagilabilirligi hakkindaki beklentileri ve bunlann ihtiyaglari tatmin edebilme degerleri

ile agiklarlar.

Siire¢ teorilerini, motivasyonu farkli donemlerde baslayan ve motivasyon
sirecini farkli yonlerden irdeleyen u¢ ayr yaklagim ile agiklamislardir. Bunlar;

Beklentiler, Esitlik ve Atif teorileridir (Luthans, 1992, 5.239).

5.2.1.Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklentiler teorisi Victor H. Vroom tarafindan gelistirilmis olup, bu teori
calisanlann odiillerini maksimize etmek i¢in davramslarda bulundugunu ileri stiirmiistiir
(Bedeian, 1993, s.447). \room. bireylerin hedeflere ulagmasindaki beklentileri,
se¢imleri ve birevlerin amaglarimi agiklayan, davramgi agiklamayr deneyen motivasyon
teorisini gelistirmigtir. Tum beklenti teorilerinde oldugu gibi, Vroom’un teorisinede
Klasik ekonomi teorileri ile Davrams se¢imi ve yararhilik ilkeleri énciilik etmistir
(Luthans, 1989. s.239). Klasik mikro ekonomi teorisi, girisimcinin karar ve
davraniglan ile karin en ust seviveye ¢ikanlmasindaki karar ve davranslarla
ilgilenmistir. Bu model ¢alisanlarin davranisi ve insam galismaya iten nedenler iizerine
egilmistir. Model ¢alisanlarin segenekler arasinda tercih yaparken, akilci davrandigini
ve insanlan ¢alijmaya vonlendiren faktorlerin basinda paramin geldigini ileri
sirmektedir  (Baransel, 1993, s.115-131). Beklenti teorisinde, bireyin akillica
davrandigimi ve birey kendisine sunulan segenekler arasindan amaglarina ulasma
ihtimalini arttrma oram yiiksek davramg tarzim segecegine inamlmaktadir. Modelde
bireyler, cesitli davramiglanin sonuglan hakkindaki beklentilerine gore hareket edecegi

varsayimi tizerine bina edilmistir (Noe et al, 1997, 5.489).

Yk



Tum beklenti teorilerinde kullanilan bazi ortak noktalar bulunffia‘f&_édm&
Bunlardan birincisi. ¢iktilardir. Vroom’da giktilar birinci diizey ¢iktilar ve ikinci dizey
¢iktilar olarak ikive aynlmaktadir. Cikti’nin  anlam: ise, Belirli bir davramgin nihai
sonucu olmaktadir. Birinci diizev ¢iktilar ile, gosterilen belli bir ¢aba yani
performansin sonucu anlanimak istenmektedir. Ikinci dizey giktilarda ise, ilk diizey

¢tktilarla ulastirmas: beklenen sonuglar ifade edilmek istenmektedir .

1. Temel Model

Motivasyon = Beklenti X Valans

: (Gabanin o . <
) ! = - ey . X Odiillere verilen deger
Motivasyon ddiillendirilecegine dair =
inang
2.Genisletilmis Model
Motivasyon _ ( Beklenti 1) B¢ ( Beklenti 2) X (Valans)
‘ _Cabamn performansla X Performansin . Ozel
Motivasyon - sonuglanacagina dair ddiillendirilecegi odiillere
inang sonucuna olan verilen
- inang deger
Performansa gotirecek olan ¢abaya inang Performansin 6diillendirilecegine olan inang

Beklenti ] Beklenti 2
T S .

Sekil 4. Beklenti Teorisinin temel ve gelistiriimis gortiniimii (Bedeian, 1993, 5.447).

Vroom’un modeli motivasyonu; beklenti, valans ve aragsalligin bir fonksiyonu

olarak belirtmektedir (Gordon, 1991, s.158). Aragsallik, bir bireysel davramsla onun



gerceklesme derecesidir (Kayvnak, 1990, s.129). Beklenti, gosterilecek olan

performans sonucuna ulastiracagina dair, kisinin bunu anlayiy derecesine ait bir
durumdur (Gordon. 1991, s.157). Diger bir ifadeyle, bir kiginin vapmis oldugu belli bir
davramsin sonucunu Onceden tahmin ve hayal etmesidir. Valans ise, bireyin soz
konusu olabilecek beklenir bir sonugsal degere ulasma, onunla birlesme isteginin
siddetidir (Kaynak, 1990, s.129). Degerlilik kavramu, Beklenti teorisinin en 6nemli
noktalarindan birini olusturmaktadir. Terfi, tamnma,iicret artig, kararlara katilma vb.
odiiller seklindeki ¢iktilanin bireyler nezdindeki degeri, bireyden bireye farkhliklar
gostermektedir (Gordon, 1991, s.158). Nedenide, degerliligin kisisel ihtiyaglar ile
bunlarin algilarindan olusmast ve bu faktorlerin kisiler arasinda farklilik

gGstermesidir

Vroom’un teorisi, bir davramsin ortaya ¢ikmasina neden olan faktérlerin, birevin
kendi kisisel ozellikleri ve cevresel kosullarin birlikteki etkisi ile belirlendigini ve
yonlendirildigini, bireylerin farkl ihtivaglara, arzulara amaglara sahip oldugunu ve
birevin istemis oldugu 6dil vapilarininda digerlerinden farkli olacagini, ayni zamanda
insanlan arzuladiklann odiile ulastiracak alternatif davramg bicimleri arasindan
algilarina goére se¢im yapmak zorunda olduklarini ileri stirmektedir (Eren, 1993,

5.350).

Davranist etkileyen ¢ok sayida etkenin oldugu varsayimindan hareketle, bu
etkenlerin de degisebildigi soylenebilir. Bu nedenle motivasyon genel degil, durumlara

6zgu olmaktadir. Her ihtiya¢ kendine gore bir giidii olusturmaktadir

Farkl ihtiyaglarin, birey igin farkli degerler tagidigida bir gercektir. Bireyin belirli
bir sonuca deger verebilmesi i¢in, o sonucun olumlu bir gekicilige sahip olmasi
gerekmektedir. Eger birey, bu sonuca karsi ilgisizse onun ¢ekiciligi de birey igin
voktur. Sayet birev. sonuca ulagmayt istemivorsa, bu durumda olumsuz bir ¢ekim
bulunmaktadir. Birey davramismin sonucunda bir O(;ﬂ]e ulasacagi inanciyla veya bir
beklenti i¢inde ¢alismaya baslar. Ornegin belirli bir standart iiretimi gergeklestirdikten

sonraki her birim tnite i¢in ek tcret alacagim biliyorsa, bu ek iicreti alacag beklentisi
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odil beklentisi igerisinde olabilir. Her 6dulin veya cezanin her bireve gore bir 1htf% %W

vada istek siddeti vardir. Bu ihtiyag veya istek siddeti, onun ¢abalarimin yonina ve
etkililigini belirlemektedir. Birey basari i¢in ¢abaliyorsa, bu basariya ulagma ihtimalinin
derecesi, o birey igin 6nemlidir. Birey aym zamanda bu gabalarinin karsiligi olarak
cesitli beklentilerede sahiptir. Bu nedenle basariya ulasma beklentisinin pozitif olmasi

gerekmektedir (Griffin, 1990, 5.447-448).

Bireyi calistigi igde basariya ulastirmak igin ¢aba gOstermesine neden olan
giidiileme, bireyin bu amag¢ ugruna yaptig: faaliyetler ve bu faaliyetlerin sonucunda
ulasmayt bekledigi odiiller arasindaki iliskilere dayanmaktadir. Beklenti teorisinin

temelleri sunlardr:

e Birey gosterecedi ¢abanin ona bazi odiller kazandiracagina buyuk olgide
inanmalidir.

» Birey kendisinden beklenilen basarivi gergeklestirebilecegine inanmalidir.

e Birev basan sonunda kendisine verilecek odilleri arzulamahdir. Diger bir

devisle odiiller onun igin bir kivmet ifade etmelidir (Eren, 1993, s.351).

Vroom’un teorisine gore giidillemenin matematiksel olarak ifadesi sudur:

G=(E-»P) Y (P-0)

Burada E—P arasinda bulunan ihtimaller, performansa vol agan ¢abanin
¢alisanlarca algilanmasina bagh olmaktadir. Diger bir ifade ile, iggorenlerin
sarfedecekleri ¢abalanin kendilerini ne kadar basariya ulastiracagina dair
degerlendirme yapmalarina baghdir. E—P arasindaki algilanan ihtimaller 0 ila 1
arasinda degismektedir. Burada 1 degeri, ¢aliganlar tam olarak basariya ulastiracaksa
verilmektedir. O degeride bireyin hi¢ bagariya ulagma ihtimalinin olmadig1 zamanlarda
verilmektedir. Bu degerlendirme bireyin bizzat kendisinin yapms oldugu
degerlendirmelerdir. (P—»0) arasinda algilanan ihtimaller ise, bireyin basariya ulagmasi

halinde elde edebilecegi odiiller hakkindaki degerleme, bilgi ve inanglart sonucundaki
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giidillemeyi belirtir. (P—0) arasindaki ihtimaller ~1 ila -1 arasinda degi§m2ég§f€§:dif>::"

(Gordon, 1991, s.158). Burada aym zamanda bir bireyvin almig oldugu bir bdulleuaitg;ér‘s
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odulleri elde etme igin bir aragsallik durumuda yakalanabilir. Ornegin, biyik bir
ikramiye alan birey, bu tkramiye ile yeni kitaplar yada istedigi yeni esyalan alma
imkanina kavusur. Burada ikramiye birinci kademe bir odiildiir. Bu ikramive ile elde

edecekleri ise ikinci kademe 6duil olarak nitelenebilir (Eren, 1993, 5.354).

Beklenti teorisine gére. 6zendiriciler, motivasyon diizeyini artinr. Cuinki
6zendiriciler. performans ile sonuglar arasinda kurulan iliskiyi gii¢lendirir ve
performans sonuglarinin valansini artinir. Bu nedenle, 6zendiriciler grup hedeflerini
basarma ile kurulan valans iligkisini artirmayla kaybedilen grup performansin

diizeltebilir (Erez and Somech. 1996, s. 1513-1534).

Vroom’un modelinin belli bir kisminda para, amaglanan sonuglara ulasiimasinda
aragsalligin anlagilmasinin bir fonksiyonu olarak énem kazanmaktadir. Bu nedenle
herhangi bir birey igin paramin 6nemi, bireyin, parava bagh oldugunu anladigi tiim
sonuglarin giicii ve paramn bu sonuglara yol agmadaki 6znel ihtimaline bagli olarak
kararlagtinlir  Bu nedenle paramin yol agtigi her bir sonucun giicii, paramn bu
sonuglara yol agmadaki 6znel ihtimali ile ¢arpiimahdir. Carpim sonuglarinin toplamu ne
kadar yiiksek olursa, paranin birey i¢in tagidigt 6nemde o kadar viksek olmaktadir.
Vroom’a gore parasal Odemeler arzulanan sonuglara yol agtiklari zaman deger

kazanmaktadirlar (Berzek, 1984, 5.24).

Vroom'un teorisinde motivasyonla ilgili belli baslt odiiller sovle siralanmaktadir:

o lIgsel odiller: Bireyin yaptigi ve basardigi bir i§ dolayisiyla elde etmis
oldugu tatmindir. Bu odilleri, basari hissi, kendini gergeklestirme ve veni
vetenekleri gelistirme kapsamaktadir.

* Digsal odiller: Bu tip odiiller, bireyin caligng oérgit yada bireyin iginde
bulundugu ¢evresi tarafindan verilen (‘)dullerdir.' Bunlara 6rnek olarak, ikramive,
terfi, ucrete yapilan zam verilebilir. Vroom’un teorisine gére dissal odillerin
basarili olabilmeleri igin; isletmelerin bireylerarasi basarilar analiz edebilme ve her
bireye basanst 6l¢tisiinde odiil verebilme yeteneginin olmasi, isletmenin vaat ettigi

odiilleri galisanlara verebilmesi veya yerine getirebilme giiciine sahip olmasi, ayrica
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isletmenin 6dullendirme uvgulamalarimin dogruluguna olan inancimin olma’st’ diger =7 &

bir devimle odillerin bosa gittigine dair bir kayalannmin  bulunmamas.

gerekmektedir.

Vroom’un teorisi, ¢alisanlarin gelecege ait beklentileri ve alacaklar 6dillerin
degeri, onlann giidillenmesinde oldukga etkili olmasina ragmen, ¢ahsanlanin zaman
icerisinde beklentileri ve herhangi bir odiile olan ihtiyag siddetinin dedismesi
teorinin zayif yonleridir. Dolayisiyla yoneticiler ¢alisanlarda meydana gelebilecek bu
tlir degisikliklerin yoniini ve siddetini analiz etmeli ve 6diil sistemlerini buna goére

ayarlamalidiriar.
5.2.2.Porter ve Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Vroom'un beklenti teorisini, Porter ve Lawler belli bash 6rgit kurallanni
dikkate alarak gelistirmislerdir. Vroom’un teorisine onu takvive edici unsurlar
eklemislerdir  Vroom’un modeli tatmin ile performans arasindaki iliskiye pek
deginmemektedir. Vroom’un modelinde sonuglar performans kapsamindadir. Porter
ve Lawler, performans ile tatmin arasindaki ilskiyi dogrudan direkt olarak teorilerinde
irdelemiglerdir (Luthans, 1992, s.165). Bu irdelemeyle ¢abamin performansa,
perforrmansinda belli bir ¢iktiva yol agacagi sonucuna dikkat gekilmis ve bu iki tiir
beklenti ile bunlara verilen Onemin motivasyonu olusturdugu ileri sirilmistir

(Culpan, 1978.5.12-23).

Model. kisinin kendi basarisini degerlemesine baglt olarak ortava gikan ve onun
nihai doyumunu etkileyen odillendirme adaleti ile orgitlerde isgorenin beklenen
davramg giicinii azaltan rol catiymalarimin oldugunu bunun da ¢aba ve basarilar
olumsuz yonde etkiledigini belirtmektedir (Eren, 1993, s.357). Bireyler, aldiklan
odilin gostermis oldugu ¢aba ve gayretleri karsilamadigim hissederse, tatmin hissi
azalmaktadir. Birey aym zamanda almis oldugu ()'dulp diger bireylerin almis olduklan
ddallerle mukayese etmekte, degerlendirmeye tabi tutmaktadir. Eger birey buradada
bir dengesizlik bulursa bu takdirdede tatmin hissi zayiflamaktadir. Birey, ¢alisug:

isverinde gorev tammlamalarimin, yetki ve sorumluluklarin iyi belirlenmemesi




dolayistyla meydana gelen rol ¢atismalarindan basariyr ve giidilenmeyi engelleme . .-

seklinde zarar gormektedir. Bu viizden orgiitler ivi bir planlama ve yapllanmay

meydana getirmek zorundadirlar.

i 6dil adaleti

Algilanan ;
) fgsel !
Odiiliin Ustlin nitelikler Odiiller !
degeri ve ozellikler £ \ |
S i
ﬁ —» | Caba N erformans L atmin
(Basan) /
Algilanan /,’
gaba-6diil Rol algilamalan K Plfsal
ihtimali ,,' Odiiller |

Sekil.5. Lawler ve Porter modelinin sematik agiklanmasi (Stoner and Wankel, 1986, 5.433).

Gelistinlmis Beklenti Teorisinin matematiksel ifadesi ise;

Motivasyon = (E-P)X Z(Po0) (V)

Bu modeldede, (E—P) bireylerin gosterecekleri ¢abalarin kendilerini hangi
olcude basanya ulagtiracaklarini  degerlemeleridir. Diger bir deyimle basaril
iggorebilme giicini belirtmektedir. Is basaristnin sonuglarimin neler olacagi ve bu
sonuglarin gekiciligi hakkindaki inanglari (P—0) ( V') ile ifade edilmektedir. Bireyin
kisisel olarak yapmis oldugu tahminin yonlendirecegi bir sonucu gosteren (P—0) ile
bu sonucun ¢ekiciligini (V) gostermektedir. (P—0) arasindaki algilanan ihtimaller +1
ile O arasinda degisebilmektedir. (V) de ise +1 ile '-1 arasinda degisebilen degerler

olabilmektedir (Gordon, 1991, 5.138).




Modelde, motivasyon kiside ¢abay! olusturan giigtiir. Ancak ¢aba tek basma

performansi olusturmamaktadir. Kisinin becerileri ve ¢abalar birlikte performanst =™ " "

olusturmaktadirlar. Bireyin gostermis oldugu performansta birevi gesitli odiillere

gotiirmektedir.

Lawler arastirmalarini daha da ileriye gotirerek modelden ¢ikanlabilecek bazi
sonuglar olarak sunlar ileri siirmastiir (Can, 1985, 5.60):

e 5 basarisini artirmak i¢in doyum ve onu artirmaya yonelme yerine agirlik,
(E-P), (P—>0) ve ( V) tutumlan tizerinde olmalidir. Cabalar, (E—P) ihtimali,
basar1 ve benzeri ise doniuk sonuglar doguracak derecede iddiali igler olusturma
yoniinde olmalidir.

e Bir orgiitte var olan giidulemenin diizeyini degerlendirmek i¢in tutum
anketleri (E—P) , (P—0) ve (V) tipi tutumlar iizerinde toplanmalidir.

e Orgiitler diizenli olarak (E—P), (P—>0) ve (V ) tutumlarinn tiirlerini
Olgmelidir.

e Ust ve astlar, astin isinin nasil olmasi konusunda ortak alg gelistirme

yoninde ¢alismalidiriar.

5.3.Esitlik Teorisi

Stire¢ motivasyon teorilerinden biri olan Esitlik Teorisi, Stacy Adams tarafindan
gelistirilmistir (Bedeian, 1993, 5.449). Beklentiler teorisinde, basarinin tatmine mi
yada tatminin bagsariya mu  ulastirdig yolundaki sorularin tam olarak
cevaplandirilamamis olmasina ragmen, odiillerin 6nemini ortaya koymasi bakimindan
dikkat gekicidir. Esitlik teorisi, bireylerin motivasyon dizeyini belirlemede, sosval
kargilastirma teorisini kullanmustir Beklenti teorisinin ortaya koydugu, bireye uygun
gorulen odiilin, o bireyin zihnindeki 6dal diizeyi ile uygun olmasimn gerektigidir.
Adams, arastirma ve denevlerinde ise, Odullendirmede adilligin ve hakkaniyetin
calisanlan sirekli ~ gidilemek  agisindan ohemli oldugunu belirtmistir.
Bireyler elde ettikleri  6dilleri baska bireyler verilen odillerle
kargilagtirmakta, aym zamanda birey benzer basanyr gosteren bireylere verilen

odallerin  kendisinin gosterdigi basartya karsilik olarak deger bigilen odille ne
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olciide esit oldugunu tesbit etmeve caligmaktadirlar. Bireyin orgiite kazandirmig - < ¢

oldugu degerleri; yas, cinsivet egitim. sosyal stati1, ¢aba, tecriibe, orgitsel pozisyonu,~/

bilgisi, yetenekleri ve verimliligi ile elde etmis olduklan basarilar, karsllastlrmz‘i‘dd’ T

kullanmaktadirlar (Luthans, 1992, s.168). Odilleri ise; Gicret, ilerleme firsatlari, stati
artislart, uyumluluk, kazanglar, tatmin, prestij, tamnmadir. Bireyler bu iki unsuru yani
kazandiklan ile kazandirdiklarini karsilastirmakta ve boylece, verilen 6dildeki adaleti

saptamaya ¢alismaktadirlar.

Etkili motivasyon

Birevin ddiilleri Diger Bireyin Odiilleri

Birevin Girdileri " Diger bireyin Girdileri

(Orgiite kazandirdig (Orgiite kazandirdig)
degerler) degerler)

Birey. esit oram vakalamak i¢in
ugragmaktadir

Burada verilen esitlikte, denge bozulursa dengenin aleyhine bozuldugunu
farkeden bireyv tarafindan odullerini artirma yoluna bagvurulmaktadir (Luthans, 1992,
5.168). Birevler, esitsizlik anlayisini azaltmak igin islerinde motive olurlar. Esitsizlik
oram ne kadar ¢ok olursa, bireyler o kadar ¢ok motive olmaktadirlar (Gordon, 1991,
5.147). Bu esitlik saglanincava kadar devam edecektir (Vechio, 1982, 5.103-110). Iste
bu esitligi saglamak igin ¢abalama. ¢aliyma motivasyonunun agiklayicist  olarak
kullanlmugtir (Luthans, 1992, s.168). Esitsizlige kargt bireyler, bazi tepkilerde
bulunabilirler (Huseman et al. 1987. s.232-234). Eger bireyin géstermis oldugu
cabalart bosa giderse, birevin isletmeye sundugu deger veva girdilerin miktar
azalacaktir (Griffin, 1990, s.451). Birey bunlara ilave olarak dedikodu ve ytpratma
faaliyetlerine girerek diger kisilerin o6dullerini azaltma yada morallerini bozarak diger
bireylerin sunduklari girdilerin veya degerlerinde a;almasma neden olabileceklerdir
(Eren, 1993, s.358). Diger taraftan birey oOdillendirildiginde diger bireylerin
odullendirilme oranlarindan fazla oldugunu algiladiginda, birey gene bazi olumsuz

durumlardan kavgiva dugebilecektir. Bunun nedeni bireyin diger ¢alisma
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arkadaslarindan gelebilecek kiskanglik ve baski ihtimalidir. Tiim bu ihtimaller dahilinde
kaygilardan kurtulmus olarak isinde ¢alisma firsat1 bulabilmesidir.

Esitlik teorisi, duygusal sezgi iizerinde kuvvetle durmustur (Gordon, 1991,
s.147). Esitlik yada esitsizlik gibi kavramlan algilama bireyden bireye farklilik
gostermektedir. Zeka, sosyal degerler ve cinsiyet gibi birey ozellikleri birevlerin

esitsizligi algilamasinda etkili olabilmektedir (Huseman et al, 1987, s.232-234).

Bireysel ihtiyaglan degerleri vada kisiliklerini kesin olarak dikkate almama ile
Esitlik teorisi, motivasyonel sonuglan olduk¢a kolaylastirabilir. Diger motivasyon
teorileri ile beklenti teorisini birbirine ekledigimizde esitliin algilanmasi ve ihtiyaglarin
etkisinide bir arada toplayarak oOnemli bir sonuca vanlabilir. Komplex orgiitsel
davranigt butintiyle anlayabilmek igin gesitli bakis agilan olaylara uygulanmalidir.
Bununla birlikte orgit politika ve uygulamalarinda esitligi saglama, o6dal
sistemlerindeki islemleri ayrintili bir sekilde agiklama ve hakkaniyeti saglama énemli

noktalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Esitlik teorisine gore, voneticiler i¢in bir kag¢ 6nemli uygulama soyle agiklanabilir

(Bedeian, 1993, s.453) :

e (alisanlar, onlarin motivasyonuna etkisi olan esitlik karsilastirmalan
hususunda bilinglendirmelidir. Boyle karsilastirmalar objektif gerceklik degil,
subjektif algillamalar Gzerine kurulur. Ornedin iki calisana benzer odiiller
verilmesine ragmen biri digerinin daha ¢ok 6dul aldigmi disiiniirse, bu durum
objektif gergeklikten zivade subjektif bir degerlendirme Uzerine esitsizlik hissinin

kurulmas: ile sonuglanacaktr.

¢ (alisanlar girdi ve ¢iktilanm gok yonli bigimde degerlendirip ele alirlar.

Oysa isletmelerin o6dillendirme sistemleri, girdi ve g¢iktilarin bir ¢esidini  6deme

sistemlerinde kullanmak zorundadirlar.

N
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bireyin, diger bireylerle arasinda olan denge ve esitlik saglandigina inandigi anda bu .



performans problemleri kaginilmaz bir durum olabilir.

o (alsanlara verilen odiller standart bir 6dul gesidi diger bir deyisle her
zaman her bireve uygulanan sekilde degil, bireylerin ilgilerine gére verilmelidir.
Benzer mevki vada tirdes gorevlerde calisan bireylere verilecek 6diiller, bu
mevkilerde ¢alisanlar her bireyin aldig1 6diil ne kadarsa buna esit nitelikte olmalidir.
Ornegin, avi i5 vogunlugu olabilen iki tiir birodaki santral memuru igin éngorillen

maas tutan ayni olmalidir. Aksi hallerde problemler ortaya gikabilir.

e (Cabsanlann esitsizlik algilamalari  énemlidir.  Calisanlar, isle ilgili
odillendirmelerde, bu odiillerin 6dillendirilen kisinin yapmus oldugu ekstra ¢aba
ve faaliyetler sonucu aldigina inanirlarsa, burada meydana gelen esitsizlik, onlart bu
esitsizligi ortadan kaldirmak Uzere giidilevecek ve onlarinda ekstra ¢aba

gostermelerine neden olabilecektir. Dogru anlamdaki esitsizlik budur.

o Ucret 6zendiricileri yada ikramiyeler gibi ddiiller etkili olabilir. Calisanlar

boylece daha fazla ¢aba gdstereceklerdir.
5.2.4.Atif Teorisi

Siireg teorilerinden bir digeride atif teorisidir. Atif teorisi bireyin kendi
davranislarinida igine alan, diger bireylerin davramslarini gézlemlemesi ve sonra bu
davramigin anlam ve nedenine atif yapmasidir (Griffin, 1990, s.451). Teori ii¢ temel
varsayim Uzerine kurulmustur. Bunlar, insanlarin hem kendi davramglarini, hemde
baska bireylerin davramsglarinin nedenlerini belirlemeye ¢alistiklar; davramslarinm
nedenlerinin belirlenmesinin rastgele degil, belirli kurallar gergevesinde yapildigini ve
belli davranislara atfedilen sebeblerin sonraki hevecan ve heyecan dist davramslan
yonlendirdigidir. Genelde insanlanin yaptigi iki ,tirla  atfetme vardir. Kisinin
davranislarini motivasyon, vetenek, Kisisel ozellikler gibi faktorlerle agiklayan, kisisel
ozellige gore atfetme, digeride kisinin davramslanint sosyal etkiler, ¢evre gibi digsal

faktorlerle  agiklayan  durumsal  sartlara  dayah  atfetmedir  (Ceylan,



1992, 5.56). Diger motivasyon teorilerinden farkli olarak Atif teorisi, kisisel afg

[

i

“:f'.e ,,m?;t”;‘;? :
I

lar Vémw
f&g’}? 4 “3

kisileraras: davrams iligkisine daha fazla onem vermektedir (Luthans, 1992, s. 169)¢ "‘&'m‘ s

Birevin kendi davranisim
gdzlemlemesi

Dissal nedenler

Dissal motivasvon
atiflari

‘:.e.p_‘”-ﬂe

I¢sel Nedenler

Igsel motivasyon
atiflan

Tercih edilen sonraki
Ozendiriciler
(Igsel va da Dissal)

Sekil 6. Atfetme siireci (Moorhead and Griffin, 1989, 5.152).

Teori, birevlerin bazilarinin igsel, bazilarinin ise digsal motivasyon faktorleri ile

motive edildigini, bireyin bu faktorleri motive olmak i¢in daha sonrada aradigimi

belirtmektedir. Bireyler kendilerini iyi hissetmelerine yol agan ¢ogu faktori yalnizca

aramakla kalmayvacak, avm zamanda onlara ¢ok daha fazla deger vererek, bu

faktorlerin bireye bir defa daha verilisinde onlara g¢ok daha gugli olarak cevap

14
vereceklerdir. Anf teorisine gore bireyler, algilamalarini degistirebilirler. Bu sebebten

dolay1 yoneticiler, ¢ahsanlarda meydana gelebilecek bu degisikliklerin meydana

getirebilecedi sonuglar ve etkileri bilmek ihtiyacini hissederler (Griffin, 1990, s5.451).

Cunki bu degisimler umulmayan ve hatta istenmeyen sonuglara neden olabilirler.




odillendirilmelidir. Ciinkai bu uvgulama, onlarin gelecekteki herhangi bir gorevdede
goniilli  olmalari ihtimalini ¢ok fazla artiracaktir. Eger gonilli bireyler
odallendirilmezse. verilebilecek goérevlerde galisan bireylerce gonilli olma ihtimali

oldukgca azalacak. belkide tamamen kaybolabilecektir (Griffin, 1990, 5.452).

Kelley. bu vaklagim igin ongordugi yapida, kisilerin davranislarim ve
motivasyonlarim vorumlamalarindaki nedenlerle ilgilendigini ve nedenlerin ¢ogunlukla
gozlemlenemedigi igin biling ve ozellikle algilara onem verildigi goriliir. Kelley,
kisilerin gevrelerinin nedensel yapisim anlamaya cahstiklanini belirtir.  Bir kimsenin
davrams: ile ilgili olarak karar verirken, hangi faktorleri gozoniine aldiklarim su

sekilde ozetleyebiliriz(Ceylan, 1997.5.56):

Davrantsin olagan vada Davranisin birbirine Davramsn sadece belirtt
alisitagelmis veya tuhaf ve benzeven durumlarda tekrar durumlarda vada degisik
ahsitmsin drsinda otup ortaya ¢ikap ¢rkmadigy: bir ok durumda ortava

olmadigy: ¢ikap ¢ikmadigy:

Kellev bu bovuta Goriis Kelley davramsin bu voniine Kelley’'in  avirt  edicilik
birlii adim vermektedir. Tutarlilk  adint  vermistir. olarak  adlandirdigt  bu
Kisiler bir ¢ok kimsenin Birevler hem kendi bovutta. bireylerin valnizca
vaptig1 tirden davramglar davramiglanmn hemde bagka bir tek dummda orava
tekrar ediyvorsa. Buna birevlerin davramslariun ¢ikan davramglar  avirt
vikksek diizevde gonisbirligi tutarhhk gosterenlerini edilebilen niteliktedir. Bu
demektedir. Bu gesit gozlemlemeve galisirlar. davranisin =~ ¢ok  fazla
davramsin.  kisi hakkinda durumlarda ortayva ¢ikmasi
pek  fazla  bir  bilgi onun  ayirt  ediciligini
vermediginide ilen siirer. ortadan kaldirmaktadir.

Ancak. bireyvin diger
birevlerin vapmadif tiirden
davranmiglarda  bulunuyorsa.
bu taktirde insanlann bu

davramsin nedenini
anlamaya ¢alisuklarm
belirtmektedir.

Kelley’in belirtmis oldugu model, orgiitsel davraniga uygulandiginda karsinza
“Kontrol Merkezi™ kavramu gikmaktadir. lsg6renler kontrol kaynagmin igsel olduguna

inamyorlarsa, sonuglan etkileyebileceklerini de disiinmektedirler. Kontrol kaynaginin

vandan herhangi bir isi yapmak konusunda gondlli olan Qahsan bireyler mutlal\;aw“



tiim bu ac;ll\lamalara ragmen, u;sel ve dissal kontroliin Orgiitsel Davranisi tam olarm;ﬂ

agiklamada vetersiz kaldig sovlenebilir.

5.2.5.Cranny ve Smith’in Basitlestirilmis Siire¢ Modeli

Cranny ve Smith, i§ tutumlart ve is basanmu lizerine arastirmalar yapmuslar, ve
bir model olusturmaya ¢alismiglardir. Diisiinurler, orgiitsel 6zendiricilerle ¢aliganlarin
tatmini ve gergek is basarisi arasinda basit bir iliskinin olmadiginu tesbit etmislerdir.
Calisanlanin is basarilart onlarin ¢abalariin bir fonksiyonudur ve bu ¢abalar érgiitsel
odilleri denetim altinda bulundurabilir. Yo6netim {retimi ya da tatmini ¢aliganca
algilandid1 bicimde, uygun bir odil sistemi kurmak suretivle dolayll yoldan
etkileyebilir. Ucret artigi fazla ¢abamun, fazla gaba ise ticret artiginin bir sonucu olabilir
ama fazla ¢aba tek basina viiksek bir is basarist dogurmaya yeterli degildir. Ciinkii

yeterli beceri olmayabilir (Can, 1985, s.61)

(Yénetsel ve sendikal ovnamalar)

ODULLER

iS BASARILARI
CABA YA DA /
NIYET

Sekil 5. Calisma davramisinin boyutlariyla tutumlar arasi kargilikli iligki (Can, 1985, 5.62).

/

TATMINLER

’

Cranny ve Smith’in modelinde tatmin ve ¢abadan meydana gelen bir lggen
meydana getirilmekte ve bu ii¢ degisken birbirleri tizerine ya tek yonlii ya da karsihkl

etkide bulunmaktadirlar. Basan modelin ortasinda yer almakta, o6dil ila doyum



iizerinde tek vonlu etkide bulunmakta ve ¢aba tarafindan etkilenmektedir. Crar;m Ve
Simith modellerinde ozellikle belirttikleri, 6dillendirmenin tek basina b!absériy__,;
etkilemeyecegini, basarinin saglanmasinda direkt olarak ¢abanin etkili oldugudur.
Modelde caba. odiillerden etkilenmekte ve oOdiller ona doyum sagladigi oranda
basariyr etkilemektedir. Bu nedenle sadece odiillendirme yetmemekte, aym zamanda
isletme igin vetenekli, galigkan, zeki, tecriibeli ¢alisanlari bulma ve ¢alistirmanin 6nemli
oldugu gorilmektedir. Calisanlarin sahip oldugu bu oOzellikler onlarin ¢abalarinin

artmasina neden olan unsurlardir (Eren, 1993, s.360).

6.DAVRANISCI YAKLASIM

Davraniggi vaklagim Davramist diger motivasyon teorilerinden farkli olarak yani
icsel ihtiyaglar ve zihinsel stregler voniinden yaklasmaktan ziyade, is ortamindaki
neticeleri voniinden incelemektedir. Bu yaklagim gelecekte benzer durumlarda
bireylerin davraniglarim etkileyecek olan bir durumda bireylerin davramsglarinin
sonuclarimin gozlemlenmesi tizerine temellendirilmistir. Bu ilke tizerine yapilandirilan
teknikler, insan davramglarini degistirmek igin gelistirilmistir. Bu teknikler Skinner
tarafindan desteklenmis olan Edimsel sartlama olarak genelde bilinmektedir (Stoner
and Wankel. 1986, s429). Davraniggt vaklasimda Motivasyon kavrami
kullamlmamaktadir. Davranisg1 teori genel olarak 6grenme ilkelerine dayanmaktadir

(Luthans, 1989, 5.292).

6.1.0grenme ve Ozellikleri

Ogrenme insanlarin  biiviik ¢ogunlugu  tarafindan gesiti  durumlarda
stk stk kullanilan  bir terimdir. Onun  farkli kullanimlarina ~ ragmen,
akademisyenler bir yada  i1ki tammla onu aciklamaya ¢aligirlar. Ogrenmeyi
kazamlmig va da degismis olan  davramsla agklamaya caligirlar. Ogrenme, cok
genis bir yelpazedeki degisik mekanizmalarla olusmaktadir. Sonug olarak davranista

bir degisiklik meydana getirmektedir. Ogrenme, pekistirilmis tekrarlama vada




denevim sonucu davranigta mevdana gelen oldukga kalic1 bir degisimdir .

Ogrenme etki kanununun belirleyiciligi ile olugymaktadir  Olumlu olarak
pekistirilen (Para. 6diil, terfi, giliimseme, yakin ilgi gibi) davranislar tekrar edilmekte,

sondiiriilen yada cezalandinlan davranislar ise azalmaktadir .

Davramsi sonuglarina gore degistirme amacivla yaptigi ciddi gahisma ile
Thorndike, 6grenmede etki kanunu ile, bir davramsin sonuglan tarafindan kontrol
edildigini belirtmigtir Bir davramgin kaynaklan yada onu ortaya ¢ikaran nedenleri
tizerinde durmaktansa, davramsin sonuglari veya bireylere kazandirdifi degerler
onemli olmaktadir. Buradan ¢ikan sonug, bir davramsin saglayacagi sonuglar
organizmay1, o davranist gostermeve tegvik etmekte veya uyarmaktadir. Tatmin edici
bir durumla sonuglanan olgular giiglenmekte, hosa gitmeyen bir durumla sonuglanan

olgular ise zayiflamaktadir.

Ogrenme siirecinde ¢ok onemli iki kavram bulunmaktadir. Bunlardan biri
modelleme, digeri ise sekillendirmedir.  Bireylerin  6grenmelerinin  ¢ogu
sekillendirilmistir ~ Yoneticiler. personelini odullendirerek, sekillendirmektedirler.
insanlarin bircok davramsida deneme yamima volu ile ortaya gikmaktadir. Insanlar,

diger insan davraniglarim g6zlemlemekte ve model olarak olusturmaktadir

Ogrenmenin 6nemli 6zellikleri sunlardir

o Ogrenme davrams vada tutum degisikligi ile ilgili olmaktadir. Bu
degisiklik diizeltme manasina gelen bir mecburiveti ifade etmemektedir. Koti
aligkanliklanin ~ 0grenilmesi veya bireylerin  Onyargilara  sahip  olmasim

kapsamaktadir.

e Ogrenmenin olusmasi igin, gerekli degisikligin strekli olmasi
gerekmektedir. Bir kimsenin bir konuya yogunlasmast nedeniyle davramsginda

meydana gelebilecek degisiklikler 6grenme olarak dikkate alinmamaktadir.



e Ogrenme. deneyim neticesinde veya yaparak elde edilmektedir.

e (Ogrenmenin olugmast igin elde edilen deneyimin zaman iginde pekistirilmis

olmasi gerekmektedir. Aksi halde davramig sonugta farkhlasir ve ortadan kalkar.
e (Ogrenme bir anlam ¢ikarma siirecidir.

Burada belirtilen 6grenme ozellikleri konumuzla yakindan alakalidir. Ciinki,
calisanlarin istenilen davramslan gostermelerinin saglanmast igin bu ézelliklere dikkat
etmek gerekmektedir. Bir ¢alisanin bir davramst gostermesini saglamak igin,
odillendirme sistemi kullaniliyorsa, 6grenmenin olugmast i¢in 6dillendirme sisteminin
devamli isler bir halde olmasi zorunludur. Ogrenilmis davramislarin pekistirilmesi,
onlarin kaybolmalarint  énliiyorsa, odillendirme sistemi isler halde tutularak
calisanlarin Gstiin performanslar pekistirilir. Onlarin bu ¢abalannin azalmas: ya da
vok olmasi onlenmis olur. Ogrenme bir anlam ¢ikarma streci olduguna gore,

Odiilleme sisteminin ne anlama geldigini ¢alisanlarin anlamasi kaginilmazdir.
6.2.08renme Teorileri

Ogrenme konusunda gogu hususlarda bir gorts birligine vanlmasma ragmen,
teorinin dayandig temeller konusunda hala bazi ihtilaflar bulunmaktadir. Herkesge
bilindigi iizere bir teorinin olusturulmasimin amaci, arastirilan yada ilgilenilen
konularda daha fazla ayrintivi vakalamak, ilgili konulan daha iyi agiklamaktir.
Dolayisiyla, ogrenme konusundada arastirmacilar, degisik yorumlarda bulunarak,
dgrenmeye farkli vaklagimlar getirmiglerdir. Ogrenme konusunda bilinen belli bash iig

teori bulunmaktadir. Bunlar; Davranigsal, Biligsel ve Sosyal 6grenme teorileridir.

6.2.1.Davranigsal Ogrenme Teorisi

Ogrenme uzerine Davraniggt teoride, Pavlov ile Watson Uyari-Davranim

arasindaki iliskileri ortaya kovmava ¢aligmuslardir. Skinner, 6grenmede sonuglann roli




tizerine veva Davramm-uyari iliskisine daha fazla ¢nem vermistir. Uyan-Daviamim -

arasindaki iliskiler ile Davramm-uvan arasindaki iliskiler iki onemli noktay: izah j

etmektedir. Uvan-davramm iligkisi Klasik sartlamayi, Davranim-uvan arasindaki iligki
ise Edimsel sartlamay1 ifade etmektedir. Bu sartlandirma streglerini agiklamak
orgutlerde bireyler lizerinde 6dillendirmenin etkisi ve uyarlamasi hakkinda 6nemli

vararlar saglavabilecektir.

Davramsgi teori, davranigin ortaya g¢ikanimasimda ve devam ettirilmesinde,
istenilen davramsin meydana ¢ikardigi sonuglarin diizenlenmesi ile saglanacagim

belirtmektedir.

6.2.1.1.Klasik Sartlama

Pavlov. ¢alismalarinda bir ¢ok tepkinin sartlanma sonucunda ortaya ¢iktigini
belirtmektedir (Luthans, 1992, s.208-209). Sartlanma kavramim bir teori haline
getirende Paviov’dur. Pavlov ¢aligmalarini képeklerin tiikiiriik salgilama davramglarini
inceleme yolu ile viritmistir. Pavlov ve Watson, 6grenme ile Uyvan-Tepki arasindaki

iliskiyl yorumlamiglardir.

Yapilan arastirmalardan sonra, daha once tepki verilmeven bir uyarana tepki
vermenin ogrenilebilecegi gibi (Sarth uyaran), 0gretilen bu uyarana, tepki veren ikinci
dizey sartlamalar olabilecegin vurgulamakta, buda pekistirilmenin olusturulmasinda,

ikincil diizevdeki odillerin 6nemine dikkat gekmektedir (Luthans, 1992, s.208-209).

Pavlov'un galigmalari, bir davramgin pekistirilmeyerek gittikge zayiflamasi olan
Sénmeyi de ortaya koymustur Klasik sartlama, Refleks veya heyecan tirtinde bir
tepkinin yeni bir uvaranin kontroliinde olugmas: stireci olarak tammlanabilir. Klasik
sartlanmanin vaygin kullammnin teorik ihtimaline ragmen, ¢ogu modern teorisyenler,
toplam insan 6grenmesinin sadece ¢ok kigiik bir kismim kabul etmektedirler Ancak
klasik sartlandirmanin ikincil ¢dillerin orgiitsel davranigta 6nemli bir rol oynadigina

dair mantikli bir agiklama getirmesi ise 6nemlidir (Luthans, 1992, s.209).



6.2.1.2.Edimsel Sartlama

Edimsel sartlama davranisin nedenlerini  6grenmekle ilgili olmayip, davranis
sonucunda ortava ¢tkan olgulan direk olarak 6grenmeyle iligkilendirmistir (Luthans,

1992, 5.209). Burada belirtilmek istenen Davranis-sonug iligkisi olmaktadir.

Edimsel sartlandirma, Pavlov'un kopekleri ile yansitilan klasik sartlandirmadan
farkhdir. Klasik sartlandirmada yivecegin varligini belirten zil sesi kopegin tiikriik
salgisint gogaltmaktadir. Bir uvan bir tepkiye yol agmaktadir. Ote yandan, edimsel
sartlandirmada bir tepkinin sonuglart o tepkinin yinelenmesine neden olur. (Davis,
1982, 5.83). Burada dikkat ¢eken nokta, klasik sartlanmadan farkli olarak, gosterilen
tepkinin bilingsiz olmadigidir. Edimsel sartlamada 6zellikle davramsin meydana gelme
ihtimali tizerinde durulmaktadir. Davranisin meydana gelme ihtimali, davranigin olumlu
veya hosa giden sonuglarla neticelenmesi halinde artmakta; sonuglarin olumsuz olmasi

halinde vada cezalandirilmasi halinde azalmaktadir (Baysal, 1986, s.104).

Edimsel ve klasik sartlandirma arasindaki farklar sunlardir (Luthans, 1992,
5.209-210):

e Klasik sartlandirmada uyarimdaki bir degisiklik bir kisim tepkiye yol
acacaktir. Edimsel sartlandirmada, ¢ogu ihtimalin disinda bir kisim tepki verilen bir
uyvarim durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Uyarim durumu, edimsel sartlandirmada bir
isaret vazifesi gorur. O tepkive vol agmamakta ancak tepki vermesi igin bireye bir
isaret olmaktadir. Edimsel sartlandirmanin en ¢ok elestirilen hususu tepkinin bir
sonu¢ olarak ne oldugudur. Klasik sartlanmis davranislarin sikhigi ve kuvveti,
meydana gelen uyarmin sikh@n tarafindan esas olarak belirlenmistir. Edimsel

sartlandirmada ise esas olarak sonuglar tarafindan belirlenmistir.

e Klasik sartlandirma siirecinde odul hér tekrarda verilmektedir. Yani
organizma istenilen davranigi verse de vermese de odiil verilmektedir. Oysa edimsel
sartlandirmada ¢6dul, organizma istenilen davram§t verirse sadece o zaman

verilmektedir. Edimsel sartlamada tepki, 6diil elde etmede bir aragtir.



Edimsel sartlama davranist tatmin, kontrol ve degistirmede kullanilir (Baysal,” o

1986, s5.41). Iginde bulundugumuz zamanda insan davramslarinin ¢ok az bir klsml

Klasik sartlandirmaya tabidir Edimsel sartlandirmanin, klasik sartlandirmadan daha
¢ok olarak ogrenme uzerine etkisi bulunmaktadir Edimsel sartlandirma orgiitsel

davranist degistirme ve irdelemede daha etkilidir.

Davranis yaklagimina getirilen, bireylerin davramsgini yonlendirme kontrol etme
yoniindeki elestiriyi Edimsel gartlandirmaya atfetmemek gerekir. Klasik sartlandirmada
bireylerin pasif konumda bulunmalar, klasik sartlandirmay: edimsel sartlandirma gibi
orgutsel davranisa kolay bir bigimde uygulanmasina miisaade etmemektedir Edimsel
sartlandirmanin bu Ustiinligu isletmelerde hedef belirleme ve kontrol islemlerinde

sonuglarin irdelenmesi yoluna gidilmesine yol agmustir (Luthans, 1992, 5.208-210).

6.3.Bilissel Ogrenme Teorisi

Edward Tolman, Biligsel 6grenme teorisinde, 6grenmenin biligsel ¢evresel uyan
ve beklentiler arasindaki iliskilerden olustugunu sirmektedir. Tolman yaptig: kontrolli
deneyler vastasiyla teorisini test edip gelistirmigtir. Orgiitsel davramgta biligsel
yaklasim, motivasyon kuramlarindan beklenti modelinde, atfetmelerde, amaglan

meydana getirmede kullanilmislardir (Ceylan, 1997, 5.68).

Tolman yaptigi deneylerinde bir fare kullanarak, bir segeneginde bir yiyecek
olan bir labirente birakmustir. Bu farenin sonugta viyecege ulastiran labirent segenegini
biligsel uyarilarla 6grendigini gozlemlemistir. Farenin yiyecege ulagmasi ile, uyar: ve
beklenti arasindaki iliskinin giiglendigini ve 6grenmenin olustugunu ileri sirmektedir.
Klasik ve edimsel yaklagimdaki Uyarim-davranim ile davramm-uvarn iligkisinin aksine,
Uyari-uyart veya Uyari-beklenti arasindaki iligkiyi agiklamaya c¢alisan bir teoridir
(Luthans, 1992, 5.211). '
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6.3.Sosyal Ogrenme Teorisi

Sosyal ¢grenme teorisi, bireylerin gozlem ve deney aracih@: ile 6grenmesine
denmektedir. Sosval 6grenme teorisi, gevresel, davramsgsal ve biligsel belirleyicilerin
dogal etkilesimini 6nemle belirten, davraniggr ve biligsel disiincelerin her ikisini
birlestiren birarava getiren bir yaklagimdir Sosyal o6grenme kurami, edimsel
sartlandirmay1  genigletip, gozlemsel Ogrenmenin varoldugunu ve 6grenmede
algilamamin bilyiik neme sahip oldugunu gosteren bir hayli arastirmada bulunmustur.
Bu ogrenme iki asamada meydana gelmektedir (Luthans, 1992, s.213). Ilk olarak
birey diger bireylerin eylemlerinin nasil oldugunu gézlemler ve sonra eylemlerin
sonuglartyla eylemin bir 6rnegini zihnine yerlestirir (Odiiller ve &vgiiler). Ikinci
asamada birey eylemleri elde etmis oldugu sekilden farkli ise ve sonuglanda olumlu ise
o davrami tekrar etmeyi deneyecektir. Sonuglar olumsuzsa, o davramg$t bir daha
denemeyecektir. Insanlar nesnel olarak sonuglarin kendisine gére degil, sonuglarin
algilanma ve tammlanma bigimlerine gére davranmaktadir. Modelin g6zlenen kisminda
bilingli bir senarvo vakalama, sosyal 6grenmenin ilk temeli oldugu seklindedir (Gioia

and Menz, 1983, 327-539).

6.4.Davrams Teorisinde Kullanilan Yontem Cesitleri

Davramig teorisinde ¢ok gesitli  yontemler kullarlarak  &grenmenin
olusturulabilecegi belirtilmekle birlikte bunlar iginde pekistirmenin 6zel bir yeri ve
konumu vardir. Pekistirme terimi, motivasyonun psikolojik siirecine iliskilendirilmistir.
Motivasyonla pekistirmeyi bir saymak i¢in ¢ok fazla bir talep bulunmaktadir. Buna
ragmen, motivasyon ve pekistirme birbirinden ayri olarak ele alinmalidir. Motivasyon
temel bir psikolojik siire¢ ve genig bir alam ile aym zamanda daha gok komplex bir
vapist vardir. Diger yandan pekistirme ise cevresel temellidir. Genel anlamda
motivasyon, davramsgmn igsel agiklamasi; pekistirme ise davramsin digsal agiklamasidir
(Luthans, 1992, 5.215-216). Davramgt anlama ve agiklamada en 6nemli yontemin

pekistirme oldugu ileri suriilir. Pekistirmenin davramst anlama agisindan biiyiik bir



artirict bir etkisi olmasi ile agiklanabilir.

Pekistirmede kullanilan pekistirici kavrami, pekistirmeden 6nce meydana gelen,
davramsin tekrarina neden olan egilimler ve tepkinin giiciini artiran herseydir
(Luthans, 1992, 5.216). Odiilleme, ¢ekici olan seylerin bir kisi tarafindan verilmesidir.
Pekistirici, fonksivonel bir tanumdadir. Tepkinin tekrarlanmasina neden oluyor ve
tepkinin giiciinii artirtyorsa bu pekistirici niteligindedir. Ornegin, bir yonetici devamls
ovgide bulundugu bir ¢alisanin herhangi bir zamanda, yaptigi bir iste hatalar
buldugunda genede o ¢alisan! goriiniste 6dullendirebilir. Bu taktirde, belirtilen bu
¢alisan yaptigi hatadan dolayt mahcup olacak ve sikilacaktir. Hatanin farkina varacak
onun ezikligi altinda kahp bir utanma duygusu ile mahcubiyet hissedecektir. Bu
manada verilen 6dil, pekistirici degildir. Odiil ve pekistirici arasinda bu teknik farklilik
bilindigi halde bu terimler sik sik degisik anlamlarda kullanilabilmektedir. Yukarida
belirtildigi gibi bireylerin gostermis oldudu olumlu davramglart pekistirmek, onlar
aligkanhk haline getirmek igin dort yontem bulunmaktadir. Bunlardan ikisi davranisi
kuvvetlendirici ya da artinci, diger ikiside davramgi azaltan vyada zayiflatan
vontemlerdir (Bedeian; 1993, 5.455). Bu vontemler, Olumlu pekistirme, olumsuz

pekistirme, son verme ve cezalandirmadir ( Griffin, 1990, s.454).

6.4.1.0lumlu Pekistirme

Olumlu pekistirme, istenilen bir davram§i vapan bireyin bu davranisi daha
sonrada devamh olarak tekrar etmesi i¢in tesvik edilmesidir (Norhcraft and Neale,
1990, s.147). Olumlu pekistirmede, oduller vada feedback’le sonuglar veya
davramglan tekrar ettirebilmek igin, buna neden olan davramslar pekistirilmelidir
Pekistirme aract olarak genelde odiiller kullanilmaktadir. Iyi bir basan elde etmeyi
destekleyen sozlii feedback (geri besleme), arzulanan davramisin tekranm tesvik eder.
Pekistirme teorisine gore, geri besleme tekrarlanmasi#igin davramigt 6diillendirme vada
pekistirmeyi tesvik etme ile davramigt bigimlendirmedir (Gordon, 1991, s.150).
Odiiller igsel vada dissal olabilir. Birey ddiilleme sayesinde istenilen davramglan tekrar

etme egilimi ile istenilen sonuglara gekilecektir. Ozellikle i¢sel odiillerle bireyin
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kazand1@1 duygusal basar hazzi, tatmin, prestij, kendine giivenme duygusu, *‘ ' -
gelistirip sahasinda s6zi gegen birisi olmanin verdigi duygusal durumlar birey m ‘
derece 6neme sahiptir. Avrica digsal odiil olarak, tcret artiglary, ilerleme, ikramiyeler, -
primler gibi odilleri drnek olarak verebiliriz. Ornegin A B.D."de General Elektirik

sirketi ¢alisanlarina bagsanlarindan dolay1 6dul olarak, onlari Disney duinyasina

gotirmek, onlara sportif esvalar hediye etmek, aligveriy merkezlerinden ucretsiz

aligverig imkant saglama gibi 6dul enstriimanlan kullanmaktadir (Griffin, 1990, s.454).

6.4.2.0lumsuz pekistirme

Olumsuz pekistirme davramgin tekrarlanmasini saglayan olumsuz  sonugtan
uzaklagma istegidir (Griffin, 1990, s.454). Istenilmeyen sonuglardan kaginmak,
istenilen davraniglara birevi yoneltmek icin ortaya konulan tedbirler olumsuz
pekistirmede s6z konusu olmaktadir (Bedeian, 1993, 5.456). Ozet olarak olumsuz
pekistirme, bireyin yapmus oldugu davrami§ yerine, istenilen davramigi yapmasim
saglamak veya birevin takinmis oldugu tutumu engellemek igin ele ahinan tedbirlerdir.
Olumsuz pekistirmede, olumlu pekistirmede oldugu gibi pekistirici, davranmis ile
iliskilendirilirse davramg guglenmektedir. Bireye verilen mesaj, birevin davramslarinin
tekrarinin istenmemis oldugudur. Olumsuz. pekiétirmede istenilen davramga bireyi
vonlendirmek igin, tamimdanda anlasilacag: gibi bir ceza uygulamasi bulunmamaktadir.
Zaten ceza verilse bile, bunun yonetimin bireyden bekledigi davramslari olusturucu bir

etkisi olmavacaktir (Eren, 1993, 5.361).

6.4.3.Ceza

Ceza istenilmeven davranislan etkili bir sekilde yok eder. fakat sik sik ikincil
sonuglar, gerilimler ve streslere yol agar (Gordon, 1991, s.151). Bireylerin
davramiglarini degistirmek vada kontrol etmek igin Olumlu pekistirme yerine cezayi
kullanma egilimi bulunmaktadir. Cezanmin peKistirme kadar etkili olduguna
inanilmasina ragmen, bu durum tam olarak kesinlik kazanmamustir  (Luthans, 1992,
5.227). Ceza istenmeyen bir sonucun  engellenmesi igin  bagvurulan, diger

bir ifade ile istenilen bir sonucu alma igin yapilan uygulamadir. Ayrica bir
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Belirli bir davranistan kaginmaya vol agan bir sonug varsa ceza o usmaktadlr @g‘i’é‘ :z-:v /

sadece istenmeyen bir davramstan kagindirir; istenen bir davranigin ortaya ¢ikmasin
saglamaz. Ancak cezay1 veren kisi, ayn1 zamanda baska durumlarda pekistirici de
oldugu igin bu iki rol kangir. Bu da ceza verenin ilerideki pekistiricilerinin etkinligini
azaltabilir. Ayni zamanda cezalandinilan kisiler, davramslarinin hangi 6zgil yéniinin
cezalandinldigim anlamayabilirler. Bu nedenle bazi istenen davramslardanda
kagindinlabilirler (Davis, 1982, s.85). Bazende ¢alisanlar olumlu davranigin ne
oldugunu bilmedikleri igin, caliganlarin egitime ihtiyag duyduklari soylenebilir. Bu
nedenle ozellikle calisanlann agr cezalart haketmediklerini ifade etmek yanlis
olmayacaktir. Bu durumdada cezamn giidileyici bir unsur olmaktan ¢ok, yoneticilere
karsi kizginlik ve moral bozukluklarina neden olan bir tutum oldugu séylenebilir

(Eren, 1993, 5.362).

Cogu hallerde ceza verilen galisan, ceza neticesinde olumsuz davramgim terketse
bile, istenilen davramisi gdstermede isteksiz davranip, davramsin etkinlidini azaltacak
veva istenilen davram§i hi¢ yapmavacaktir. Pekistirmede yapilan olumlu olumsuz
avrimn gibi. cezaninda olumlu ve olumsuz olarak ikiye aynlmasinda biyik yarar
olabilir. Olumlu ¢e2za, olumsuz bir sonu¢ kullanilarak davranisin tekrar oramim
azaltmaktir. Olumsuz ceza ise, olumsuz bir sonucu ortadan kaldirarak tepkinin tekrar
nisbetini azaltmakt:r. Olumsuz cezanin, sénme, tepki-bedel, farklilastinlmig pekistirme,

strekli diizeltme, doyum ve onleme, ara verme gibi degisik uygulamalari vardir .

Cezanin sonuglart ise. edimsel sartlamanin diger sekillerinden daha az strekli ve
daha az tatmin ediime egilimindedir. Bu nedenle ceza genellikle en son bagvurulacak
bir motivatér olmalidir (Gordon, 1991, s.151). Ceza bireye uvgulanirken davranis
tekranini azaltmak. tepkilerin siddetini azaltmak gegici olarak zaviflatmak (bastirmak)
vollarindan biri segilebilir. Ilk yontem istenmeyen bir sonucun, zayiflanlmak istenen bir
davransla iliskilendirilmesi: ikincisi, davranigin yapll,masmdan hemen sona olumlu bir
pekistiricinin kaldinlip, bu sonucu azaltmak istenen davramisla iligkilendirilmesi;
Giglincii olarak ise. olumlu-olumsuz degeri olmayan bir uyarciy1 (nétr), kaldirmak
istenilen bir davrarusin her tekrarindan sonra diizenli ve tutarlt bir sekilde verilmesidir.

Ceza, sik sik kullamlmamali. gerekli oldugu zaman ve yerde kullamlmalidir. Davranig
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almis oldugu Gceretten
baska bir iicret

onermeme, vermeme

Calisan satig /
raporlan dosyasini

genelde geg
hazirlamaktadir. \
Calisan! azarlama
ve tedirgin etme

Sekil 7. Pekistirme tekniklerinin gosterimi ( BEDEIAN, 1993, 5.456)

kontrolii i¢in bir strateji olarak cezanin kullanimu stirekli kaybetme yaklagimidir. Ceza
verildikge, birey davramisini ¢ok hizli bigimde istenmeyen davramusi yeniden ortaya

ctkaracaktir  Siddetli ceza, nefret ve intikam gibi yan etkilerede sebeb olabilir
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(Luthans, 1992, 5.228). Ceza, uygulanan kisi igin 6diil niteligi kazanmamalldziz%p%eéglf
mutlaka uygun olarak kullamlmalidir. Ceza ile olumsuz pekistirici arasindaki fafk1§€
olumsuz pekistirmede istenmeyen davramstan vazgegilmesini saglayip ve istenmeyén
bir davramig verine istenen bir baska davramsi giiglendirip bu istenen davramisin tekrar
orani artirirken, ceza istenmeyen davramist zawiflatir ve tekrar oramim varoldugu

sirece azaltir. Her ikisinde ortak olan yon, her ikisininde negatif bir davrams kontrol

sekli olmasidir (Baysal, 1986, s.104-105).

6.4.4.S6nme

Bir davranigin hi¢ bir anlamh sonucu olmadigi zaman sénme olusur. Ogrenilen
davranigin, gelecektede yinelenmesi i¢in pekistirilmesi gereklidir. Eger hig pekistirme
olmazsa, davranis yok olacaktir. Pekistirme eksikligi nedeniyle davranis sénecek ve

pekistirilen tepkiler onun yerini alacaktir (Davis, 1982, s.85).

Davranis azaltma yollarnindan biri olan sénme, davranis meydana geldiginde
istenen bir sonucu vermeyi reddetme ile istenmeyen bir davranisin elenmesi girisimidir.
Burada davrani§ ne édillendirilir nede cezalandinlir. Davranis hi¢ meydana gelmemis,
hi¢ vapilmamis olarak kabul edilir. Sonme bir davramst ortadan kaldirma, aym
zamanda davramsin bir daha ortaya ¢ikmasim engelleyecek tedbirlerden meydana
gelmektedir. Bu alinan tedbirler davramsin bir daha galisan tarafindan yapmamasini
saglayacaktir. Burada g¢alisana verilen mesaj, ayni davramisa devam etmesi halinde,
alisanin gelecege iliskin beklentilerinin gergeklesmeyecek olmasidir. Calisan igin
gelecekte olan sonug, prim, ikramiye, sorumluluk, yetki, otonomi, terfi olabilir

(Gordon, 1991, 5.152).

Davranisqi  yaklagmda kullanilan  tekniklerden ozellikle pekistirmenin
saglanabilmesi i¢in 6dil verici tutumlara agirlik verilmesi gereklidir. Odiillendirme ile
cahsanlara verilen odiillerin, istenilen davramsin her tekrarindan sonra verilmesi ile
ogrenme oldukga siiratli bir hale getirilebilir. Bu ¢dillendirmenin en biyiik sakincas,
¢alisanlarin 6dile aligmasi sonucu, yaptig davramslarin édiillendirilmedigini gordiigu

anda istenen davramg: eskisi kadar etkili ve istekli yapmamalandir. Dolayistyla 6diil
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Buradan hareketle ¢ahsanlar zaman zaman, diger bir deyisle belirli dér?éafﬁld%
ornegin belirli bir satig hedefine ulagildi@inda, belirli bir Pazar payina ulasxldlgmd;l,
belli bir tretim miktarina ulasildiginda yinelenen oédiilendirmeler ile davranmisin
ogretilmesi ve pekistirilmesine ¢aligiimalidir. Bu tarz ¢dillendirmede pekistirme belki

vavas olabilir, ancak giidiilemede o nisbetle giiglii olabilecektir.

7.HEDEF BELIRLEME TEORISI

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaglar, onlarin motivasyon derecelerinide belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yitksek amag belirleyen bir kisi elde edilmesi gayet kolay olan amaglan belirleyen bir
kisiye oranla daha yiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir
(Kogel, 1993. s.386). Bu teoride belirtilmek istenen, kisiler kendi eylemlerini
degerleme siirecine girme kapasitesine sahiptir. Eski eylemlerin arzu edilebilir ve etkin
olarak goriilebildigi iginde, bir kisi kendi kendini tesvik edebilir ya da kendisini ivi
hissedebilir. Basarisiz va da arzu edilemeven davranslar, kisinin  kendisini
cezalandirmasina va da koti hissetmesine neden olur. Hedef belirleme bu siirecin
onemli bir cephesidir. Cunku hedefler belli bir standardi kisinin davramiginin asip
asmadigini ve kendi kendine tegvik gerektirip gerektirmedigi ya da standardin altinda
kalip, kendi kendini cezalandirma gerektirip gerektirmedigini belirlemek tizere kisinin
kendi davranisimi kiyaslayacag: gerekli bir kargilastirma noktas: olarak kullanabilirler.
Ornegin yoneticiler kendilerine belli bir zaman iginde 6nemli bir raporu bitirme
hedefini belirlevebilirler. Eger rapor zamaninda bitirilirse yoneticiler kendilerini basarili
hissederler. Bu durumda kendi kendini tegvik araci olarak kullanabilirler. Eger
voneticiler hedeflerine ulasamazsa kendi kendini cezalandirma, haval kirikhigina vol
agar. Burada onemli olan nokta olumlu ya da olumsuz olarak, kisinin kendi kendini

degerlendirmesidir (Feldman and Arnold, 1983, 5.152).




Hedefler ya da amaglar (¢ degisik bigimde olabilir. Bunlar, belirli amaglag};{g:é{
amaglar ve kabul edilebilir amaglardir (Gordon, 1991, s.161). Bireyler ;ﬁrgq
belirlerken bu Gi¢ tip amag igerisinden segim yapmaktadir. Birevlerin belirledikleri%
amaglardan, o6zel olanlar genel olan amaglara oranla ya da belirsiz (miiphem)
amaglardan daha iyi olmaktadir. Aymt zamanda zor ve meydan okuyan amaglar,
erisilmesi kolay olan amaglardan daha iyidir. Bununla birlikte bu amaglarin ulasilabilir
nitelikte olmasi son derece onemlidir. Katilimla alinmig, benimsenmis ve kabul edilmis
amaglar, atanmig va da Onceden belirlenmis amaglara oranla daha ¢ok tercih edilir.

Buna ilave olarak hedef veya amaclan iyilestirme yoniindeki zamaninda yapilan geri

bildirim (Feedback)'in saglanmasida zorunludur (Luthans, 1992, 5.195-196).

Hedef belirleme, 6dil sistemi ve performans iyilestirmenin énemli bir pargasi ve
biitiinleyicisidir. Bu nedenlede odiillendirme sistemi igin olduk¢a onemlidir (Pitts,
1995, s.130). Hedef belirleme vaklagimi  kisilerin ve gruplann orgit igi
performanslarim artirmasina vonelik bir yaklagimdir. Hedeflere ulasmak igin bu
modelde ¢alisan her kademeden yoneticiye ihtiva¢ bulunmaktadir. Bu hedeflerin tutarkh
olmast ve verlestirilebilmesi ancak astlarin ve Ustlerin nicel performans amaglarmin

saptanmasinda isbirligi yapmalan ile miimkiin olmaktadir (Luthans. 1989, s.197).

Teoride galisanlarin kendileri igin belirledikleri amaglarin ulasilabilirlik derecesi
dikkate alinmustir. Bu teori, orgiitlerde amag belirleme isinin 6nemini vurgulams ve
bunun nasil olmasi gerektigi hususunda Oneriler getirmistir. Yonetici i¢in 6nemli olan,
yoneticinin 6ng6rdiigii amaglar arasindaki uygunluktur. Bu nedenle astlarinda amag

belirlemede katkilarinin saglanmasi gereklidir (Kogel, 1993, 5.386).

Hedef belirleme yaklagiminda, belirlenen hedeflere ulasan calisanlar, orglitge
odullendirilmektedir. Amaglarina ulasan birevler, maas artigi, ikramiye, terfi gibi

ekonomik odiillerle ve diger i¢sel odullerle birlikte ddullendiritmektedir.



8.MODERN YONETIMDE DEGISEN MOTIVASY
ANLAYISI
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Isletmelerin faaliyet alanlari genisledikge, buna paralel olarak basarisizhik riskide
artmaktadir. Bu viizden, ginimiiz yoneticileri yonetim kararlarinda benzer sartlarda
faaliyette bulunan organizasyonlarin yontem ve hareket tarzlarim izleme ve takib etme
ihtiyact duymaktadirlar. Modern yoneticilerin, motivasyonun anlamini ve énemini ¢ok
ivi kavrayan insanlar olmasi gerekmektedir. Modern yonetici igin motivasyon,
organizasyonu zorlayict dis etkenlere karst direnmek, degisen sartlara ayak
uydurabilmek ve varlhigint strdiirebilmektir. Cinki agik sistemde faaliyet gosteren
organizasyonlar surekli etkilesimlere maruz kalmakta ve ahenk igerisinde
calisamayanlar ekonomik ve sosyal yaralar almaktadir. Yoénetimde artik, “tek

dogrudan” ziyade “duruma en uygun dogrular” benimsenmistir.

Isletmelerin galiganlarimi motive etmede kullanabilecekleri degisik alternatiflere
sahip olmalarina ragmen, bunlari ¢ok ivi kullanabildikleri hususu tartisilabilir.
Dolayisiyla ¢alisanlari motive etmekte kullamlacak odiillendirme sistemleride,
isletmenin iginde bulundugu duruma, galisamn sahip oldugu yapisina ve durumuna

eore degisiklik gosterebilmektedir.

Yapilan arastirmalardan odullendirme sistemlerinin, iggdrenlerin motivasyonunu,
orgitiin kuiltariini, organizasyon yapisim, Ucret dizeyini etkiledigi gorilmiistir
(Gurol, 1996, 5.33-36). Isletmeler odiillendirme sistemini uygulamaya karar verdikleri
zaman, ¢ok gesitli ihtimalleri g6z Ontine almak zorundadirlar. Aymi zamanda
kendilerine ve ¢alisanlarin beklentilerine gore en uygun 6dul sistemini segmelidirler.

Qdiil sisteminin etkiledigi unsurlan, igletmelerin ¢ok ivi analiz etmeleri gerekmektedir.



iKiNCi BOLUM A

ODUL SISTEMLERI VE UYGULAMALARI

1.0DUL SISTEMLERI

Insanlar eylemlerini yapmadan &nce, bilerek veya bilmeyerek yaptiklari eylemin
sonucunda kazanglarinin ne olacagim veya bunun sonucunda ne gibi bir yarar elde
edecekleri hususundaki sorular sorarlar (Pitts, 1995, s.13). Insanlarin yaptiklar
eylemlerde sonug ¢tkarma gibi bencillik duygularinda olumsuz durumlara rastlanabilir.
Ancak bencillik giidiisiide yasamin bir gercegidir. Insanlar kendi menfaatlerini en (st
seviyeye ¢ikarma dogrultusunda hareket etme egilimindedirler. Bir isletmenin
voneticisi, c¢alisanlarimin menfaatlerini yada ¢ikarlanm, g¢alisanlarinin sahip oldugu
deger ve kiiltirel yapilarim tahmin ederek yada belirlemeye galisarak bir 6diil sistemi
gelistirebilirler. Bitiin birevler icin odiillerin degeri aym degildir. Isletmelerin
uveulayacaklari o6dal programlarinin, ¢alisanlariin  beklenti  ve  ihttyaglarim
karsilayacak bigimde esnek olmalidir. Insanlarin daha etkin bir sekilde yonlendirilmesi
ve onlarn sarfettikleri ¢abalarinin etkinlestirilmesi, érgitler igin her zaman 6nem arz
etmektedir. Giiniimiiz orgiitleri ¢alisanlarimin eylemlerini, sirket lehine en dst diizevde
tutmak ve en st nitelikteki sonuglara ulasmak yolunda gayret sarf etmektedirler.
Yoneticilerin emri altindaki g¢alisanlarini gtidiileyip, onlarin basarilarini dolayisivia

orgutiin basansim optimum dizeye ¢ikarma yolundaki sorunlan gozmek birincil

nitelikte bir faaliyetidir.

Odiil, bir gorevi basarmaktan, bir hizmeti yapmaktan ya da verilen
sorumluluklarin gereklerini verine getirmekten dogan, ¢alisanlarin elde ettikleri

kazanglardir (Pitts, 1995, s.13).



Edward Lawler, bir 6dille ragmen ¢alisan tatminini etkileven bes onemlitfaktora . ..

bildirmistir. Bunlardan birincisi, bireylerin odullendirildikleri anda, odulit alan birdy -~ *

tarafindan almasi gerektigine inandig1 6dul miktan ile bireye verilen 6diil miktan
arasindaki fark. bireylere verilen bir ¢dille onlarin duymus olduklari tatmin hissini,
etkilemektedir. Bireyler aldiklar1 oddl ile beklentilerindeki 6duli Kargilastirdiginda,
vapilan oranlamanin birey tarafindan kabul gormelidir. Ikincisi, bireylerin kendi
aldiklan odiille, diger birevlerin aldiklari édulleri Karsilastirdiginda, onlara nazaran
daha az ddiillendirildigini hissetmesi halinde daha az tatmin hissi duyabilir. Ugiinciisii,
calisanlarin islerinden aldiklani igsel vada digsal édiillerin her ikisi ile tétmini, tim 1§
tatmini tzerine etkili olmaktadir. Odiil sistemi ile tatmin edilemeyen bireylerin tim
islerindede tatminsiz olmalart muhtemeldir. Dérdiinciist, istenen odiillerdeki vaygin
ayrim yani her insamin kendine goére bir 6dill ¢esitliligi saptamasidir. Verilen bir 6diil
tiim ¢ahsanlar igin aym sevleri ifade etmez. Her 6dul farklt birevler tarafindan farkl
deger ve gekicilikte olabilir. Bazi bireyler esnek ¢aliyma saatlerini, diger bireylerde
kazanglari artiran segenekleri (Emekli ayligi yardimi, saglik sigortasi gibi) tercih
edebilirler. Besincisi ise, ¢ogu digsal odiiller, diger odillere vol agabildigi zaman
toplam tatmin artmaktadir. Ornegin, verilen bir parasal 6diiliin, birevin yeni bir araba

almasina yardimci oluyorsa tatmin artmaktadir (Gordon, 1991, s.162-163).

Cahsmamizda degisik ve veni alanlara vonelik odul sistemlerinin  Onerisi
vapilmaya calisilacaktir. Odil sistemi, érgiitlerin iyelerinin hizmete sunduklari tiim
kazanglar1 kapsavan bir paket ve bu yararlarin dagitimmi iceren mekanizma ve

prosedurlerdir..

Odiillerin secimi ve ayrimi yapilmadan once calisanlarin islerindeki durumlan ve
orgiitiin Gyelerinin tiim bir analizinin yapilmasint gerektiren kapsamli bir inceleme
orgiitler i¢in oldukga oOnemli olmaktadir. Bireysel tiyeliklere ve bu iivelerin
ihtivaglarina cevap vermeyen tekdlize 6dul sistemi vanhstir. Etkili bir 6dil sistemi,
bireylerin ihtivaglarini Karsilavan yeter derecede ¢nemli ve adil olan 6diilleri verme ile
viksek kalitede is yasamimi mevdana getirme.:lidir (Gordon, 1991, s.163).
Odiillendirme, igde devamlihig ve daha iylyi basarmayi cesaretlendirmelidir. Bu sekilde

orgiitsel etkinligin artinlmas: saglanacaktir.



2.0DUL SISTEMLERININ YARARLARI %",

Bir isletmede iicretlerin 6lgiinlii, isin sikici, yitkseltmelerin ender ve 6zel olmalan
isgorenleri ayliklarint almaktan baska bir sey diisinmemelerine vol agmaktadir (Dilber,
1981, 5.88). Dolavistyla galisanlarin bu tip isletmelere ek katki saglamalar ¢ok zordur.
Odiil sistemleri ¢alisanlar 6rgiit amaglarina dogru daha etkili olmaya sevk etmek
amaciyla olusturulmuslardir. Yoneticiler bu nedenle sorumlu olduklar grup igin azami

pekistirme etkisi olan 6dul sistemleri kurmak zorundadirlar .

Orgtitlerde ivilestirilmeye cahsilan, sorun haline gelen durumlar bulunabilir.
Bunlar verimlilik miktan, kalite, isgticii devri, devamsizlik, misteri sikayetleri,
¢alismalarin uyusmazligi, hizmet verilen musteri sayisi bunlara o6rnek verilebilir
(Baysal, 1986, s.108). Bu gibi durumlarda sorunlarin agilmas: igin odullendirme
sistemi devreve sokulabilir Sonu¢ olarak o6rgiit etkinligi amaglanan dizeye
cikartilabilir. Orgiitsel diiller davramslar, tutumlan ve motivasyonu etkileyebilir. Bu
nedenle odiillerin degerini bilme ve agikca anlama voneticiler i¢in onemlidir Odiiller,
ilk olarak davramslar etkilemektedir. Odil sistemleri devamlilik vada devamsizlik
durumlarina oldukga etkilidir ve eger odiller gergek basari tizerine temellendirilirse,

calisanlar bu odiilleri elde etmek icin gok siki ¢alismaya yonelirler (Griffin, 1990,
5.459).

Calisanlan orglit amaglart yoninde davranmalarni saglamak igin onlarin
odillendirilmesi gerekmektedir. Fakat aym zamanda kullamlan &dal sisteminin
duragan ve Karmasik hale getirilmemesi onerilir. Yonetim galisanlarin 6dallendirilmesi
ile tatmin olabilecekleri terfi, maas artii, ikramive gibi Ozendirici araglan tesbit

ettikten sonra ¢alisanlarin performansini artiracak bigimde bu araglan kullanmalidir.

Odiil sistemlerinin olumlu ve aktif olarak ¢alistinlmasi, calisanlarin islerini ve
igyerlerini daha ¢ok benimsemelerine yol agar. Calisanlarin basanlannin taninmast ve

takdir edilmesi bir aile igindeki iliskilere benzer savgi, itaat ve 6zbenlikleme sonucunu
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doguracak, ashnda isletme bagkalarinin olmasina ragmen, ona sahip ¢ikma d{lt,‘gasu '
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gelisecektir. B .

3.GRUP ODULLENDIRME SISTEMi

Grup, ortak bir amaci gergeklestirmek igin bir araya gelen en az iki kisiden
olusan, aralarinda ortak norm ve davrams ilkeleri paylasan, rol farklilastiriimasin
gergeklestiren, bir lider etrafinda birlesmis, Karsihkli iletisim iginde olan, birbirlerini

etkileyen insan toplulugudur (Erkal, 1987, 5.28-29).

Gruplan iki farkli tire sokabiliriz. Bunlar bigimsel ve bigimsel olmayan
(informel) grublardir. Bigimsel grublar, 6rgiitin ihtiyaglarma gore kurulmus olup,
onceden belirlenmis bilingli ve bir plan dahilindeki islevleri yerine getirmek amaciyla
olusturulmugslardir. Bigimsel olmayan grublar ise, bilingli ve Kararlastirilmis bir sekilde
degil ancak kendiliginden ortaya ¢ikan grublardir. Bu grublar dostluk, arkadaslik,

degisik menfaatler sonucu ortava ¢ikabilirler .

Cabsanlarin i¢inde bulunduklar 6rgiitlerde resmi iligkilerle ¢evrelenen calisanlar
igin zorunlu olan ortama uyum davramgidir. Birey orgtitsel kurallara uymasi 6l¢iistinde
orgiite tiyeligi devam etmekte, grup ve yonetim tarafindan édiillendirilmelerine sebeb
olmaktadir. Bunun aksi halinda ¢ahsanlar cezalandirilmaktadirlar (Dénmezer, 1990.

$.251-252).

Grup odiilleri ve grup hedefleri, iiyeler arasinda grup i¢i uyumu destekler. Isciler
birevsel olarak degilde, grup tyesi olarak odillendirildiklerinde, diger grup tiyelerini
rakip olarak degilde destekleyici birer is arkadast olarak goriirler. Grub refahina
verilen bu 6nem ¢aliganin rekabet icgiidiisiini, grub seviyesinde yogunlastirmasina
neden olur. Yani grub odilleri, ¢alisanin grup iyeleri yerine grup digindakileri rakip

olarak gormesine neden olur.




iscilerin daha deneyimli
digerlerinden destek ve tavsive aldiklan gerekgesi ile konulduguda belirtiimektedir. Bu
yiizden 6diiliin buyik kismi isginin ait oldugu gelisme grubuna verilmelidir. Ancak,
iistiin performans gosteren ¢alisana digerlerinden biraz daha fazla odul verilmelidir.

Ideal olan 6duliin miimkiin oldugunca esit dagitilmasidir.

Yéneticiler ve liderler. biitiin grup tiyelerine 6diller vermeli ve i gruplari makul
bir sekilde diizenli olarak oviiliip desteklenmelidir. Bu gruplan cesaretlendirip tegvik
edecektir. Bu uygulamalarin sonucu da, yoneticinin istedi@i olumlu davrams

degisikligine ulagmaya sebeb olmaktir (Pitts, 1995, s.34).

Beraber ¢alisanlanin birlikte 6diillendirilmesi, onlarda ilerideki isleri igin bir
ortaklik duvgusunu olusturacaktir. Ortak oOdillleme sisteminde gizlilik ve
yardimlasmama, durumunda butin grubun zarara ugramas: s6z konusu olacagindan
bovle bir davramista bulunmalari ihtimali ok azalacaktir. Calisanlar birbirlerinin
onerilerini degerlendirmek. goriis aligverisinde bulunmak igin birbirlerini aramaya
vonlendirilmis olurlar. Bu sistem ¢alisanlarn verimi artirami cezalandirmak yerine
tembeli cezalandirmay: tesvik eder. Yardlmiagmamamn bir butiin olarak gruba zarar
verdigi disiincesi hakimdir. Yardimlasma ¢alisanlarin gelistirdikleri fikirlerin test
edilmesini saglar. Boylece dugiincelerin yonetime sunulmadan once dikkatlice gozden
gecirilmesine neden olur. Esit olarak odillendirme ile kisilerin meslekdaslarim
kiskanmadiklanini, dolayisivlada herhangi birisinin ortaya attigi fikride hemen
sahiplenme igine girmeyecegide goriliir. Is arkadaslart ile rekabete girmeyen isgi
kolaylikla, ¢alisma grubunu, kisisel yetenekleri ne olursa olsun, bitin uyelerinin

birbirlerini destekledigi bir aile olarak tanimlayabilir.

Grup tvelerine verilen esit odller yani 6dul farklihiklarinin, isbirligi saglanmig
gruplarda az olmasimn  verimlili§i artirdigi te;bit edilmistir. Sayet yapilan is
koordinasyonu zorunlu kilivorsa, esit odiller hem isbirligi diizeyini artirmakta hemde
oduallendirme uygulamalannin adilane yapildigi hissini vermektedir. Grub tyelerinin

yardimlagmasi sonucu elde edilen basanlarda, verilen 6dil paylagiimalidir. Bu sekilde
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onleme gabalarinin dniine geger. Sy

Grublarin kendilerine has bir birlik duygusu vardir. Gruba dahil olan birey onun
¢ekiminden kendini ayirt edemez. Gruba dahil olmanin verdigi duygu bazen onu daha
¢ok gruba baglar. Diger yandan grublarin bireylere verdikleri 6nemli tatmin unsurlan

vardir.

Bireyin gruba ait olma ihtiyaci, bireye kendi 6zsayginligii kazandirmada
vardimer olma, bireyin kimlik duygusunu gelistirme ve giiclendirme bunlardan bir
kagidir. Grub, bireye giigliilik duygusu veren bir aragtir. Ayrica bireyler igin yerine
getirilmesi gereken islerin yapimasi igin bir arag¢ vazifeside goriir. Bireyler bu
nedenlerden dolay: gruplara dahil olmayi, kurallarini benimsemeyi, uyum davranislarini
gelistirmeyi isterler. Gruba dahil olmak isteyen bireylerin, en cok dikkat ettikleri
nokta, grub uyelerinin tepkisini ve kizginhigint gekmemektir. Ciinku iiye olmak istedigi
veya uyesi oldugu grubun kendisine olumsuz bakmaya baslamasi, bireyin pek istedigi
bir durum degildir. Bireyler cevrelerinde meydana gelecek degisiklikleri, diismanca

tavir ve bakislar istemezler.

Basanl olan kisinin vamnda diger gfub tyelerininde &diillendirilmesi, kisinin
digerleri tarafindan kabul edilme arzusunu ve ya digerlerinin hosnutlugunu kazanma
ihtiyacint tatmin eder. Diger grub iiyelerinin boylece sevgisini kazamir. Grub igindeki
bireylerde herseye ragmen édillendirildikleri igin basanli olan arkadaslariyla aralarinda
farki kapatmak i¢in daha gok ¢aligirlar ve isbirligine giderler. Grub igerisinde sadece
bir kiginin odiillendirilmesi, ¢alisanlar arasinda kiskanglk ve haset duygularinin
vesermesine ve dolayistyla dismanliklanin bas gostermesine neden olabilir. Hatta
grubun diger uyeleri 6dillendirilen galisanla birlikte gahismay: reddetmeye kadar isi

ileriye goturebilirler.

Odalin  bir kisive verilmesi ashinda diger bireyleri dolayl vyonden
cezalandirmakur. Caliganlarin bolinmesi, pargalanmasina kadar gotiirebilecek bu
uygulamanin sonucunda bagarih ¢alisanin arkadaslan tarafindan cezalandirlmas:

sonucu kagimilmaz olabilir




4. ETKIiLI ODUL SISTEMLERININ DAYAN"'
TEMELLER

Diinyanin her yerinde basarili orgiitler etkili bir 6dil sistemi olusturmaya

oldukca dikkat ederler. (Gordon, 1991, s.162). Yapilan arastirmalarda 6dal sistemleri:

*[sgérenin motivasyonunu
*Orgiit kitltartni
*QOrganizasyvon yapisini

*Ucret diizeyini etkiledigi tesbit edilmistir (Giirol, 1996, s.33-36).

Etkili bir 6diil sistemi olusturulurken dikkat edilmesi gereken belli bagh noktalar
sovledir. Bunlardan birincisi, 6dul sisteminde kullanilan unsurlar galisanlan temel
ihtivaglarim Kargilavacak nitelikte olmasimin gerektigidir. Bu ihtiyaglar Herzberg’in
bildirdigi Hijven faktorler ile Maslow ve Alderfel’in bildirdigi fizyolojik ve giivenlik
ihtivaclandir. Ikincisi, uygulanan 6dillerin, diger ¢rgiitlerin kullandig: odal gesitleri ile
Karsilagtinildiginda. onlardan daha iyvi bir konumda olmalidir. Diger bir deyimle
kullanilan odiller ¢alisanlari cezbedecek, onlan ¢ekecek nitelikte olmahdir. Calisanlar,
calistiklar1 sirketin ayricaligimi hissetmelidirler. Ugiinciisii, galisanlarin, toplam is
tatminini etkileyen, onlann islerinden aldiklari igsel ve digsal 6dullerin her iki ¢esidi ile
tatmin olmalaridir. Odillendirildikleri halde tatmin olmayan c¢alsanlann, diger
islerindede tatmin olmadiklarni ifade etmeleri ihtimal dahilindedir. Dordinct olarak,
kullanilan ¢dul gesidinin farkli bireylerce farkli seyler ifade ettiklerini bilinmesidir. Yani
her bireyin bir 6diili isteme siddeti ile o 6diile atfettigi deger farkli olmaktadir. Ayrica
verilecek odullerin aragsallik Ozellikleri dikkate alinarak, buna gore odual sistemi
olusturulmahdir. Cinki verilecek oduller, ¢alisanlara diger bazi firsatlar sunuyorsa,
onlara yeni imkanlar tamiyorsa veya ihtiyaglarin Ka'rsllamalarma neden oluyorsa, bu
taktirde odillendirmeden beklenen etki daha fazla artinlmis olur. Yukarida sayilan

unsurlar, orgitlerin etkili bir 6diil sistemi olustururken g6z 6niine almasi zorunlu olan

durumlari ifade etmektedir.
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uzun sireli ve ucuz maliyetli olarak kullanimda tutmak igin maddi agirlig fazla ola
odiillerin kademeli olarak kaldinlirken, feedback gibi odaller kalicit yapida

olusturulmaldir.

Odiil sistemleri olusturulurken dikkat edilmesi gereken diger énemli noktalardan
birisi, bu odul sistemlerinin orgut ¢alisanlarinin zihinlerinde ahlaki agmazlar meydana
getirmeyecek bigimde olusturulmasi gerektigidir (Glinow and Jansen, 1985, s.814-
822). Cahsanlann, 6dil alma yoninde objektif olarak davranmalarini saglayacak,
islerinde gorintiiye degil, gergek performansa gore degerlendirme ile odiillendirilmeye

tabi tutulmalannin saglanmast zorunludur.

Odiil sistemlerinin uzun vadede maddi tesviklerin kademeli olarak kaldirilarak
sadece maddi olmayan odillerin kullauldidi ve calisanlarin degisen isteklerine

uvabilen dinamik bir vapida olmasi gereklidir.

Etkili odiil sistemlen, performans ile iliskilendirilmistir (Podsakoff et al, 1982,
s.810-821). Daha ¢ok ¢alisan, daha ¢ok treten yada daha kaliteli ¢iktilar iireten
bireyler, daha az calisan, daha az tlreten yada daha az kaliteli ¢ikti treten ¢alisan

bireylere Karsilik odiillendirilmelidir.

Odiil sistemlerinde odaller igin belirtilen kriterler agik ve tam olmahdir. Orgiit
tveleri ¢aba. devamlilik, performans duzeyleri i¢in 6dulleri alip almadiklar hususunda
bilgi sahibi olmalidirlar. Ozel iicretler, kazanglar ya da 6zendiricileri almalan icin
kriterler yani bunlar i¢in belirleyici olan unsurlar agik¢a tammlanmis olmalidir. Farkli
duzeylerde basarili olan ya da farkh ihtiyaglara sahip olan galisanlara benzer odiiller
verilmeyecek sekilde, odil sistemlerinin esnek olarak dizenlenmesi gereklidir

(Gordon, 1991, 5.166).

Odiil sistemleri, performans artislari olarak gelisme, sorumluluk ve calisanlar
arasinda olumlu bir rekabet¢i ruhun gelismesi igin firsatlar oiusturabilir. Igsel odillerle

va da ucret artiglar, kazanglar gibi digsal odiillerle ¢alisanlanin motive olmasina
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yardimci olunur. Odiil pekistirici ile es anlamh degildir. Béyle dusunméﬁkegfi%‘gggﬂffy
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pekistirmiyor olabilirler. Bu ytizden 6nemli olan, 6dul olarak ¢alisanlara verilenlerin,

b

calisanlarca pekistirici olarak kabul gérmesi ve sonugta istenen davraniglara yol agmasi
gerektigidir. Buradan yoneticilerin ¢ikarabilecedi ¢ok onemli bir sonug bulunmaktadir.

Bu onemli sonug. ¢alisanlara verilen her ddiiliin istenilen sonuca ulastirmayabilecegi

thtimalinin bulunmasidir.

Odiil sistemlerinin hazirlanmasinda, uluslararas: sirketler igin bir noktay1 dikkate
sunacagiz. Uluslanin kdltirel yapilanindan kaynaklanan farkliliklar 6dillendirme
sisteminin yapisini olusturmada olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Kollektif anlayisa sahip
toplumlarda, 6dul sisteminde grup Ozendiricilerinin yogun olmasi onun etkililigine
sebeb olur. Bireyci anlayisa sahip toplumlarda odiil sistemi bireysel bagan tzerine

yogunlagsmistir. Dolayisiyla, bireyci toplumlarda grup odilleri her zaman hos

Kargilanmayabilir.

Ancak, uluslararasi buyuk sirketler, birevsel ve grup diizeyleri tzerine

temellendirilmis ¢dilleri butinlestirmislerdir (Erez and Somech, 1996, s.1534).

Odiil sistemleri, sirketin disindaki diger sirketlerin uvgulamalanm kisaca
pivasadaki durumu vakindan takip etmeli ve dikkate almahidir. Ornegin, bir isletme
rakiplerine nazaran daha fazla {icret veriyorsa ve 6nemli bir rakibininde ¢aliganlarina
dusuk dcret verdigini Ogrenmisse, gene aym sekilde tlcret 6demeye devam
edipetmeyecegi bilinemez. Bazi isletmeler yitksek ticret uygulamasi ile en iyi kisilerin
isletmeye cekilebilecegine inanmaktadirlar. Bazi sirketlerde dusik ticretli diisik vasifh
calisan alma nskinden kaginmayarak bunun tam aksi bir uygulamaya
gidebilmektedirler. Eger isletmenin ¢evresinde isgiici bolsa, tcret lideri olan firmalar
gereksiz yere harcamada bulunuvor olabilirler. - Eger isgici piyasast dar bir
pozisyondaysa, agresif bir lider stratejisi izleyen igletmeler ihtiyag duyduklan
caliganlara sahip olabilirler (Gordon, 1991, s.163'-164). [sletmelerin odiillendirme

sistemlerini i¢inde bulunduklan piyasanin sartlanim dikkate almadan olusturmalarnnin

sakincalan bayuktir.



5.0DUL SINIFLANDIRMASI

Odiil simuflandirmasi gok gesitli sekillerde yapilabilmesine ragmen, en belirgin
olarak yapilabilecek siniflandirma; Sosyo-psikolojik ve yonetsel 6duller ile Ekonomik
adiiller olarak ikili bir ayrima tabi tutulabilir. Bu ayrim yapilirken, 6diil sisteminin bu
iki sinif arasinda kesin bir ayrim yapilarak sadece bir siiftan olusturulmas: anlaminda

degil ancak birbirinin tamamlayicist olarak kullaniimasi gereklidir.

5.1.Sosyo-Psikolojik ve Yonetsel Odiiller

Sosyo-psikolojik ve Yonetsel odiller, isgorenlerin igsel, ikincil, sosyo-
psikolojik ve yonetsel ihtivaglanm karsilamak i¢in diizenlenmislerdir. Bu odiller,

yapilan isin kendisinden alinan tatmindir (De Cenzo and Robbins, 1994, 5.412).

5.1.1.Sosyo-Psikolojik Odiiller

Sosyo-psikolojik odiiller, ¢alisanlarin belli bazi tepkilerden sonra yasadigi ve ona
haz veren ig¢sel psikolojik durum veya duygulardir. Bu 6dillere, Gstlerin personele
arkadasca selam vermeleri, onlara dostga ilgi gostermeleri, resmi olmayan o6zel
sohbetler yapmalari, personele basarilarindan dolay: tesekkiir veya takdirlerini bildirme
(bigimsel olmayan), personele ilerleme ve gelisme firsatlarimin agtk oldugunu
hissettirme ve gosterme, bu yonde onlarla ilgilenme, dostga ilgi ve samimiyeti gosteren
davramiglarda bulunma, personeli basanlarindan dolayr 6vme, onlara zor gunlerinde
sefkat gosterme ve yardim etme, onlara insan olarak deger vermeyi ornek verebiliriz

(Luthans, 1992, 5.219).

Calisanlar galistiklan igyerlerinde bu sosyo-psikolojik ihtiyaglarimi kargilamaya

yonelik aravislar igindedirler. Bu tip ihtiyaglann karsilandigini hissettikleri ve bunu



gorditklerinde sadakat ve bagliliklan artmakta, c¢alisanlarin sevk ve tempolam“ﬁ
yitkselmektedir. Ayrica galisanlarin bu sayede islerinden gurur duymalar ve aldl),_
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duygusuna sahip olmalar, isletmeleri basariya itecektir (Maynard, 1960, s.352).

Sosyo-psikolojik  odiiller, igsel yont oldukg¢a yogun olan ve c¢ahsanlarin
performanslarint artirmada kullamlan énemli bir etkileme aracidir Bireylerin ortaya
kovduklar: basan ve ¢aligmalarinin, ustleri tarafindan takdir edilmesi onlar i¢in olduk¢a
onemlidir ve eger bu takdir saglamrsa ¢alisanlar biiyiik bir tatmin elde ederler. Bu
odiller, adil olgiler iginde ve dengeli olarak kullanildiginda isgérenlerin istenen
davramglarini artirmak ve devam ettirmek igin 6nemli bir arag niteligine sahip olurlar.
Calisanlarin ¢ok az takdir edilmeleri ya da hig¢ bir zaman takdir edilmemeleri duygusu,
¢alisanlarda her halde bulunan korku ve basansizlik beklentilerinin daha da

giiclenmesine neden olabilir (Ertekin, 1978, 5.28).

Bu durum, isletmelerde ¢alisanlarin 6zgiivenlerinin kaybolmasina, asir1 endise ve
kaya igerisinde kalarak basansizliklarina neden olabilir. Veya gerektigi gibi takdir
edilmeyen kisi alinganh@a, basanlarinin kiigimsendidi ve dnemsenmedigi duygusuna
kapilarak, vasat bir calisan goriintiisiine biriinebilir. Isletmelerde ¢alisanlar arasinda
vapilan degerlemeler ve gozlemler agisindan son derece ¢nem arz eden bu durum,
gerektigi gibi kullanilamaz veya énemseﬁmezse tim ¢alisanlar Gzerinde biytk
derecede olumsuz kanaatlerin olusmasina neden olabilecektir. Dolayisiyla, basaril
caliganlara isletme ve ozellikle ¢alisma arkadagslarimin bulundugu bir ortamda uygun bir
sekilde takdir ve minnet hislerinin sunulmasinin ve diger ¢alisanlarinda bu takdir
duygularinin vonetimce yansiz ve objektif olarak c¢alisanin gergekten hakettigine

inancin saglandig 6l¢iide yapilmas: zorunludur.

5.1.2.Yonetsel odiiller

Yonetsel odiller, c¢aliganlara yonetimin tamdid:, ¢ahsanlarnin  yonetimce
odullendirilmesinde kullanilan enstrimanlardir. Calisanlann Kararlara katilmasi, is
tasarimu, i zenginlestirme, sorumlulugu fazla olan is verme, ¢alisanlara iinvan verme,

cahsanlara basart durumlanmi belirtir feedback (Geribildirim) saglama, rotasyon,




vararlanma firsat1 vermeyi bu grub édiillere 6rnek olarak verebiliriz.

5.1.2.1.Kararlara Katilma

Yonetsel odiillerden Kararlara katilma, parasal odiillerden daha ¢ok ¢énemli
olabilen, galisamin vonetimce dikkate alimp dinlenmesi ile sonuglanan ve ¢alisanin
gudulenmesinde oldukga etkili olabilen bir yontemdir (Jones, 1992, s5.126-127).
Calisanlann katilmali yonetim sayesinde Onerilerde bulunmasi, planlar teklif etmesi ve
¢aliganin yapmis oldugu uygun ve makul Onerilerinin dikkate alinip, uygulamaya
konuldugunu gormesi ¢alisan igin son derece 6nemli ve motive edici bir durumdur
(Pitts, 1995, s.37). Isgorenleri Kararlarin alinmasinda s6z sahibi yapan bu yontemde
Kararlan esit ve 6zgiir tartisma temellerine dayandirilarak alinir. Kararlara katilma bir
yandan kurulusun alt kademelerinin etkisini gelistirirken, 6te yandan yonetimin daha
etkin Kararlar almasim ve orgiit sorunlarinin daha gergekg¢i bir bigimde ¢6ziilmesini
saglar. Katilmali yonetim, doyumsuzluk nedenlerinin azaltilmas:, mukemmel bir bilgi
ali verig sisteminin kurulmasi, sorumluluk dagihminin artmast ve nakdi katilmaya
imkan vermesi savesinde isgorenlerin ger¢ek durumlarina maddi psikolojik yonden
etki yapmaktadir. Ayrica Kararlara katilma, isgorenlerin oOrglit amaglarint
benimsemelerini ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba harcamalarim saglar (Turan, 1989,
5.78-79). Kararlara katilmanin tim bu yararlarina ragmen, hentiz Kararlara katilimin
nasil olacag hususunda bir fikir birligi yoktur. Ozellikle isletmelerin hangi
Kararlarinda c¢alisanlan  buna katlmaya davet edecegi ve bunun nasil
gerceklestirilecegi hususu agikhiga kavusturulamamistir. Cok sayida ¢aligana sahip
biiyiik sanayi isletmelerinin tim calisanlarim bu uygulamaya dahil etmesinin imkansiz
denecek kadar zordur . Artik gittikce Karmagik aym zamanda riskli bir hale gelen
Karar almada hangi konular ¢alisanlara agilacaktir veya gergekten uzmanhk isteyen ve
isletme stratejisini yakindan ilgilendiren konularda sirket nasil bir politika izleyecektir
sorusunun cevabi oldukga zordur. Isletmelerin, ¢aliganlarimi Kararlara katiyor gibi
gostermesi, ancak bunun bir géz boyama uygulamasi oldugu hakkinda calisanlarda

meydana gelebilecek en ufak bir kuskunun, onlarda meydana gelebilecek
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aldatildiklarina dair hislerin isletmeler igin olduk¢a olumsuz sonuglar d&gur’fnésrf d
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kagiilmazdir. Caliganlarin etkili bir sekilde Kararlara katilmasinin saglanmast ancak;- R

belli sayida ¢alisana sahip olan, ileri teknikleri kullanan, sahalarinda uzman olan

isgorenleri vapisinda bulunduran, igletmeye goniilden bagh olan, alinacak Kararlara
pozitif katki saglayabilecek galiganlara sahip isletmelere daha uygundur. Diger bir
onemli noktada yapisinda informel gruplan barindiran isletmelerde, informel grup
liderlerinin kanaatlerinin diger ¢alisanlarin Kararlarini isletmenin aleyhine olabilecek
sekilde etkileme giicline sahip olmasi son derece tehlikeli sonuglara yol agabilir. Aynt
sekilde bu resmi olmayan gruplarin, ¢alisanlara verilen bu hak sayesinde isletme iginde

bir gli¢ merkezi olusturma gibi disfonksiyonel sonuglarida ortaya gikabilir.

5.1.2.2.1s tasarimy, is genisletme ve rotasyon

Islerin yonetimi agisindan etkin ve verimli, isgoren agisindanda iglerin motive
edici bir bicimde yapilacak bigimde diizenlenmesi ve tasarlanmas: gerekmektedir. Is
zengislestirme ¢aliymalan bu amagla yuriitilmekte, is genisletme, uzmanlagsma, is
cesitlendirme gibi teknikler kullanilmaktadir. Is zenginlegtirmekten amag, isin
calisanlarca verimli bir sekilde fakat aym zamanda ¢aliganlarin tatminini saglayacak

bicimde yapilandiriimast ve diizenlenmesidir (Simsek, 1993, Is ¢al sis.zeng., s.1).

Personelin vaptidi bazi gorevler tekdiize (monoton) ve strekli tekrarlanan
islerden olusur. Bu tiir isler, isgorenlerin yeteneklerini kullanmalarina ve kendilerini
gelistirmelerine pek imkan vermezler (Dereli, 1976, 5.248). Personelin verimi ve is
benimsemesi izerine yapilan gesitli arastirmalar, “is”in bizzat kendisinin yiiksek
duzeyde bir tesvik araci oldugunu gostermektedir. Bu nedenle ¢agdas orgutlerde is’in
gerek Orglit amaglarina ve gerekse igsgoren nitelik ve beklentilerine uygun bir bigimde
diizenlenmesi, etkili bir sistem olusturmanin temel sartlarindan birisidir. Isgoren
basaris, isgorenin yetenegi, isi benimsemesi ile orgiitsel roliinit agik ve segik olarak
anlamasinin bir fonksiyonudur. Yetenek, benimseme vg rolunii kavrama isin tamamiyla
yakindan ilgili olduguna gore etkili bir i tasarimi stratejisi orgitsel verimi onemli
olgtide etkileven bir olgudur. Dolaystyla personel yonetimi agisindan i tasarimy,

insancil, tesvik edici, insiyatifi artiran, iggorenlerin gelismesini ve yetismesini saglayan



bir aragtir (Tiirkel. 1988, s.171-179). Isin akisi iginde, isgorenin yaptig: islerin sayisint
ve tirini artirmak anlamina gelen i genisletme ile, galisanlar yeteneklerini dz;ha-iyi |
kullanma ve becerilerini daha ¢ok artirma imkanina kavusur. Is genisletme, degistirme:
ve rotasyon ile isgoren i¢in daha ilging ve tatmin edici hale gelen is, isgorenin ise Karst

ilgisini ve sevgisini artirmakta ve olumlu bir etkileme araci olmaktadir.

Isden alinan tatminin artirilmasi igin, i$ genisletme, i zenginlestirme gibi isin
Karmagikligini artinici yonde bagvurulan tedbirlerden olusur. I§ zenginlestirme ve ig
genisletmede temel felsefe, ¢alisanlarin is {izerinde zihinsel yeteneklerini kullanmalari
halinde daha ¢cok motive olduklaridir. Calisanlarin ¢diillendirilmesinde kullamlan bu
metod sayesinde, ¢alisanlann i tizerinde yeteneklerini gordiikleri 6lgide isin daha gok
anlamh hale geldigini, tatmininin arttiim hissedeceklerdir. Aynca hep aym isi
yapmaktan dogan tekdiizelikten ¢alisamin kurtulmus olmasi, onu bir olgiide tatmin

edecektir (Aft, 1992, s.340-342).

Is zenginlestirme ilk olarak Herzberg tarafindan ortaya atilmis ve isletmelerdede
uygulanmaya baslanmugtir. Is zenginlestirme ile bir isgorenin yapacagi is gesitlerini
artirmanin is genigletme yaninda, is siirecinin planlanmasi, drgiitlenmesi ve sonuglarin
degerlendirilmesi gibi bastan sona tim sorumlulugun galigana verilmesi s6z
konusudur. Bunun iginde ¢alisanin daha‘ ¢ok bilgi ve beceriye sahip olmasi
gerekmektedir. I3 zenginlestirmenin hedef belirlemede oldugu gibi, her is ve isletme
ortami icin uveun olmadigi, ancak gerekli incelemelerden sonra uygulamaya

konulabilecegi ortaya gikmustir (Baysal ve TeKarslan, 1996, s.121).

Caliganin isinin daha ilging hale getirilmesi ile, isinde kendisine gurur ve
ozsaygist vermesi temel zorunluluktur. Yapmaktan zevk duyacag: tipte bir iste ¢aligan
kisi, boylelikle, belli nitelikte ve nicelikte i yapma zorunlugundan rahatsiz
olmayacaktir. Kisinin gergek tatmini, sagladigi basaridan, kendi yeteneklerini ortaya
koyabilmesinden ve kendi Kararlanim verip uygulamasindan dogacaktir. Bu tatminin
saglanabilmesi i¢in ise, isin kendisi yeterli derecede ;:esitli, yeterince Karmasik yeterli
derecede iddiali olmah ve calisamin yetenekleri ile ilgili becerilerini kullanma imkam
saglamahdir. Kisilerin daha fazla sorumluluk almadigt durumlar vardir ama bunlar

orgitsel kosullann dogurdugu gegici durumlardir. Genellikle kisiler daha ¢ok
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sorumluluk ve ¢alistiklarindan daha gok beceri gerektiren isler ararlar ve b{mlaajl glde < &

edince daha mutlu ve uyumlu olurlar ( Katz and Kahn, 1978, 5.426).

5.1.2.3.Sorumlulugu fazla olan is verme, yetki artirma ve terfi

Sorumlulugu fazla olan iy, yetki artima ve terfi ile bireyin daha yuksek
konumdaki bir goreve, dolayistyla daha gi¢ bir ise getirilmesidir. Gorev giiglestikge
bireye yiiklenen sorumluluk, verilen yetki, ve 6denen tcrette artar. Bu yiizden terfi,
birey iizerinde ¢ok yonli olumlu bir etki yapar (Kaynak, 1990, s.141-142).
Sorumlulugu daha fazla iy ve daha ¢ok sorumluluk verme, bireylere daha yuksek
tatmin verir (Herzberg, 1987, 5.109-120). Terfi ile gahsana, kisisel ilerleme, kendini
gelistirme imkani verir. Bu imkan kisinin kendine giivenini artirarak, ¢alisanin kendini
giiglii gormesine neden olur. Kendilerini ilgilendiren konularda daha gok s6z sahibi
olmak isteyen galiganlar i¢in yikselme onemli bir 6duldiir. Terfi bireye aym zamanda
onemli bir prestijde saglamaktadir. Daha 6nemli bir is, daha ¢ok sorumluluk ve daha
yilksek bir sosyal statii kavramlanna dayanan prestij, ¢alisanlarin yiiksek tatminine yol

acar. Terfi aym zamanda bireylerin gelirlerinde bir artis1 da ifade etmektedir.

Calisanlant terfi ettirmenin gahgan ve isletmeler agisindan diger bir yoniide,
mesleksel gesitliligin biiyiikk oranda oldugu firmalarda,bu iy zenginligi, ¢alisanlan
kiigiik firmalardan daha etkin kullantlmasina neden olur. Bir departmanda bir ¢ahisan
terfi ettigi zaman bu diger departmanlarada bu kisiyi arastirmak fikrini ve istegini
uyandirmaktadir. Eger departmanlar ortak Karlari en ist diizeye ¢tKarmak isterlerse,
departmanlar arasi bilgi saklama gibi bir olay olamaz. Eger bir isletmede, biitin
caliganlanin isletmeye uyumu tam olarak bilinirse, isletme igindeki arastirmalar,
isletmelerarasi aragtirmalardan daha fazla olur. Sonugta firma i¢i devir huz,
firmalararas: devir hizindan daha fazla olur. Diger bir ifadeyle, bityiik firmalardaki dis
calisan devir hizi, kiigiik firmalardan daha az olmaktadir (Bernhardt and Scoones,
1993, 5.771-791). Isletmeler terfi ettirme ile 6diillendirdikleri personelin isletme iginde
oniinii agarak, onun igletmeye daha fazla katkilarda bulunmasim saglayacak diger

islerdede caligmalanm saglayarak, isletme igin Onemli kazammlar olusturacaktir.
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5.1.2.4.Calisanlara  performanslar1 hakkinda geribesleme

(Feedback) saglama

Bir orgute dahil olan bireyler, orgtite girdikleri andan itibaren bir ¢ok konuda
bilgiye ihtiya¢ duymaktadirlar. Bireyler dahil oldﬁklan oOrgiit ya da isletmeyi oncelikle,
isini ve gevresini de daha sonra olmak lzere tammaya ¢aligmaktadirlar. Calisanlar
yaptiklart isin sonuglanyla, performanslarn hakkinda bilgi sahibi olmak icin siddetli
talepte bulunurlar. Geri besleme mekanizmas: iyi ¢ahsan orgitlerde, ¢alisanin
kendisine degerleme firsati verilmektedir. Geri besleme (Feedback)’nin bireysel
basariyr artirdig1 kabul edilmistir (Prue and Fairbank,1981,s.1-16). Bunun nedenide,
feedback ile bireyin kendini degerlemesi, aym zamanda psikolojik olarak kendisine
deger verildigi, ilgi gosterildigi hissettirilmekte ve performanslaninin yiikseltilmesinde
yardimcr  olmaktadir. Feedback dogru verildiginde, hatanin diizeltilmesi ve
performansinda artirilmasi saglanir (Oberg, 1972, 5.74-91). Yapilan davramigin dogru
oldugunu bilmek, 6nce gelen davranisi pekistirmektedir. Yanlis oldugunu bilmek ise

bu davramsi sondiirmektedir.

5.1.2.5.Unvan verme

Calisanlan motive etmede kullanilabilecek bir diger yonetsel odiilde calisanlara
verilecek nvanlardir. Unvan: organizasyonel birimleri, is toplulugunu, departman,
bolim ve kisimlari ve nihayet buralarda gorev yapan kisileri tamimlamaya, birbirinden
ayirt etmeye varayan bir isimdir. Is grubu ve mevkilere verilen Gnvanlar zamanla bu
mevkileri isgal eden kisiler tarafindan bir gesit statii ve prestij sembolii getirilmistir.
Unvan, insanlart motive etmeye varayan arag haline gelmistir. Unvana atfedilen prestij,
imkan fazlaligi, yetki dizevi, vb. gibi konular ki%ileri bu invanlan alma pesinde
kosmaya, bunun i¢in daha fazla ve sevkle calismaya sevkeden bir faktér haline
gelmigtir. Motivasyon teorileri agisindan eger bir kisi belli bir @nvam almayi

arzuluyorsa ve eger belirli bir performans: gosterdiginde bu wnvamn kendisine
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verilecegine inanivorsa, o kisi motive olabilecektir (Kogel, Org. Unvan sorun&u».;s,,.;,l;99*\~<,=
- A

s.13-17). e ar

5.1.2.6.Egitim

Cagin bilgi ve teknoloji ¢agi olmasi nedeniyle isletmeler strekli yeni teknolojiler
uygulamakta ve kullanmaktadir. Isletmede eger gelisan kendini gelistirme imkanina
sahip degilse bu vuksek teknolojinin gerisinde kalabilmekte, bir anda isletmede
niteliksiz bir personel durumuna diisebilmektedir. Bu da hem maddi hemde manevi
kayiplara neden olmaktadir. Isletmelerin uyvgulayacaklari hizmet i¢i ve disi egitim
programlan ile ¢alisanlar veni bilgilere sahip olabilecekler, ve yeni teknolojilere
yabancilasmamus olacaklardir. Isletmelerin uygulayacaklar béyle egitim programlari

cahsanlar igin 6nemli bir giidiileyici faktor olabilmektedir.

Egitimin galisanlan giidillemesini saglamasi yaninda, aym zamanda isletmeyede
iki ¢nemli avantaji saglamaktadir. Birincisi, yetenek ve Ozelliklerin gelismesi ile
¢alisan-is uyumu arasindaki iligkidir. Gintimiizde egitim, fonksivonel olmaya baglamig
ve cesitli uzmanhk alanlar: igin bireylerin hazirlanmasi gérevini tstlenmistir. Ikinci
olarak, toplumlararasi kultiirel aktariminin saglandidi araglardan birisinin egitim
olmasidir. Uluslararast igletme yoénetiminde hakim olgu, gelismis tlkelerdeki yonetim
tekniklerinin ve araglarimin gelismekte olanlara aktarilmasidir. Bu tir aktanmlarin
basarist ise egitim ¢aligmalaninin basarisina bagl olmaktadir. Dolayisiyla 6zellikle
uluslararast olma niteligini kazanmig isletmelerin egitim programlarina ayr bir 6nem

vermesi zorunludur (Erdogan, 1994, 104).
5.1.2.7.Esnek calisma saatleri

Calisanlanin son yillarda 6zellikle tizerinde durduklan bir 6nemli konuda esnek
calisma saatleridir. Buttin i kollarinda olmamakla beraber, beyin giicii ile ¢alisanlann
buyiik oraninin, ¢aliyma saatlerindeki agirt hassasiyetin verimi distrdagii yolundaki
diistinceleri bunda etkili olmugtur. Isletmelerin bu durumu fazla gevsemeden kendi

lehlerine gevirme ihtimali son derece yiiksektir. Onemli olan ¢ahsanlara siire ve
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niteligi belli gorev veya amaglar vermektir. Bu sayede calisan esnek déﬂygr@mi%g
odillendirilmis gorilmekte. ancak kendisinde istenilen isin en iyisini “ yapm
gerektigide belirtilmektedir. Bu yontemle, daha disik konumdaki amir i:eya
ustabasilarimin ¢alisma saatleri hususundaki galisanlara karsi olumsuz tutumlarininda

oniine ge¢me ihtimalide bulunmaktadir.

5.2.Ekonomik Odiiller

Ekonomik odiiller, ¢alisanlari motive etmede kullamlan en eski ve yaygin odiil
tipidir. Bireylerin ekonomik ve birincil ihtivaglarim karsilamaya donik digsal
odillerdir. Ekonomik édiiller ayrica dort gruba aynlabilir. Bu grublandirma ile
ekonomik odiiller; Tuketilebilir, Kullamlabilir, Gérsel ve isitsel, parasal olarak ayrima

tabi tutulmustur.

5.2.1.Tiiketilebilir Odiiller

Calisanlara giinlitk ¢aliyma sureleri esnasinda veya ©zel glinlerde verilen
odullerdir. Bu ddullere drnek olarak, ¢alisanlara ¢ay ve kahve ikrami, ¢alisanlarin 6gle
vemeginin igletme tarafindan kargilanmasi, 6ze1 gunlerde yiyecek paketleri, milli ve
dini bayramlarda hediyeler. aileye sirkette yemek, sirket pikmidi i§ sonrasi resmi
olmayan eglenceli toplantilar verilebilir (Luthans, 1992, 5.219). Bu 6diillerin en buyiik
ozelligi bir defa kullambip titketilmesidir. Tuketilebilir dduller, ¢alisanlar igin hos bir
siirpriz niteligi tasivan, onlarn giinluk ¢alisma hayatinin stresi ve endiselerinden bir
oliide kurtaran, ¢ahganlara sirketin onlari unutmadigint ve sirketin onlann dikkatle
izledigi mesajini veren, avni zamanda c¢alisanin performansina boyle devam etmesi

halinde daha buyik 6diller alacagina dair ¢esitli 1stklar tutan odiillerdir.

5.2.2.Kullanilabilir Odiiller

Bu odiller ¢alisanlarin hayatint kolaylastirabilecek, onlanin toplum iginde

statiilerinin artmasina vardimei olacak, onlara bazi avantajlar saglayabilecek
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niteliktedir. Calisanlara masalani i¢in aksesuarlar, giysileri igin kigik aksesuarlar- . °

verilmesi, ¢alisanlara sirketin araba tahsis etmesi, lojman tahsisi, ¢alisanlara ev é§}'al,ag&1‘

hediye esyasi hediye etme, gesitli Ginlii giysi magazalardan alig veris kuponu vererek”

givsiler hedive etmek, galisanlara basanlanindan dolay1 plaket, basan sertifikalan
kullamlabilir 6dal 6rnekleridir (Luthans, 1992, s.219). Kullamilabilir 6diillerin ozelligi

uzun bir miiddet kullamlabilmeleri ve daha fazla kalici nitelige sahip olmasidur.

5.2.3.Gorsel ve isitsel Odiiller

Bu oduller, galisanin fiziksel ortaminin iyilestirilmesine ve cekici kilinmasina
yonelik 6dillerdir. Calisanlarin gorsel ve isitsel duyularina hitap ederler. Rahatsizlik
meydana getiren nedeni ortadan kaldirma, istenen faaliyetlere yol agan uyancilar

sunma ve ¢alisma ortamini diizene koyma ile yonetim tarafindan galisanlarin fiziksel

ortamu kullanilabilir.

Fiziksel ortam, dort temel boyutta yani agiklik, yogunluk, mimari ulagilabilirlik
ve aydnlik olgilerinde ayn ayn incelemeye tabi tutulabilir. Bu fiziksel ortamin
¢alisanlar tizerinde en etkili oldugu durum fiziksel ortamin ¢alisanlari olumsuz yénde
etkilemedigi durumdur. Dolavisiyla ¢alisanlara pencereli buro, mizik yayini, biiro
dekerasyonunun yenilenmesi, ¢alisana o6zel biiro verilmesi, popiiler seminer veya
konferanslara calisanlarin  katilmalanmn saglanmasi onlan  giidiileyebilecektir.
Caliganlanin kendilerine deger verildigini hissetmesi, orgiit veya isletme acisindan
degerli olduklar hissinin ¢alisanlara aktanilmasi galisanun islerini daha dikkatli ve titiz

vapmalarina aym zamanda daha ¢ok is bagsarimini saglamalarina yol agacaktir.

5.2.4.Parasal Odiiller

Parasal oduller ¢ok ¢esitli uygulamalarla verilebilir. Parasal odiillere; Ucreti,
ikramiyeleri. Kardan pay almayi, sirketin calisanlara sirketten hisse vermesini,
¢alisanlarin sigorta poligelerini 6demesini,  ¢alisanlarina tatil igin sirketlerin

0demelerde bulunmasini, magazalardan als veris  yapmak igin kuponlar vermesini,



¢alisanlarina belli limitler dahilinde kendileri igin harcama yapabilmelerine izin \errﬁgyl e

ornek olarak verebiliriz. Islermelerde iist yonetim, 6deme yaparken islerimi yok{"s'a(,;j

veteneklerimi goz oniine alacagina oncelikle Karar vermelidir. Ise dayal 6deme belli
isler1 yapan kisileri odillendirir. Beceriye davali programlar ise, kisilerin becerilerini
artirmaya iter Ise dayali 6deme kisilerin, isleri ile 6rgiitsel sonuglar arasindaki bag

gii¢lendirir (Gordon, 1991, s 163).

5.2.4.1.Ucret

Ekonomik odiillerin basinda ticret gelmektedir. Calisanlarin gidillenmesinde en
¢ok basvurulan 6zendirici arag ayni pozisyonda ticrette artiy meydana getirilmesi veya
viikselmeye paralel olarak iicretin artinlmasidir. Ayrica daha az gelir diizeyine aligmis
kisiler daha fazla ¢alisma konusunda Ozendirici bir ara¢ olarak ucret kullanabilir.
Calisanlanin  6zendirilmesinde iicret adaletinin saglanmas: da motive edici bir
faktordiir. Ucret adaletinin olmamasi bireyin hakettiginden diisik icret aldigina
inanmasi olumsuz giidilemeve yol agabilir. Ayrica tegvik edici Ucret sistemleride

gudileyici onemli faktorlerden biridir (Sapancali, 1993, 5.59-60).

Paranmin insanlarin ihtivaglarim gideren bir arag¢ fonksiyonu, bir tesvik araci
olmasi, birevleri tatmin etmesi, ve deger verilen bir amaca ulasma yolu olmast
dolayistyla, ¢alisanlar igin énemlidir. Ayrica paranin insanlar i¢in 6nemli bir 6zelligide,

onun insanlarin ¢ogu endiselerini azaltan bir unsur olmasindan kaynaklanmaktadir .

Bir nakit 6deme ne kadar ¢abuk vapilirsa etkiside o kadar ¢ok olur
(Pitts,1995,5.71). Ucret gelirleri, isgorenlerin basarilan ve yetenekleri agisindan ne
kadar gelisme gostermis olduklarimin bir 6lgitiidir. Isgérenin gelisme durumunu
dlemesi agisindan, ticret geliri onemli faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isgérenler igin
iicret, bir psikolojik tatmin kaynagidir. Isgorenler aldiklan tcretleri ayni sektordeki
benzer isleri vapan isletmelerdeki gahsanlarla kendilefini Karsilastirarak adil bir ticret
alip almadiklann hususunu sorgularlar. Bu kiyaslama sonucunda isgérenler Ucretler

arasinda onemli bir fark goérmezlere bu durumdan tatmin olacaklardir.
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Bir isletmenin kullanacag: ticret sisteminin davandigi temeller §unlard1’f (‘Thrkb,’ L
1973, 5.60): J 'A

*Isletmede goriilen isin nemi.
*Y6netimin i hakkindaki degerlemeleri,

*Belli bir iste Orgiitte veya hangi orgiitte olursa olsun, harcanan toplam hizmet

siiresi,

*Calisanlarin daha yiiksek standartta is gérmelerini ve iste daha fazla sorumluluk

yiiklenmelerini temin ig¢in i3 kademeleri arasindaki farkliliklan belirten farkl

meblaglarin 6denmesi,

*Minimum, maksimum, standart tutarlant ifade eden bir maas veya tcret dizisi
(Isin nisbi onemi él¢iilmelidir. Isin onemi, gerekli kildig: kabiliyete, icraata, tecriibeye,

hizmet stiresine baglidir).

Parasal kokenli oduller ¢alisanlan daha tst beceri ve sorumluluk dizeylerindeki
islere yoneltir. kisilerin ve isletmelerin perfofmanslanmn yukselmesini saglar (Davis,
1988, 5.645-672). Performans, isletmede bireysel basariyi, bireyin kendisi igin
taumlanan Ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi kabul edilebilir sinirlar iginde
gergeklestirmesi olarak tammlanir. Performans degerleme ¢alismalarinin basinda
ticretlerin planlanmasi, terfi ve prim sistemlerinin bir yapisal butunlik igerisinde
vuriitiilmesi gelmektedir (Erdogan, 1990, s.154). Isletmelerde cret artinmi sirasinda
esas tutulan faktorlerin basinda performans degerleme uygulamasi gelmektedir.
Performans temelli ticret sistemleri, blyiik ve kiigiik igletmelerin her iki gesidindede
son derece popiler gorinmektedir. Calisanlara hedeflere ulasmalan sonucunda, Kar
paylasiminn bir césidi uygulanmaktadir. Calisanlar bl.: sayede sirketi ¢ok etkili ve Karli

vapmak i¢in Ozendirilmektedir. Eger hedeflere ulasilamazsa 6diillendirme

yapilmamaktadir (Daft, 1997, 5.439).
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hususlarin 6nceden saglanmasi, sistemin basarisi igin gereklidir (Beer and’ &Va}t%w W\
1990, 5.16-17).

'Y

*Calisanlar odillendirilmeye neden olacak olanin etkili performans olduguna

inanmalidirlar,
*Calisanlar tekhif edilen odulleri gekici bulmalidirlar,

*Caliganlar, isletmenin koydugu basart standardina ulasabileceklerine

inanmalidirlar.

Ucretlendirmeye ve odillendirmeye yonelik performans degerlendirilmesi
aliymast su sekilde yapimaktadir. Oncelikle bu galisma sirasinda yoneticilerin
takdirlerine bagl o6dullendirme Kararlarina temel olusturacak bilgiler toplamp, her
sahsin ticret ve 6dil Kartlan ve daha dnceki durumlart incelenip birevlerin performansi
ayni iste ¢alisanlarla Karsilastiniip 6dillendirme miktar hakkinda karar verilir. Kabul
edilen performans bazen isin belli ogelerine baglanmustir. Bazende genel katkiyi
vansitir. Bazi sirketler tst voneticilere nakit para verine altin, mucevher gibi seyler
vermektedir. Bu vaklagim hem sirketin hemde kisinin 6deyecegi vergiyi azaltmaktadir.
Eger otoriteler buna Kars: bir tedbir gelistirirlerse, bu seferde hayat sigortas: seklinde

ikramiye verilebilir (Pitts, 1995, s.71).

Maaglar ve Ucretler agisindan bir onemli gérus ise; maaslar yada icretler
arasindaki agikhgm. calisanin faalivetlerini gelistirmesinde bir tesvik vasitast olarak
kullanabilecegi yoniindedir. Bunun igin maaslar veva ticretler ile faaliyetler arasindaki
baglantinin is degerlendirmesi yolu ile tesbitine, maas yada tcret yiikseltmelerine
tekabil eden is kademelerinin belirtilmesine, terfi ve transferlerin doguracag tesirlerin
bilinmesine ihtiya¢ bulunmaktadir (Tirko, 1973, 5.60-61).

'
Ucret yonetimi galisanlan isteklendirmelidir. Verimli ¢alisma, deneyim, sadakat,

varaticilik gibi  faktorlerin ucret  sisteminde dikkate  alinmast ve degerlendirilmesi
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ticretlendirme sistemine olan ihtiyacida beraberinde getirmistir. Kiiresel pazaa:lmigziﬁ:':/

bagarilt bir gekilde rekabet edebilmek ve verimliligi siirekli olarak saglayabilmek igin
profesyonel yoneticiler yabanci pozisyonlari, yerel pozisyonlarinda 6tesinde bir

motivasyon ve isteklilidi saglayacak ve hatta artiracak bigimde diizenlenmelidir

(Dogan ve Tirk, 1996, 5.29-38).
5.2.4.2.Ucret sistemleri
Isletmelerin iicret politikalarini etkileyen gesitli etmenler sunlardir .

e Caliganlarin veteneklerine duvulan arz-talep durumu,
e Calisma organizasyonlari,

e Isletmenin 6deme giicii,

e Isletmenin ve ekonominin verimlilik diizeyi,

e Hayat standardi,

e Hiikiimet politikalar

Isletmeler, bu faktorleri goz Oniine alarak iicret sistemlerini olusturmalar
gerekmektedir. Ucret sistemleri ise genel olarak iki ana gruba ayrilmaktadir. Bunlar
(Yalgin, 1994, s.174):

-Ana-baz lcret sistemleri

-Ozendirici tGcret sistemleri

5.2.4.2.1.Ana-baz iicret sistemleri

Ana-baz lcret sistemleri de kendi aralarinda, zamana dayali, par¢a bagmna ve
gotiirti ucret olmak lizere Uge aynlmaktadir. Zaman temeline gore tcretleme,
calisanin saat bagina. giinliik, haftalik, aylik olarak énceden hesaplanan belirli bir iicreti
almaktadir. Bu sistemde ¢alisanin alacag: Ucret, c¢alisamin verimi artsa dahi
aririlmamaktadir (Yalgin, 1994, s.175). Isletmeler caliganlarin isletmede galistig:

stireyl goz oniine alarak tcretlendirmeye gitmesi, ¢alisanlarin igletmeye olan sadakati
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ve tecritbesini odullendirilmis olmaktadir. Calisanlar cretlerinin du%n:idem;ece
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giivencesi igerisindedirler. Par¢a basina ticret sisteminde iicret hesaplamrkei'ﬂ.;;sidé;d S

uretilen par¢a miktan yada birim ig miktarini dikkate alinmaktadir. Calisanin yap{1‘§1f i
birimlerini artirma oraminda Gereti artmakta ya da azalmaktadir. Aym zaman
miktarinda daha fazla par¢a ya da is yapan calisanlarin icreti yiiksek olacaktir.
Sistemin en byiik sakincasi, verimin artmakla birlikte wrtinlerdeki kalitenin diismesi

ihtimalidir (Yildiz, 1988, 5.176).

Gotiiru tcret sisteminde, ¢alisanun belirli bir zamanda, 6nceden saptanan bir isi
yapmayi taahhiit ederek, tcretininde bu zaman uzerinden hesap edilmesidir. Eger
tretim Onceden belirlenen diizeye ulasmaz ise, ¢alisanin ticreti kisimaktadir. Buna
Karsilik tretim belirlenen diizeyi astidinda ¢alisana hig bir ek 6deme yapilmamaktadir

(Yalgin, 1994.5.177).

5.2.4.2.2.0zendirici iicret sistemleri

Verimliligi esas alan, verimliligi yiiksek olan ¢alisanlara verimliliklerine uygun
sekilde yiksek Ucret 6denmesini amaglayan iicret sistemidir. Ozendirici tcret
sistemleri ilk olarak endistri mithendisleri tarafindan gelistirilmistir. Bilimsel yonetim
modelinin kurucusu Frederick W.Taylor ve onun gérislerini paylasanlar, galisanlarin
Ucret artigt ile odiillendirmenin onlarin giktilarini artiracaklarini belirterek, ¢aliganlarin
ek cabalan sonucu olusan ¢iktr fazlahigimin odillendirilmesinin gerektigini, bununda
Ucrette yapilacak artinmlar ile saglanacagini bildirmislerdir (Pigors and Myers, 1981,
$.383). Tesvik edici ticret sistemlerini su sekilde agiklayabiliriz (Yalgin, 1994, s5.179-
184):

*Taylor iicret sistemi: Tavlor sisteminde ¢alisanlar igin ¢esitli iicret tarifeleri
diizenlenmistir. Calisanlar erigtikleri verimlere gore, bu verime rastlayan icret
tarifesinden tcret almaktadirlar. Bu sistemde zaman fasarrufu degil, ¢alisanin etkinligi
s0z konusu olmaktadir. Uygulamada parga bagina iki iicret tarifesi bulunmaktadir.
Standartlara erisen ¢alianlar igin viiksek, bu standartlara erisemeyenler icinse disiik

tcret tarifesidir. Ornegin bir galisan standart olarak 10 parga mal iretmesi
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gerektiginde. 10 ya da daha fazla par¢a mal tGretmeyi basaran galisana paréa

viiksek tarifedeki tarife odenmekte, disiik miktarda mal tireten galisan 1g:mse:3du§u§
tcret tarifesi uygulanmaktadir. Taylor sistemi basit olmakla birlikte, esnek oldugu e
sovlenemez Bu sistemin gergekten verimli ve becerikli galisanlar i¢in oldugu da
sovlenebilir. Taylor sisteminde ¢aliganlarin performanslarinda artig saglanmakta ancak
ozellikle kalite konusunda dikkatli olmayida zorunlu kilmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin
yiksek tarifedeki Ucreti alabilmek igin ¢ok fazla is tretmeye ¢alistiklan, ancak isin

kalitesine pek dikkat etmedikleride bir gergektir.

* Halsey ve Rowan iicret sistemleri: Halsey sisteminde, belirli blir isin
goriillmesi igin standart bir zaman belirlenir. Eger gahsan isi bu standart zaman
icerisinde bitirirse, saat basina va da giindelik olarak saptanmis olarak bulunan normal
baz iicretini almaktadir. Buna karsilik i standart zamandan kisa bir zamanda yapilirsa,
bu taktirde ¢aligan baz Ucretten bagka tasarruf ettigi zamanun sabit bir yiizdesine gore
hesaplanmus bir prime hak kazanmaktadir. Bu sistemde prim tasarruf edilmis olan
zaman lzerinden hesaplanmaktadir. Ancak burada galigan tarafindan tasarruf edilmis
zamanin hepsi ¢aligana 6denmemektedir. Burada tasarruf edilen zaman ¢alisan ile
igveren arasinda paylasilmaktadir. Eger is¢i 6 saatte yapilacak isi 4 saatte yapmus ise,
oncelikle is igin dngorilmiis olan baz ticreti almaktadir. Bundan baska tasarruf etmis
oldugu 2 saatin karsiligr olan lcretin % 33’Unede prim olarak hak kazanmaktadir.
Halsey sisteminin basit oldugu anlagilmaktadir. Caligan alacag primi asag yukar
tahmin edebilmektedir. Sistemin bu 6zelligi ¢alisan igin 6nemlidir. Ciinkii ¢alisan eline
ne gegecedl konusunda somut bilgilere ulasirsa, yapacagi is de o oranda artmakta ve

isin sonunda hayal kirtkhig1 gibi bir durumla genelde karsilasmamaktadir.

Rowan sistemi, Halsey sisteminin baz1 eksikliklerini gidermek igin gelistirilmig
olup, bu sistemde belli bir i5in yapilmasi i¢in standart bir zaman belirlenmekte, buna
baz ticret 6denmekte ve bu standart zaman tzerinden vapilan tasarruf iginde ayrica
prim 6denmektedir. Prim burada galisamin isini yapmasi igin sarfettigi fiili zamana
rastlayan ucretin bir yiizdesi olarak hesaplanmakta('ilr‘ Prim vizdesi, tasarruf edilen
zamanin standart oranina esit olmaktadir. Ornegin, saat ticreti 8000 TL olan 6 saatlik
bir igi ¢ahisan 4 saatte bitirirse, calisan 32000 TL UGcretin yaninda, tasarruf etmis

oldugu 2 saatin (Tasarruf edilen zaman / Standart zaman) karsiig: olan primide
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alacaktir ( 26 = % 33, 8000 X 4 = 32000, 32000: %33=10360, 32000+ }0560= "
42560). ‘

* Gantt sistemi: Bu sistemde her ¢aligana saat basina 6rnegin, saat basina
caliyma tcreti garanti edilmistir. Bundan bagka galisamin verimi, standartlarin %
63’line eristiginde saat bagina ddenen iicret belli miktarda artinimaktadir. Eger verim
standardin %o 100’ine erisir ya da bunu asarsa o zaman g¢alisana saat basina 6denen
baz licretin % 20 ila % 80’ine kadar giden ayrica bir prim édenmektedir (Hodgetts
and Kroeck.1992, s.575). Bu sistemin en onemli ozelligi, belirli bir iicretin ¢aligana
garanti edilmis olmasimin ¢alisana biyiik bir giivenlik duygusunu vermesidir. Bu
nedenle ¢alisan hi¢ bir bask: altinda kalmaksizin rahat¢a ¢alisabilmektedir. Sistemin en
onemli ozelliklerinden biri daha insancil ve uygulanmasimin kolay olmasidir. En ¢ok
elestirilen yoniide, ¢aliganlar arasinda prime hak kazananlar ve kazanamayanlar gibi bir

ayrima sebeb olmasi, diger bir deyimle galisanlar arasinda yapilan bu tir bir ayinimdir.

*Emerson sistemi: Bu sistemde caligana gindelik icreti garanti etmektedir.
Calisan belirli standartlara eristiginde buytk bir prim almakta, aksi halde daha az prim
verilmektedir Bu sistemde li¢ 6nemli nokta bulunmaktadir.

e Calisanin verimi, standardin % 66’sina erisinceye kadar galisana baz tcreti
ddenmekte,

e Verim standardin % 66’sina eristiinde bu standardin tamamma yani %
100’iine kadar ¢aligana belirli bir barem tizerinden prim 6denmekte,

e Verim standardin % 100’Gnd asarsa prim % 20 ile sinirlandinlmakta, fakat
tasarruf edilen zaman baz iicreti miktari izerinden avrica 6denmektedir. Ornegin, saat

basina 8000 TL. Alan ¢alisan. Ug¢ saatlik isi iki saatte bitirirse,

2 Saatlik baz ticret 8000 X 2 =16000

Prim %6 20 16000 X % 20 = 3200
Tasarruf edilen zaman 8000 = 8000
TOPLAM 27200

Calisanin bir saatlik ¢aliymast 13600 TL’ye ulasmaktadir



Q} s _,~ %

Bu sistemde primler gundelik degil, genellikle haftahk ya da 15 gunluk sure,S e

iizerinden hesaplanmaktadir. Bu sistemin ¢alisanlara izahi ve ifadesi oldukga crug: .

olmaktadir. Sistemde belirtilen standartlarin keyfi olarak belirlenme ihtimali ve

calisanca duyulan kusku, sisteme biyiik elestiriler getirmektedir.

Bu sistemlerin en biiviik sorunu olaganiistii iyi ya da son derece kot bireysel
calismalarin dogrudan dogruya ve geregi gibi odill ve ceza gormemesi olusturur.
Avrica igletmeler bu adi gegen Ozendirici sistemlerden birini uygulamaya Karar
verdiklerinde, bu sistemi tiim ¢alisanlar i¢in uygulamalidir. Aksi halde ikili bir ayrim bu

sistemin yararlt olmasin engeller.

5.2.4.3.Tkramiyeler

Ikramiyeler parasal odiillerin bir diger g¢esididir. Ikramiyeler performansa
dogrudan iligkilendirilmis olan ve genellikle yilhk yapilan nakit 6demelerdir (Pitts,
1995, s.71). Sirketler belirledikleri en iyi performansl en iyi personeline ikramiye
vermektedirler. Ikramiyeler her ne kadar yillik olarak verilsede, bazen yilda birden

daha fazla veriléigi de olabilmektedir. Ikramiyeler ¢alisanlart maddi olarak

desteklemektedir

Ikramiye ve maaslarin ayn tutuluyor olmasi ve 6denmesi, ¢alisanlara maaslar: ne

olursa olsun performanslarinin ivi olmasi ile gelecekte de odiillendirilmelerine sebeb

olacagi gosterilir.

Ikramiyeler guclii bir odillendirme mekanizmasidir. Ancak bazen ikramiyeler
verilirken yanliy uvgulamalarda yapilabilmektedir. Ornegin kiiltiirel altyapisi olmadan
sadece tek tek vakalarnin sonucunda verilen ikramiyeler bovledir. Daha 6nceleri
herhangi bir isyerinde acil durumlarda, techizat hatalgn yada baska sebeblerden dolay:
meydana gelen bir hatay! gideren kisiye ikramiye verilerek odiillendirilirdi. Fakat bu
krizlerle Kargilasmayan personelin performans: nasil odillendirilecektir sorusu akla

gelmektedir. Yani bir bagka deyisle kriz ~ yonetimine buyik destek verilirken, diger
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calisanlar unutulmaktadir. Son zamanlarda bu hata diizeltiimeye ba'§la'}n’rmsf“tig.r_ L
Ikramiyeler yillik rale getirilmis ve 6demeler performansa baglanmistir (Pit%;-, “1 995,

571-72)

Ekonomik cdiillerde 6nemli bir nokta kesinlikle unutulmamahidir. Dig etkene
dayah giidileme s.rekli degildir. Eger guduleyiciler siirekli olursa, basan saglanabilir.
Ornegin para 6du.i verilecekseher defasinda bu paramn miktanimin yukseltilmesi
gerekmektedir. Paranin 6diil olarak kullaniminda sakincalar oldugu belirtilmektedir.
Parasal édiillendirmenin neden olabilecegi beseri sorunlarin ve ek gabalarin, aslinda
isletme agisindar  beklenen ekonomik kazancin degerinide yok edebilecegi

vurgulanmaktadir Davis, 1982, 5.645-672).

5.2.4.4 Kédrdan Pay Verme

Kéardan pav zlma, 6nceden isveren ve galisan arasinda belirlenmis, sirketin elde
edecegi karlardar bir kisminin ¢ahsanlara verilmesi yolu ile ¢alsanlari daha fazla
calismaya tesvik elen yontemdir. Kardan pay verme uygulamalan genelde iki sekilde

vapilmaktadir.
*Saglanan k&-lanin belli bir yizdesi yil igerisinde personele nakdi olarak 6denir.

* Oliim ya ¢z emeklive personelin aynldigi zaman yararlanabilmek iizere Kérn

belirli bir ylizdesi :s.etmede personel adina agilan 6zel bir fon hesabinda saklanir.

Kardan galisznlara verilen pay sirketlerin kaliteli ¢aliganlar: elde tutma ve en ivi
personeli igletmeve sekmek amaciyla verilmektedir. Ayni zamanda ¢alisanlarin Kardan
daha fazla pay & mak istekleri nedeniyle ¢alisanlarin tasarrufa yonelik, maliveti
indirmeye azami cikkat gostermelerine neden olmak amagtir. Serbest ekonomik
sistemde ¢alisanla=n isletmeye olan baglliklarimi arirmak amaciyla bir odil olarak
verilmektedir (Berzek, 1993, s.161). Kardan pay vermede finansal ¢duliin miktar,
calisanlarin Onceixle iretim dizeyini bagarmalarnna, yiitksek iretim kalitesini

saglamalarina dustx maliyetle {iretim yapmalarina bagh olmaktadir. Kardan pay verme
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saglamada ¢alisanlan Ozendirir. Kardan verilen pay oram ¢alisan ve re@é&

arsindaki anlagmaya gore genelde belirlenmektedir. Ancak bu oran: tesbit etmede
farkli yontemler kullaniimaktadir. Isletmeler, Kardan ¢aliganlara pay verirken onlari bir
nevi Kér ortakligt miessesine ¢ekmektedir. Kara ortaklik tarii, parasal
odiillendirmelerin bol odil dagitma imkanlar bulunan, Karli ve hizli biiyliyen, yogun
rekabetle Karsi Karstya bulunmayan igletmelerde, ozellikle yoneticiler ile st dizey

profesyonel personele daha etkin olarak uygulanabilir (Davis, 1982, 5.650).

Kardan pay verme agisindan ele alindi§inda bir olumsuz durum yani ¢alisanlarin
kontroliinde olmayan bazi faktorlerin, sirketlerin kayiplan yada kazanglan iizerine hala
etkili olmasidir Standartlara ulagim, tasarrufa gidilmesine ragmen, bir ekonomik
durgunluk dolayisiyla engellenebilir. Bu durum da ¢absanlarin ashnda Gstin
performans gostermelerine ellerinde olmayan nedenler dolayisiyla bu performanslarninin
Karsiliksiz kalmasi kagmilmazdir. Ayrica ig¢i sendikalan, isletme yonetiminin elde
edilen Kén, calisanlarin aleyhine olacak sekilde dusuk g¢ikardiklarini belirtmislerdir.
Kirdan pay verme, sirket Karlari yada zararlan ile ¢alisan performanst arasinda

dogrudan bir iliski oldugunda kullanilmalidir (Berzek, 1993, s.162).

Kaérdan pay verme igin One suriilen .bir diger goriiste, bu yontemin gunlitk
¢aliyma dizeyinde motivasyona bir katkida bulunmadig: yoniindedir. Kar ortak bir
¢iKédrdir. Dolayisivia Kar paylasimimt  uygulayan isletmelerde tiim personele
dagitilmaktadir. Bu Kar dagitilirken kisisel performansa bakilmamaktadir. Tim
¢alisanlarin esit fayda saglamasi gerektigine inanan ve bu yizden kisisel ve grup

katkilarini birbirinden ayirt etmeden Kar paylastiriimaktadir (Pitts, 1995, 5.73).

Kar paymin alinmas: i¢in ¢ahsanlar bazen alti ay, bazen de bir yil beklemek
zorunda kalmaktadirlar. Bu durumda uzun bir siire igerisinde bir Karsiik alma
anlamina geldiginden, calisanlar igin pek etkili oldugu sovlenemez. Bu sistem
¢alisanlart Kardan pay almava alistirdigindan, sirketir; Kér elde edemedigi zamanlarda
¢alisanlarin bunun sorumlulugunu igverenin kot yonetimine vikleyip, yonetimi etki

altinda birakma gibi eylemlere giriserek isletmedeki iyi iligkilerin bozulmasina neden

olabilirler.



tizerinde buvik oranda duyarh hareket etmelidirler. Sistem ¢alisanlara iyi anlatilmali,
¢alisanlar yonetimin samimiyetine inandirtlmali, ¢alisanlar: zihinlerinde soru isaretleri

birakilmamahidir.

5.2.4.5.Diger ekonomik odiiller

Calisanlara odul olarak sirket hisselerinden verme, c¢alisanlarin ihtiyaglanin
giderebilmesi i¢in aligverislerinde kullanabilecegi belli limit dahilinde harcama imkani
verme, ¢alisanlara tiyatrolar igin bilet alma veya 6diil olarak basarili personelin tiim

masraflarim Kargilayarak tatile gondermeyi 6dil gesitliginin igerisine alinabilir.

Bunlar i¢inde tatil uygulamasinin olduk¢a vogun olarak isletmelerde kullamldig
soylenebilir. Tatiller vasitasiyla ¢alisanin daha ¢ok verimli olarak isine geri dondugu
agik bir sekilde goriilebilir. Tatiller, ¢alisanlarin ruhsal ve fiziksel rahatlamalan igin de

gereklidir.

Basanl calisanlarin sigorta poligelerini ddemede onlar igin bir odiildiir. Ozellikle
hayat sigortasi, kaza sigortasi. hastalik sigortas: gibi sigortalarnin isyerlerince 6denmesi

calisanlar igin 6nemli bir maddi katki saglar.

6. GELECEKTE ODUL UYGULAMALARINDA GOZ
ONUNE ALINACAK HUSUSLAR

Hersevde oldugu gibi odillerde degisime tabidir. Zamanin getirdigi sartlar ve
imkanlar ile, insanlarin deger vargilarinda meydana gelebilecek degisikliklerde hig
kuskusuz bu odiil gesitliligini etkileyecektir. Bu degisimin yonii ise su sekilde olabilir

(Pitts, 1995, 5.175-176).

*Isi degil kisiyi odiillendirmek,
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*Takimin, takimin igerisindeki kiginin ve orgiitin bir pargasi olarak takim
o

T

performansin degerlendirmek,
*Hizmet orgutleri ve meslekleri i¢in performansin kabul edilebilir 6lgiileri,

*Miisteri tatmini, 6grenme, yenilik ve davranis tarafindan yonetilen paydaslarin

memnuniyetindeki iyilesme olarak tammlanan performans,

*Temel icretin goreceli degerinin belirlenmesi igin, gerekli becerilerin
uvgulanmasi ve gelistirilmesini tegvik i¢in, becerilere dayali 6deme, kar pay1 ilkelerine
gore dagitilacak performansa dayali 6deme ve pay semalan yoluyla bagan paylagim

gibi elemanlar 6deme yapisinda mevcuttur.
*Kliiclik ve yetkisi giiglendirilmis kar merkezlerinde yerel belirleme,
*Politika belirlemede agiklik ve herkesin katilimi,
*Toplam kalite strecinden kaynaklanaq degisikliklere uyum.

Bundan sonraki donemlerde ozellikle, agirlikh olarak fiziksel ve maddi 6dullerin
alt-diizey personele verilecegi, otonomi, kendi becerilerini kullanma firsati, isbirligi
gibi odualleri orta ve Ust-diizey personele verilmesi daha kuvvetle uygulama alam
bulacaktir. Stuphesiz bu durum yoneticilerin (ust-diizey personelin) genis Ucret

paketleri tarafindan motive edilemeyecegi anlamina gelmemelidir.

Isletmelerin finans, Grtin ve dogal kaynaklar kadar, calisanlar agisindan da
rekabette olmalar, ileride daha da yogun olacaktir. Bundan dolayi, isletmelerin en st
duzeyde nitelikli ¢aliganlan, isletmelere kazandinlmas: ve bunyelerine katilan bu
¢alisanlann isletme amaglan dogrultusunda davrann;alanm saglamakda gittikge 6nem
kazanacaktir. Caliganlari isletmeye kazandirmak ve burada tutmak oldukga
maliyetlidir. Isletmeler en iyi galisanlan kazanabilmek igin rekabet daha da artacak

olmakla birlikte, isletmeler bu yondeki maliyetlerinide kontrol altinda tutmak
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zorundadirlar. Ivi calisanlan almak ve elde tutmak maliyetleri yiikseltecektir. Ugret ves ;™ =

odil sistemlerinin etkili bir sekilde yonetilmesi igin yeni teknik ve uygulamald;ir‘;i;zh:e{;é
isletme blnyesine gore veniden ayarlanmast kaginilmaz olacaktir. Bu yéidew
isletmelerin dikkat edecekleri belli bash noktalar, islerin yeniden yapilandinimasi,
cahisanlarin etkili bir egitimle bilgi ve yeteneklerinin artinlmasi. yiksek diizeyde
egitimlerin bir 6dual olarak bagarili olma zorunluluguna baglanmasi, is esnekliklerinin
ve esnek ¢aligma saatlerinin uygulama alanlarimin artirilmasi olacaktir. Islerin yeniden
vapilandiriimast ile bir ¢ok is yeniden dizayn edilerek, aynt zamanda iicret ve odul
sistemlerinin de esnek bir sekle girmesine yol agacaktir.

Isletmelerin, gittikge daha fazla oranda hiyerarsik basamaklarin sayisini azaltmak
voniindeki gayretleri ile ¢alisanlar ile daha ¢ok bire bir iliskiler kurulmus olabilecektir.
Ancak, bu basamaklanin kaldirlmas: terfi voniinden ¢alisanlarin beklentilerinin
kargilanma ihtimalinin azalmasi anlaminda bir gelisme olacakur. Bunun yerine
caliganlar profesvonel davranig tarzlarii benimsemeleri c¢aligmalann daha fazla

vogunluk kazanacaktir.

Isletmelerin artik i¢inde oldugu, ofis disinda ¢alisan istihdamu ile, ¢alisanlarin
evinde veya vapav isyerlerinde ¢alistinlmalan ile bu g¢alismalaninin degerlemesi
voninde onemli degisiklikler olacaktir. Calisanlarin ticret ve 6dil uygulamalarinin
calisanlarin tamamladiklant gorev ile projelere  goremi yoksa yaptiklart isin

kategorisine goremi yapilacagina karar vermek zorunda kalacaklardir.

Nitelikli ¢alisan ihtivaci ile isletmeler, 6zel yetenege dayali icret ve odiil
sistemleri (6zel bilgiye gore) gelistirip uygulamak zorundadirlar. Ucret yapilarinda
meydana gelecek vikleri azaltabilmek igin odillendirme sistemine bagvurularak, bu
vitkiin azaltiimasi saglanmaya ¢alisilacaktir. Ozellikle ikramiye ve 6zel édillendirme

istemleri daha fazla etkili olacaktir.

?
Parasal oduller ile birlikte endistri yoplumlarinda gittik¢e yoSunlasan bireyci
anlayigin, calisanlarin  yalmzliga itilmesi neticesini dogurdugundan, isletmelerde

olusturulacak davarugmali 6rgiit iklimleri etkili olacaktir. Bu nedenle &zellikle basarili
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ve nitelikli personelin isletmelerde tutulmas: voniinde, onlarin sosyo-psigc'gfbjils:r S

vonlerini tatmin edecek odllerde 6n plana gikacaktir.

7.0DULLENDIRMEDE BASARI KURALLARI

Odiillendirme ile isletmenin amagladig1 hedeflere ulasmas:, odiillendirmenin
dogru bir sekilde, uygun tarzda vapilmasina baghidir. Bu nedenle isletmeler sadece
odiil sistemlerini segmek ve uygulamakla kalmayip, aym zamanda ondan optimal
sekilde yararlanmak igin gerekli diizenlemeleri ve gelismeyi saglamahdirlar. Isletmeler,

odiillendirmenin basariya ulagmas: igin belli bash kurallara uvmak zorundadirlar.

Bunlar.

*Calisanlara verilecek oduller, onlar igin degerli ve 6nemli olmali, onlar i¢in bazt
degerleri ifade etmelidir (Feldman and Arnold, 1982, 168). Calisanlara aym zamanda
uygun 6diiller verilmelidir. Caliganlarin arzu edilen sonuca ulagmalarini saglamak igin
onun odiillendirici buldugu seyler onceden belirlenmelidir. Calisan i¢in 6diiliin, tekrar
ayni basariyi gosterme  ihtimalini artirma etkisi olmalidir. Eger bunu saglamiyorsa bu
taktirde, odiiliin odiillendirici 6zelliginin bulunmadig: sévlenebilir. Odiiller ¢alisanlara
uygun olarak verilirken, bunlarin miktariminda ivi ayarlanmas: gerekmektedir. Caligan
icin odaliin degeri. onun emegini karsiladig1 inancini saglamast ile artar. Bir édiilin
gercek odil niteligini kazanmasi, ¢aliganin gayretlerinin karsiligim verecek miktarda

olmasina baghdir (Ceylan, 1992, 5.122-123).

*Calisanlara verilecek odullerde 6diil segenekleri esnek olmali, diger bir devimle
sistem ¢alisanlara hitap etmelidir (Feldman and Arnold, 1982, 168). Calisanlara
uygulanacak odillerin ¢ok detavli bir gekilde diizenlenmis ve ayin kurallara
baglanmig olmasi. varatict performanst azaltabilir (Woodman et al, 1993, 5.293-317).
Yeni degisik oduller ¢alisanlara verilmelidir. Tatbik edilen odiillerin etkilerinin,
azalmasinin bu savede oniine gecilmis olunur. Her ¢alisana aym 6diil verilmemelidir.
Calisanlarin odilleri ile performanslarint veya performanslan ile aldiklan 6diilleri
kiyasladiklan diger bir deyimle ne kadar performansa ne kadar odiil aldiklant hususuna

dikkat ettikleri bilinmektedir. Bazi yoneticiler ayvmi is siuflarina aym odiilleri verme



egiliminde olmalanina ragmen, aym is sinifindaki personelin 6rgiitte kendi énemlerini* - .-

vansitan 0diil bekledikleri ortadadir. Cahsanlara daha ¢ok dogal odiil verilméidi& 'u S

Eger devamli yiksek diizevde, performans artis1 isteniyorsa o zaman dogal édiiller )
uvgulanmalidir. Dogal 6diller uzun vadede yapav oédillerden daha etkilidir (Ceylan,

1992, 122-123).

*Qdiilin maliyeti isletmeler agisindan onemlidir. Ozellikle yiiksek maliyetli
odiller, diisiik maliyetli odiller kadar sik uygulanmig olmamalidir (Feldman and
Arnold, 1982, 168). Az kisi ve az para ile ¢ok i§ yapma ihtiyac: daha etkili ve daha iyi
araglar kullanmaya voneticileri iter. Bu araglart kullanan yoneticiler en st verimliligi
elde ederler. Maliveti diisiik, verimliligi yuksek odiil vermek suretiyle az bir maliyetle

cok is yaparlar (Meyer, 1994, 5.84-85).

*Performansi artinct odiller verilmelidir. Igyerindeki 6diillendirme isyerine
devama dayal 6diil anlayisim yansitmamali, performansa iligkili ve performans artirici
nitelikte olmalidir. Basanli personele, performans artisinin saglanmasinin hemen
arkasindan mimkiin oldugu kadar ¢abuk verilmelidir. Performans artisi saglamadan
once mumkin oldugunca odul verilmemelidir. Cilinkii 6duli pesin olarak alan
calisanlar, bu sefer daha fazla gahiymak igin gavret etmeyebilirler. Isletmelerin sadece
mitkemmel davranislart 6dillendirmekle yapﬂandxrdlgl programlan fazla etkili degildir
Calisant bulundugu diizeyden itibaren baglayarak 6dullendirme ile. onun yaptig: seyleri
daha iyi yaptiginda oOdillendirilmis olunmakta, hedef davramsa yonelik iyilesme,
gelisme ve duzelmeler tesvik edilmektedir. Isgorenlerin isde neyi yanlis vaptiklar
anlatilmali, amaglar ise olumlu ifadelerle belirtilmelidir. Odiillendirilecek davramslar

¢alisana anlatilmahdir (Ceylan, 1992, 123-127).

*QOdiil ve ucret sistemleri nesnel bir bigcimde, keyfi uygulamalardan uzak
olmalidir. Calisan performanslart ¢ok iyi belirlenmelidir. Odiil ve ucretler ¢alisanlarin
nesnel degerini teslim ermek igin 6denmelidir. Odiil sistemleri calisanlara bir
geribildirim mekanizmasi islevi goérmelidir (Stein’inger, 1994, 5.601-615). Odiil
sistemelri tim ¢alisanlan yani tim ¢orgiiti kapsavacak bigimde diizenlenmeli, hi¢ bir

caligamin basansi gdzden kagirilmamalidir (Ersen, 1997, s.129).



UCUNCU BOLUM

1.CALISANLARIN ODUL TERCIHLERININ
TESBITINE YONELIK BIR ISLETMEDE
YAPILAN UYGULAMA

Tiirkiye’de isletmelerin az ya da ¢ok oranda kullanmig bulundugu odiil
uygulamalan mevcuttur. Bazi isletmeler, odillendirme sistemlerini girket politikas
olarak belirlemekte, bazi isletmeler ise béyle bir 6dillendirme sistemini kullanmaktan
kaginmaktadir. Ancak, isletmelerin belli oranlarda o6diillendirmeye ¢ogu zaman
bagvurduklanida soylenebilir. Isletmelerin bu uygulamalannin bagartya ylagmasi

yolundaki gabalarimin her zaman istenen sonuca ulagtirmadigida bir gergektir.

Isletmelerin odiillendirmenin basariya ulagamamasinda genel olarak iki ana
gruba ayirabilecegimiz sebebten kaynaklanmaktadir. Bunlardan ilki, 6dillendirme
mekanizmasindaki yetersizlikler, diger bir deyimle gerekli oranlarda ve miktarlarda,
ayni sekilde gerekli odillerin gerekli zamanlarda uygulamasimun yapilamamasi, odiil
sistemlerindeki yanhghklardir. Diger grub ise, isletmelerin ¢ahganlarim iyi analize
etmemeleri veya edememeleridir.  Odiillendirme uygulamalanimin  basariya

ulagmasindaki ana unsurlar bunlardir.

Isletmelerdeki yaygin yanlis kanaatin, salt para ve benzeri maddi édiillerle
cahisanlarin motive edilebilecegi yoniindeki kanaattir. Oysa bu gergegi tam olarak
yansitmamaktadir. Ciinkii para ve benzeri 6diiller ¢alisanlan motive etmesine ragmen,

odiillendirmede kullanilan salt yontem degildir, aymi zamanda yeterlide degildir.



arastiran iletme sayist olduk¢a azdir. Her isletmenin kendi ¢alisan grublarina ve Pitwan

da derinlemesine olarak her bir birevi tek bir vaka olarak incelemeli, analiz etmeli ve
odul sistemlerini buna gore ayarlamaldir. Isletmelerin kendilerine has 6diil sistemleri

olusturmalarimn oldukga etkili sonuglara ulastirdigi agik bir sekilde soylenebilir.

2.ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Isletmelerin faaliyette bulunduklan cevrede, belirli amaglan ve misyonlan
vardir. Bu amaglarim gergeklestirebilmeleri ise, onlarin bir yap: buttinlagl igerisinde,
tiim bolimler ve personeli ile birlikte aym amag¢ dogrultusunda hareket etmesine
baghdir. Ozellikle ¢ahsanlarin isletme amaglar yaminda motive edilmeleri son derece

onem kazanmaktadir.

Serbest pivasa ekonomisinin getirmis oldugu rekabetgi anlayisin, isletmelerin
varliklarini surdirebilmelerinde, isletmelerin sahip oldugu tim kaynaklarim verimli
olarak kullanabilmelerine bagli olmaktadir. Isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin
baginda Insan Kaynaklan gelmektedir. Islerin gittikge karmagiklastigi, ¢aliganlarin daha
fazla uzmanlasmalarinin zorunlu hale geldigi, ¢alisanlara verilen egitimim artik stirekli
hale gelmesi ve zaman kaybimin maliyeti, bu insan kaynaklarinin isletmelerin optimum

sekilde kullanmalarimt mecbur etmektedir.

Isletmelerin bu yondeki gayretlerinden biriside, odiillendirme mekanizmasi
volu ile ¢ahisanlarim motive etmektir. Ancak, isletmelerin bilingsiz ve yanls bir sekilde

odul uygulamalari isletmeyi ¢ogu zaman istenen neticeye ulagtirmamaktadir.

Odiillendirmeler, profesyonel  bir sekilde yapilmadan gerekli 6zen
gosterilmeden  gelisigiizel vapilmaktadir. Turkiye’deki o6dillendirme basansim
etkileyen en onemli noktalardan biriside, caliganlarin performans degerlemesinin

objektif olarak yapiimamasidir. Aslinda basarili sayilamayacak ¢alisanlar, aile dostlugu,
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bu gibi personelin, asil bagsarilt personel diizeyine ulastiriimast gorunsfe
saglanmaktadlr. Bu durumun bir ¢ok disfonksiyonel sonuglan bulunmaktadir. Ilk
olarak, ¢ahsma ortamindaki yoneticiden kaynaklanan haksiz kavirma ve suistimale
¢alisanlarin verimlerini ve performanslarim diisiirerek gostermis olduklan tepkidir. Bu
durum ozellikle orgiitsel ¢atismanin yogun oldugu isletmelerde ¢atismaya taraf olan
voneticilerin, kargi tarafa uygulamis oldugu psikolojik miicadelenin birbirini yok
etmeye yoneldigi anlarda olduk¢a vogunlasir. Bu tutumlara sahip voneticilerin kendi
gii¢ alanini olusturmak igin personel arasindan bell bir grubu segip, siirekli olarak bu
grubu odillendirmeye galigmast isletmedeki c¢alisma bansini yok edecektir.
Yoneticilerin bu vondeki kayitsiz ve subjektif uygulamalarinin  siddeti zaman
icerisinde degisse bile ve aym sekilde basarili personel odillendirilmis gibi
gosterilsede, artik o igletmede bulunan ¢ahsanlar uygulamalarin iviniyetinden siiphe
duymaya baslayacaklar ve ona gore tepki mekanizmalart gelistireceklerdir. Bu sekilde
isletmelerde mevdana gelen subjektif uygulamalar tim isletme igerisinde tartisma
konusu olabilecek. isletmede g¢alisanlarin tepkisini ¢ekebilecektir. Bu konu ashinda

motivasyon agisincan olduk¢a 6nemlidir.

Calisanlar surekli olarak gevrelerini gozlemekte, ¢evrelerinde gegen en ince
olaylar1 dahi takip etmekte ve ona gdre davranmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin bu
durumu kapatmava vonelik uygulamalar galisanlarca kabul gérmemektedir. Isletmede
kullanilan oduller artik ne kadar ivi olursa olsun ¢alisanlar (izerindeki etki derecesi
kalmamaktadir. Haksizliga ugradidini iddia eden ¢alisanlar isletmenin en Ust noktasina
kadar bu rahatsiziklanini bildirebilmekte, tepe vonetimide bu sekilde lizumsuz
uvgulamalarla mesgul edilebilmektedir.  Tepe vonetimine gelen bu yakinmalar,
uvgulamay: yapan voneticivede dusulan glveni sarsmaktadir. Sonugta tiim bu kisir

cekismeler neticesinde galisan motivasyonu ¢ok azalmaktadir.

Yoneticilerin ikinci onemli zaafi, ¢alisanlarim iyi etild etmemelerinden
kaynaklanan yanhg 6dul uygulamalaridir. Calisanlarin neyi 6diil olarak kabul ettiklerini
bilmeyen bir yonetici, ¢alisanlarimi hi¢ bir sekilde motive edemez. Motivasyon

stirecinin igletme avaginda, yonetici ile ¢alisan arasindaki etkilesimin en tist seviyeye
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konu 6ziimsenmeli ve dnemsenmelidir. 5 % s 5
(Cahsmamizda, model bir isletmede c¢alisanlann 6dil tercihlerinin tesbiti
yapilmaya ¢alisilarak, odillendirme konusunda von gosterebilecek bir odillendirme

sisteminin kurulmasi yoniinde arastirma yapilmast amaglanmigtir.

Cagdas vonetim diisiincesinde esas olan bir nokta bulunmaktadir. Bu nokta,
Her durumun kendi sartlarinin bulundugu ve kendine 6zgii oldugudur. Dolayisiyla
isletmelerin ~ 6dulleme uygulamalarinda bunu 6nemle g6z o6nine almalan

gerekmektedir.

Calismamizin bir diger amacida, Isletmelerin uygulamalanindaki yanhshklar:
giderebilecek olan. ¢alisanlann 6diil tercihlerindeki farkhliklar ve benzerlikleri ortaya
¢tkarmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda Tirk Sanayiinde faaliyet gosteren bir kurulusta

calisanlarin 6dal tercihler incelenmistir.

3.ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

Arastirmamizda arastirma evreni, bilgi toplama aract ile bu aracin uygulanmasi

ve toplanan bilgilerin degerlemesine iligkin agiklamalar su sekildedir.
3.1.Arastirmanin Evreni

Aragtirmamizin evreni Gebze’de faaliyette bulunan CHRYSLER Ticari arag
Fabrikasinda ¢alisanlar ve bu evreni temsil edecek olan 110 denekde 6rnekleme olarak
tespit edilmigtir Bilgi toplama araci tiim evreng uygulanmamustir. Deneklerden
103’ide anketimizi yamtlamistir. Bu miktar oOrneklemenin % 93.6’sim  temsil
etmektedir. Bu oranin ¢rneklemi aymi zamanda evreni temsil edici nitelikte olduguna

inanilarak gerekli istatistiki analizler yapilmstir.



3.2.Bilgi Toplama Araci

Bilgi toplamada kullandiginmiz arag anket’tir. Uygulama anketi iki bélimden
olusmaktadir. Bunlardan ilki kigisel bilgilerden olusan 1-9 arasindaki sorulardir. Ikinci

boliim ise, 6diil tercihlerinin tesbitine yonelik 10-30 arasindaki sorulardir.

Ik bolimde; ¢alisanlann galistiklan bolim, dogum yerleri, cinsiyetleri, yas
grublari, medeni durumlar, egitim diizeyleri, mevkileri, igletmede caligtiklan siireleri
ve ¢aliganlarin simdiye kadarki hayatlarinin buyiik bolimiini nerede gegirdilerine dair

sorular ilk boliimde sorulmustur.

Ikinci bolitimde ise, ¢aliganlanin 6diil tercihlerinin tesbitine yonelik ozel bilgiler

alinmaya ¢aligtlmustir.
3.3.Anketin uygulanmasi

Anket calismamizda, Chrysler Endiistri Iliskileri ve Personel Miidiirii ile
gorigiilerek, 14 orta dizey yonetici, 30 alt diizey yonetici, 17 idari personel, 34
kalifiye isgoren, 5 vasifsiz iggi iizerinde uygulanmustir. 4 Calisanin hangi gruba
girdigine dair herhangi bir cevap alinamamgstir. Bu sayede, igletmenin tiim béliimlerine
ve tiim mevkilerine ulagiimas: gerceklestirilmistir. Ancak ozellikle yoneticilerin hepsine

ulasiimaya caligildigim belirtmekte fayda vardir.
3.4.Verilerin islenmesi

Veriler bilgisayar ortamunda SPSS Windows 6.1 programu kullanilarak
degerlendirilmistir. Anket sonuglan degerlendirilirken frekans dokiimleri, gapraz
tablolar, faktoér analizi, kiimeleme analizi, korelasyon ve diskriminant analizleri

yapilmstir.



4.1.Deneklerin Profili

Anket c¢aligmamizda anketimize cevap veren Chrysler Ticari Arag

fabrikasinin personeline ait 6zellikler séyle bulunmustur.

S.01

Cahstiginiz Boliim

Deger Etiketi

Mihendislik
Inracat -pazarlama
insan kaynaklari
Imalat-servis

Gegerli  Kam.
Deger Frekans Yiizde Ylzde Yilzde

1,00 29 282 302 302
2,00 7 68 73 375
3,00 4 3,9 42 417
4,00 35 340 365 781

Muhasebe-Mali igler 5,00 12 11,7 12,5 906

Tedarik
I¢ denetim-kontrol

6,00 8 78 83 990
7,00 1 1,0 1,0 100,0
, 7 6,8 Cevapsiz

Toplam 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 96  Cevapsiz Vakalar 7

Ankete katilan ¢ahisanlanin. ait olduklari boliimlerin timiine ulasiimaya

¢aligarak bu boliimlerde ¢alisanlarin tercih ve diisiincelerinin biiyiik boliimiinii tesbit

etmeye calisilmistir. Ankete cevap verenlerin % 6.8’i ise bu soruyu cevapsiz

birakmislardir.

S.02

Cinsiyetiniz

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi

erkek
kadin

Gegerli Vakalar

Deger Frekans Yizde Yuzde Yizde

1,00 91 883 883 883
2,00 12 117 11,7 100,0

Toplam 103 100,0 100,0

103  Cevapsiz Vakalar 0



Anketimize katilan ¢alisanlarin hepsi bu soruya cevap vermis olup, 1slet‘”erqn E 7
bir tasit araglan fabrikasi olmasi dolayisiyla erkek calisanlarin daha fazla old{i’guﬁ:;

goriilmektedir.

S.03 Dogum Yeriniz

Gegerli  Kum.

Deger Etiketi Deger Frekans  Ylzde Ylzde
Yuzde

Koy-kasaba 1,00 26 252 255 255
ilge 2,00 26 252 255 510

il 3.00 50 485 49,0 100,0
1 1,0 Cevapsiz

Toplam 103 100,0 1000

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Anketimizde sormus oldugumuz ¢alisanlarin dogum yerleri sorusuna, biiyiik

¢ogunlugunun bir ilde dogmus oldugu tesbiti yapilmustir.

S.04 Yas Grubunuz

Gegerli  Kum.

Deger Etiketi Deger Frekans Ylzde Yuzde Yuzde
18-25 1,00 17 165 16,7 16,7
26-35 2,00 50 485 490 65,7
36-45 3.00 26 252 255 91,2
46-55 4,00 5 49 49 96,1
55 ve yukarisi 5.00 4 39 39 100,0

1 1.0 Cevapsiz

Toplam 103 100,06 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Deneklerin vas grubunu tesbite yonelik anket sorumuzda, % 99 oraninda
cevap almmistir. Buna gore isletme galisanlarinin 18 ila 35 yas arasinda geng bir
¢alisan grubuna sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak, 6zellikle dikkat edilmesi

gereken 26-35vas arasinda ¢alisan sayisinin % 48.5 gibi oranda ¢ikmasidir.




S.05 Medeni Durumunuz

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yuzde Yizde
Evli 1,00 67 650 663 663
Bekar 2,00 33 320 32,7 990
Dul-boganmig 3,00 1 1,0 1,0 1000

, 2 1,9 Cevapsiz

Toplam 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 101  Cevapsiz Vakalar 2

Ankete cevap verenlerin % 65 ‘i evlidir. Bekar personel bunun yarisi kadar
sayilabilecek bir oranda yani % 32 oranindadir. Dolayisiyla isletmede bir aile

gecindirmek gibi bir sorumluluga sahip ¢alisan sayisi yiiksektir.

S.06 Egitiminiz

Gegerli  Kom.

Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yizde Ylzde
itkokul 1,00 1 1.0 1,0 1,0
lise 3,00 33 320 324 333
ylksekokul 4,00 50 485 49,0 824

ylUksek lisans-doktor 5,00 18 17,5 176 100,0
, 1 1.0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Ankete cevap veren deneklerin egitimlerini tesbite yonelik bu soruda, ankete
cevap verenlerin biiylik oranda yiiksek okul ila Master-Doktora derecesine sahip
calisanlarin cevap verdigi tesbit edilmistir. Diger bir tesbit ise, isletmede g¢aligan
ilkokul ve lise mezunu c¢alisan sayisimin anketimizde oldukga diigikk ¢ikmustir.
Isletmede, en asgari olarak lise mezunu ¢alisanlarin tercih edildigi belirtilmektedir.

Bu ¢alisanlarin biiviik boliimiide nitelikli elemanlardir.



S.07 Mevkiniz

Gegerli  Kum.

Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yizde Yizde
Orta dizey yénetici( 1,00 14 136 14,1 141

Alt dizey yonetici 2,00 30 291 30,3 444
|dari personel 3,00 17 16,56 172 6186
Kalifiye isg6ren 4,00 34 330 343 960
Vasifsiz iggi 5,00 4 39 4,0 100,0

, 4 3,9 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

GegerliVakalar 99  Cevapsiz Vakalar 4

Deneklerin isletmedeki mevkileri sorusuna. ankete cevap verenlerin %
42.7’sinin orta ve alt diizey yoneticisi oldugunu belirtmislerdir. Isletmede calisan
yoneticilerin biiyiikk boliimiiniin ankete cevap vermeleri saglanmaya g¢ahgilmigtir.
Ankete cevap verenlerin % 33’ii nitelikli ¢alisanlardir. Vasifsiz ¢alisan orani oldukg¢a

az (% 3.9) orandadir.

S.08 Bu isletmede Ka¢ Yildir Calistyorsunuz ?

Gegerli  Kum.

Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yizde Ylzde
Bir yiildan az 100 22 214 216 216
1-5 yil aras! 200 35 340 343 559
6-10 yil aras| 300 17 165 16,7 725
11-15 yll arasi 400 14 136 137 86,3
16-20 yIl arasi 5,00 5 49 49 912
21 yildan fazla 6,00 9 8,7 8,8 1000

. 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Ankete cevap verenlerin % 21.4’0 bu isletmede bir yildan az siiredir
calistiklarim belirtmiglerdir. 1 ila 5 yil arasi ¢alisan oran1 % 34°tiir. Bu siuflandirma
diger siniflandirmalar i¢inde en yiiksek oranda olan orandir. Dolayisiyla her iki siire
birlestirildiginde vani 0 ila 5 y1l aras1 géz 6niine alindifinda % 55.9 gibi bir oran
cikmaktadir. Bu durumun iki nedeni olabilir. Bunlardan ilki, isletme son 5 yilda yeni

yatinmlar yapmis ve buna paralel olarak yeni ¢alisanlar almistir. Digeri ise.
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S.09.Simdiye Kadar Hayatimzin Biiyiik Boliimiinii Gecirdiginiz Yer.

Gegerli  Kum.

Deder Etiketi Deger Frekans Ylzde Yizde Ylzde
kent 1,00 96 932 941 941
tagra 2,00 6 5,8 59 1000

, 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlarin =~ hayatlarinin ~ biiyilkk  bolimiinii  Kettte  gecirdiklerini
bildirmiglerdir. Bu sonucun ¢alisanlarin kent kiiltiirii ve aliskanliklarina sahip

oldugunu, bu dogrultuda yasam tarzi benimsediklerini ortaya koymaktadirlar.
4.2.0DUL TERCIHLERI

Bu boliimde g¢alisanlarin tercihlerine bagh olarak hangi tip ddiilleri segtikleri
ve buna etki eden etkiler ile durumlarin tesbitine ¢aligilmisgtir. Caliganlarin i¢inde
bulunduklan zaman diliminde, 6diil tercihlerinin olusmasina neden olan etmenlerin
neler oldugu. ¢alisanlarin bu 6diil degerlendirmelerini hangi kriterlere gore ve sartlara
gore yaptiklar tesbit edilmeye calistlmistir. Ozellikle, isletmeden veya bireysel

ozelliklerden kaynaklanan 6diil tercihleri arasindaki ilskiler agiklanmaya calisilmgtir.

S.10.Parasal Nitelikli Odiiller (Prim,ikramiye, Kardan Pay Gibi) Odiiller

Verilmelidir.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yuzde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 78 757 757 757
KISMEN KATILIYORUM 2,00 20 194 194 951
FIKRIM YOK 3,00 2 19 19 971
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 2 19 99,0

1,9
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 1 10 10 1000

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 103  Cevapsiz Vakalar 0




PP SR

£
Calisanlarin % 95.1°i ne varan bir oranda odiillendirmenin paraszf} ﬁl A :
vaptlmasim istemektedirler. Bu durum ¢alisanlarin 6diil siralamasinda para%l &:’ q’: ﬂg
nitelikli odiillerin hala ¢ok 6nemli oldugu anlasilmaktadir. Fakat bu durum sadzc i
isletmenin {icret politikasina bagli olmayabilmektedir. Clinkii genel anlamda
konjonktiirel olarak iginde bulunan ekonomilerde meydana gelen ekonomik kriz
donemlerinde ¢alisanlar i¢in en 6nemli O6diiliin parasal nitelikli oldugu tesbit
edilmigtir. Dolayisiyla bu gibi sorunlarin bulundugu dénemlerde &diillendirme

tercihlerinde ilk siray1 paranin aldig sdylenebilir.

S.11.Cahsanlar i¢in En Biiyiik Odiil Parasal Nitelikli Olmaktan Cok, is

Giivencesidir.

Gecerli  Kium.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yuzde Yizde

KESINLIKLE KATILIYORU 1,00 32 311 311 311

KISMEN KATILIYORUM 2,00 52 50,5 505 816
FIKRIM YOK 3,00 2 19 19 835
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 10 97 97 932
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 7 68 68 1000

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 103  Cevapsiz Vakalar 0

Calisanlar parasal nitelikli 6diillerin yaninda is giivencesinide istemektedirler.
Is gilivencesinin 6nem kazanmasinin en Onemli sebeblerden biri serbest piyasa
ekonomisi igerisindeki gelismekte olan ekonomilerde ¢alisan niifusunun oldukga
vogun olmasidir. Gene ayni sekilde yukarida bahsedilen kriz dénemlerinde
vaturimalrin azaldigy, isten ¢ikarmalarin ¢ok oldugu donemlerin oldugu soylenebilir
Bu gibi dénemlerde isletmeler yatinmlarim azaltmakta hatta is yaptiklan alanlardan
tamamen cekilebilmektedirler. Isletmelerin bu gibi durumlarda ¢alisanlarim asiriya
kagmayan bir sekilde is giivencesinin saglanmasi ile édiillendirilmesi onlar1 daha ¢ok
motive edecektir. Ancak dedigimiz gibi, bu asinya kagmamalidir. Ciinkii aksi

taktirde bu durum g¢alisam olumsuz bir sekilde tembelligede itebilir.
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S.12.Basarih Personele Ozel Toplanti Ve Giinlerde Kiiciik ﬁ,edi’y

3 .. . 3 . . * . ’ﬁ"'
Yerine, Kisa Siireli Izinler Verilmelidir. *

eler ..

S

Gegerli  Kim.
Deger Etiketi Degder Frekans Yizde Yiizde Yiizde
KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 13 126 129 129
KISMEN KATILIYORUM 2,00 38 369 376 505
FIKRIM YOK 3,00 17 16,5 16,8 67,3
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 15 146 14,9 822

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 18 17,5 17,8 100,0
, 2 1,9 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gecerli Vakalar 101  Cevapsiz Vakalar 2

Calisanlar kisa siireli izinlere % 12.6 oraminda kesinlikle katildiklarini, % 32.7
oranindada kismen katildiklanm belirtmektedirler. Calisanlanin kisa siireli izinleri
istediklerini belirtmektedirler. Ancak bunun ¢alisanlarin yas ortalamasi, mevkileri, evli-

bekar olmalarina gore degisebilmektedir.

S.13.Basarih  Personele Sirkete Ait Ara¢ ve Imkanlarindan
Yararlandinlmasindan  Ziyade, Belirli Bir Limit Dahilinde Sirket

Kaynaklarindan Harcama imkam Verilmelidir.

Gegerli  Kim.
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 24 233 238 238
KISMEN KATILIYORUM 2,00 34 330 337 574
FIKRIM YOK 3,00 14 136 139 713
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 16 155 158 87,1
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 13 126 129 100,0

, 2 1,9 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 1000

Gegerli Vakalar 101  Cevapsiz Vakalar 2

Bu soruda denekler, vermis olduklan cevaplarla parasal nitelikli odiillere bu
isletmede daha yakinolduklanini gostermektedirler. Cahisanlar i¢in bu soruya cevap

verme, girkette isgal edilen mevki, yas grubu ve diger nedenlerden degisiklik



personel, sirket imkanlarindan yararlanmay: istedigi sGylenebilir.

S.14.isin Prestijinden Daha Cok Ucretime Yapilan Zam Benim Icin

Onemlidir.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yizde Yizde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 22 214 216 216

KISMEN KATILIYORUM 2,00 40 388 392 60,8

FIKRIM YOK 3,00 5 49 49 657

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 25 243 245 90,2

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 10 97 98 1000
. 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlarin ~ igin  prestijinden  bir  Olglide  vazgegebileceklerini
belirtmektedirler. Bunun nedeni isletmede i tasariminin iyi yapilamamis olmasi,
isletmenin ¢alisanlara sundugu isin ¢alisanlarca prestijinin olmadig1 kanaatinin hakim
olmasi, ekonomik kriz nedeniyle ¢alisanlarin bundan asiri sekilde etkilenmis olmalari

ihtimalinin bulunmasidir.

S.15.Takdir Edilme Ve Ovgii Karin Doyurmuyor, Verilecekse Odiil

Olarak Para Verilsin.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Ylzde Yluzde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 27 262 26,7 26,7

KISMEN KATILIYORUM 2,00 45 437 446 713

FIKRIM YOK 3,00 4 39 40 752

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 15 14,6 149 90,1

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 10 97 99 1000
2 1.9 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 101  Cevapsiz Vakalar 2
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Calisanlarin  odiil tercihlerindeki parasal 6diillerin. sosyo-psiko;lojg_ka Ve

vonetsel odiillerin 6niinde ilk sirada yer aldigini perginleyen bir oranlaniorvtgayé'{_","‘:"z:

¢ikmaktadir,

S.16.Basarih Olursam Terfi Ettirilmem Gerekir.

Gegerli  Kim.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Ylzde Yizde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 65 63,1 631 63,1
KISMEN KATILIYORUM 2,00 34 330 330 96,1
FIKRIM YOK 3,00 3 29 29 990
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 1 10 1,0 100,0

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 103  Cevapsiz Vakalar 0

Calisanlar, isletmelerinde basarth oldugu zamanlarda terfi ettirilmeleri

gerektiklerini yiiksek bir oranda belirtmektedirler. Calisanlarin terfi isteklerinin bu

kadar yiiksek olmasinin nedeni isletmede bulunan mevkiler arasindaki kesin

aynnmdan kaynaklanmg olabilecegi sOylenebilir. Diger bir neden olarak ise,

isletmenin her viiksek mevki igin farkli oranlarda imkanlar sunmas: verilebilir.

Dolayisiyla ozellikle isletmeler ¢aliganlart dahil ettikleri menvkilerden bir iste

gecislerde onlar igin iyi sayilabilecek imkanlar saglamalar, galisanlar buralara

ulasma istegini dolayisiylada motivasyonlarini artirabilirler.

S.17.Basarih Olmak I¢in Calismamda Bana Duyulacak Olan Saygi Ve

Hiirmetin Onemi Biiyiiktiir.

Gegerli
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yuzde

Kim.
Yizde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 70 68,0 686 686

KISMEN KATILIYORUM 2,00 26 252 255

94,1

FIKRIM YOK 3,00 2 19 20 961

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 1.9 20

2
KESINL!KLE KATILMIYORUM 5,00 2 19 2,0 100,0
1

1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 1000

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

98,0
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Calisanlar parasal 6diillere oldukga 6nem vermekle birlikte, yiiksek or ndada S

saygl ve hiirmet gosterilmesini talep etmektedirler. Aslinda 6diil mekanizmas1ﬁd5ﬂl§i‘g '
unsurlar birbirleri ile baglantilidir. Calisanlar parasal 6diil almay: istemekle birlikt;
bunun kendilerinin gergekten basarih olduklarini gosteren saygi ve hiirmetle
tamamlanmasi gerektigini belirtmektedirler. Yoksa caliganlar parasal durumlan iyi

olmakla birlikte zillet i¢inde yasadiklari bir ortamdada bulunmak istememektedirler.

S.18 .Odiillendirildigim Zaman Sirketim I¢in Yararh Olacak Seyleri

Bulmak I¢in Yeni Diisiinceler Bulmaya Kendimi Zorluyorum.

Gegerli  Kiom.
Deger Etiketi Deger Frekans YlUzde Yuzde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 73 709 709 709
KISMEN KATILIYORUM 2,00 19 184 184 893
FIKRIM YOK 3,00 4 39 39 932
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 2 19 1,9 951
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 5 49 4,9 100,0

TOPLAM 103 1000 100,0

Gegerli Vakalar 103  Cevapsiz Vakalar 0

Calisanlarin basanlarinin ddiillendirilmesi. onlan isletme i¢in daha baska
neler yapabilirim veya isletme igin daha fazla seyler yapmam gerekir gibi bir mihnet
i¢ine sokmaktadir. Bu durum zoraki veya yiikiimliiliik getirdigi i¢in degil, gergekten
¢alisanlar istedigi i¢in gelisen duygulardir. Verilen cevaplar, ¢alisanlarin basanlarinin
odiillendirilmesi ile onlarin yeni diislince ve duygulara siiriikledigi, yeni seyler

iiretmeye zorladigt kisaca c¢aliganlarin  kreatif yanlarmi gelistirdigini ortaya

koymaktadir.

S.19.Basarih Oldugumda Basarimin Takdir Edilmesini Ve Oviilmeyi

Isterim.

Gegerli  Kiom.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yizde Yizde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 61 592 5692 592
KISMEN KATILIYORUM 2,00 34 330 330 922
FIKRIM YOK 3,00 6 58 58 981
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 2 1.9 19 100,0

TOPLAM 103 100,0 100,0
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Calisanlar yaptiklar islerin ve basarilarin  Snemsenmesini, ona §

atfedilmesin.  dolayisiylada  kendilerinin  onore  edilmeleri

olacaklar, ancak is sahipleri ya da yoneticilerde bunlar1 degerleyip, basarilar

ekonomik oldugu kadar psiko-sosyal temeldede 6diillendirecektir.

S.20.Basarih Olursam Kendimi Daha Cok Gelistirmek i¢infarkh Birim
Ve Béliimlerde Farkli Konumlarda Cahsmak isterim.

Gegerli  Kom.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yizde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 38 369 369 369
KISMEN KATILIYORUM 2,00 42 408 408 777
FIKRIM YOK 3,00 8 78 78 854
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 10 97 97 951
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 5 49 49 1000

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 103  Cevapsiz Vakalar 0

Calisanlar basarilan ile birlikte bunun neticesinde daha iyi bir konumda
¢alismay1 ve daha vukarilara tirmanabilmek i¢in daha degisik gérev mevkilerinde
calisarak kendilerini gelistirmek istemektedirler. Bu tiire terfiyide bunun igine
koyarak gelecekte daha biiviik bir diile ulasmak i¢in bir basamak 6diil de diyebiliriz.
Calisanlarin mutlaka bir hedefleri vardir. Basarilar1 bu hedefleri ile dogru orantili
olarak artip azalabilmektedir. Dolayisiyla isletmeler ¢alisanlarina ne kadar gesitli ve
onemli olabilecek odiil ¢esitleri sunar ve g¢alisanlara bunlan hedef olarak kabul

ettirebilirse o oranda ¢aliganlari motive edebilecektir.

S.21.Basarih Personelin Biirosu, Odas1 Gibi Cevresel Ortaminin Daha
Da lyilestirilmesi Gerekir.

Gegerli  Kim.
Deger Etiketi Deger Frekans Yiuzde Yizde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1.00 59 673 573 673
KISMEN KATILIYORUM 2.00 29 282 282 854
FIKRIM YOK 3,00 6 58 58 913
KISMEN KATILMIYORUM 4.00 ] 49 49 961
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5.00 4 39 39 1000

TOPLAM 103 100,0 1000



Caliganlar bulunduklan ortamlarin iyilestirilip daha iyi bir k%syma

A et G
getirilmesini istemektedirler. Bu 6zellikle biirolarda ¢alisan miihendislik, idari ‘ﬁ:ﬁ;mﬁgég@ e
o RO,
ve yonetici kesiminde artan bir istek haline gelmektedir. Bunun ¢evresel ortamin
onemli bir statii olarak kabul edilmesinden, 6zellikle kiiltiiriimiiziin bu ortamlara

fazlaca deger vermesinden kaynaklanmaktadir.

S.22.Basarih Cahsanlara Onemli Kisilerin Toplanti1 Ve Konferanslarina
Katilmalari Saglanmahidir.

Gegerli  Kum.

Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yizde Yizde
KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 63 612 618 618
KISMEN KATILIYORUM 2,00 31 301 304 9272
FIKRIM YOK 3,00 4 39 39 961
KISMEN KATILMIYORUM 4,00 3 28 29 990
KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 1 1.0 1,0 1000

. 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100.0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlarin bilylik bolimii bilgi. tecriibe ve goriis ufuklarimi genisletnek
istemektedirler. Isletmelerin uygulayabilecegi bu tiir odiillendirmeler ¢alisanlar
nezdinde isletmenin kendilerine deger verdigine. onun igin gelecekte daha iyi
imkanlar tanyacagina dair isaret niteligindedir. Ayrica galisanlar bu uygulama ile
kendilerini gelistirme imkam bulabilmektedir. Ozellikle basan giidiisii yiksek

bireylerde ¢ok etkili olabilecek ve bu bireylerde tist diizeyde tatmine yol agacaktir.

S.23.Basarih Olan Personeli Daha Ust Konumlara Hazirlamak fcin
Verilecek Egitim Programlan En lIyi Odiildiir.

Gegerli  Kim.
Deger Etiketi Deger Frekans YlUzde Yizde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 59 573 578 578

KISMEN KATILIYORUM 2,00 38 369 373 951

FIKRIM YOK 3,00 3 29 29 980

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 1 10 1,0 990

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 1 1.0 1,0 1000
, 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100.0 100,0

Gecgerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1



Calisanlar artik bilginin hizla gelistigi gesitlendigi zamanin ve ortamlann”»dlslﬁﬂﬁ’_.lw‘i»
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kalmak istememektedirler. Bunun gerisinde kalmanin ¢ahsanlar igin ¢ok pahaliya

mal olacag bilincine erismis bulunmaktadirlar.

S.24.Basarih Personel Sirketce Onemsenmeli Ve Ona Deger Verilmelidir.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yiuzde Yizde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 84 816 824 824

KISMEN KATILIYORUM 2,00 16 155 157 98,0

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 1 1,0 1,0 990

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 1 1.0 1,0 100,0
, 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlar sosyo-psikolojik bir 6diil olarak 6nemsenmeyi ve deger verilmeyi
beklemektedirler. Insanin dogasinda olan bu 6zellik, insamin i¢diinyasini tatmine
yoneliktir. Caliganlar basarilari ile ashinda burada bende varim, yararli olmak i¢in
¢alistyorum duygusunu ifade etmektedirler. Calisanlar bu taleplerinin baskalar:
tarafindan ve oOzellikle yoneticiler tarafindan farkedilip. kabul gdrmek

istemektedirler.

S.25.Personele Basarih Olup Olmadign  Kendisine  Mutlaka
Bildirilmelidir.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yizde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 67 650 663 66,3

KISMEN KATILIYORUM 2,00 30 291 297 96,0

FIKRIM YOK 3,00 2 1,9 2,0 980

KISMEN KATILMIYORUM 4.00 2 1,9 2,0 100,0
, 2 1,9 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 101  Cevapsiz Vakalar 2
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Ankete cevap veren denekler, basarili olup olmadiklari hususun&;aif'%_‘&ir".;g,;,;j“‘ '
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feedback (geribildirim) istemektedirler. Bu talep, ¢alisanlarin  ydnetimle isleﬁ"(:\#:l.le‘ iR
ilgili iletisim taleplerini de gdstermektedir. Calisanlar geribildirim ile kendilerini
objektif olarak degerlendirilmelerini. yonetimin kendileri hakkindaki kanaatlerinin

neler oldugunu bilmek istemektedirler.

Calisanlar, belirsiz bir ortamdan ziyade, eger basarisiz olsalar bile bunu da
bilmek ve kendilerini ona gore ayarlamak istemektedirler. Basarili ¢alisanlar,
geribildirimin yapilmasim istemekle ayni zamanda, galismayan personelin dikkatinin
¢ekilerek ve sOylenerek uyarilmasini isteyerek. basarilarini daha anlamli hale

getirmek de istemektedirler.

S.26.Bagarih Personele Onerilerde Bulunma imkam Verilmeli, Aym

Zamanda Yararh Onerilerin Uygulamaya Gegirilmesi Onemli Bir Odiildiir.

Gegerli  Kum.

Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yizde Yuzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 77 748 755 755

KISMEN KATILIYORUM 2,00 21 204 206 96,1

FIKRIM YOK 3,00 2 19 20 980

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 2 19 20 1000
, 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlar kendilerinin onerilerde ve yeni fikirlerde bulunduklarinda bunlarin
ciddi olanlarinin vonetimce dikkate ahinip degerlendirilmesini, onlarin konu hakkinda
fikir ve diigiincelerinin dinlenmesini. eger uygulama imkani varsa énerilerinin hayata

gecirilmesinide beklemektedirler.
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S.27.Basarih Olmamda Bana Gdsterilen sayginin ve Bana ";ﬁiVeril"ep‘ K

Degerin Onemi Biiyiiktiir.

L *35,.‘\

Gegerli  Kom.
Deger Etiketi Deder Frekans Yizde Yuzde Yilzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 63 612 624 624

KISMEN KATILIYORUM 2,00 29 282 287 911

FIKRIM YOK 3,00 1 1,0 1.0 921

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 6 58 59 98,0

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 2 19 2,0 1000
, 2 19 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 1000

Gegerli Vakalar 101  Cevapsiz Vakalar 2

Calisanlar, kendilerine gosterilecek saygi ve deger oraninda, kendilerinin
daha ¢ok calistiklarimi ve basarili olmak i¢in kendilerini zorladiklarini ifade
etmektedirler. Insamin bagka canlilarda olmayan bu duygusal yonii, psiko-dinamik
temellidir.

S.28.Basanih Personelin Sorumluluk Alanlarinin Artirllmas1 Veya Daha
Biiyiik Bir Is Verilmesi ile Calisana Duyulan Giivenin Artirtimasi Onu Daha

Cok Basaril: Yapacaktir.

Gegerli  Kium.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yuzde Yizde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 58 56,3 56,9 56,9

KISMEN KATILIYORUM 2,00 31 301 304 873

FIKRIM YOK 3,00 8 78 78 951

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 5 49 49 1000
\ 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlar basarilan ile birlikte daha fazla sorumluluk yiiklenmek, daha fazla
onemli islerde ¢aliymak istemektedirler. Calisanlara verilen her yeni sorumluluk,
¢ahiganlarca isletmenin kendisine duymus oldugu giivenin ve Onemin arttig
diigiincesini de uyandirmaktadir. Cahganlan bu sekilde oram artan dnemli islerde
calisarak basart basamaklarim ¢ikmak istemektedirler. Basarilarin sorumluluk

alanlarini genisletmesi galisanlara ayn bir tatmin hissi vermektedir.
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S.29.Basarih Personel Amirleri Tarafindan Takdir Edilip Oviilméldir,qp;. *
N e

Onlarla Samimi Olarak ilgilenip Dertlerini Dinlemelidir.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yuzde Ylzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 59 573 578 578

KISMEN KATILIYORUM 2,00 39 379 382 961

FIKRIM YOK 3,00 2 19 20 88,0

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 2 19 20 1000
, 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlar kendileri ile ilgilenilmesini, iletisim kurulmasini istemektedirler.
Ozellikle basarili personel bunu beklemektedir. Ancak bu ilgi diizeyinin yiizeysel
veya gostermelik degil samimi olmasi gerektiginide belirtmektedirler. Ozellikle
yoneticilerin firsat buldukg¢a ¢alisanlar ile kisisel sohbetlerde bulunmalari, dertlerini

ve varsa sorunlarini dinlemeleri. ¢alisanlan oldukga giidiileyebilir.

S.30.Isyerinde Esnek Cahsma Saatleri Uygulanmaldir.

Gegerli  Kum.
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yiuzde Ylzde

KESINLIKLE KATILIYORUM 1,00 29 282 284 284

KISMEN KATILIYORUM 2,00 32 311 314 598

FIKRIM YOK 3,00 15 146 147 745

KISMEN KATILMIYORUM 4,00 16 155 157 90,2

KESINLIKLE KATILMIYORUM 5,00 10 97 98 1000
, 1 1,0 Cevapsiz

TOPLAM 103 100,0 100,0

Gegerli Vakalar 102  Cevapsiz Vakalar 1

Calisanlarin esnek ¢alisma saatleri istemeleri tamamen ve kismen katilanlarla
% 59.8 oranindadir. Bu soruya olumsuz cevap verenlerin 6nemli kismi yéneticiler
olmakiadir. Sirketyoneticileriyle yapilan goriismelerde bunun nedeni su sekilde
agiklanmigtir. Yoneticilerin esnek caligma saatlerine kargi ¢ikmalar, ¢aliganlarin
heniiz boyle bir duruma hazir olmadiklan ile faaliyet konusunun buna pek izin

vermedigi seklindeki kanaatlerinden ileri gelmektedir



4.3.Faktor Analizi

Faktor Analizi, bir ¢cok degisken arasindaki Kovaryans iliskileri faktor olarak
isimlendirren  rastgele  gbzlenemeyen  miktarsal  biyiikliikler  cinsinden
tanimlanmaktadir. Faktor, gozlenen degiskenlerin bir lineer birlesimidir. Faktor
analizinde Kovaryans matrisinden hareket ederek bilgi kaybina meydan vermeden
daha az sayida faktor adini verdigimiz yeni degiskenlere ulagsmaya ¢aligilir. Gergekte
faktorler yapay olmaktadir. Ancak bunlarn sistemin temelinde oldugu kabul edilir.
Faktor analizinin asil varsayimi, gozlenebilir degiskenlerin, gdzlenemeyen
ancak tahmin edilebilen degiskenlerinin lineer bir fonksiyonu oldugudur. Bu itibarla,
faktor analizi vaparken, 6zdegerler ve faktor agiklama oranlar tablosu analiz edilmis
ve faktor sayisida buna gore belirlenmigtir. Bu degerlendirmeyi yaparken 6zdegeri 1

(bir) ve birin {izerine denk gelen faktorler kural geregi incelemeye tabi tutulacaktir.

Degisken Ortak Deger Faktor Ozdeger Fak.Agik. Oram Kilm. Yiiz.

S.10 1,00000 * 1  4,61270 22,0 22,0
S.11 1,00000 * 2 228143 10,9 32,8
S14 1,00000 * 3 201886 9,6 42,4
S13 1,00000 * 4 134019 6,4 48,8
S.12 1,00000 * 5 1,22073 5.8 54,6
S.13 1,00000 * 6  1,11692 5.3 60,0
S.16 1,00000 * 7 97155 4,6 64,6
S.17 1,00000 * 8 92523 4,4 69,0
S.18 1,00000 * 9 84196 4,0 73,0
S.19 1,00000 * 10 ,79028 3,8 76,8
S.20 1,00000 * 11 711161 34 80,1
S.21 1,00000 * 12 ,68264 3,3 83,4
S.22 1,00000 * 13 61972 3,0 86,4
S.23 1,00000 * 14 54605 2,6 89,0
S.24 1,00000 * 15 47467 23 91,2
S.25 1,00000 * 16 44592 2,1 93,3
S.26 1,00000 * 17 40659 1,9 95.3
S.27 1,00000 * 18 31828 1,5 96,8
S.28 1,00000 * 19 ,25108 1,2 98,0
S.29 1,00000 * 20 23790 1,1 99,1
S.30 1,00000 * 21 18568 9 100,0

Tablo 1.Faktor Tablosu
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Arastirmada anket sorulam iki grubta toplanmaktadur. Bunlafd;ni 1lk1, :
calisanlara ait kisisel bilgilerin bulundugu boliimdiir. Ikinci grup ise, Q&l:é;tﬁarﬁ,wu&
odiil tercihlerini gosteren boliimdiir. Dolayisiyla, biz ¢alismamizda ikinci gmp;;nlw
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calisanlarin 6diil tercihlerine vonelik grubun Fakt6r analizine tabi tutulmasinin,
aragtirmamiz agisindan §diil tercihlerinin tercih siddetini tesbit etmek agisindan daha
dogru olacag diisiincesiyle. bu gruba faktor analizi uyguladik. Faktér analizinde, 6
faktériin en uygun olacag: diisiincesiyle 1 ve yukarist Faktor agiklama degeri olan 6
faktor segilmistir. Bu konunun agiklama oranindan bir miktar fedekarlik ederek daha
az faktor kullanma dolayisivla daha az islem yapma imkanina bagvurulmustur. Tablo
2'de goriildiigii gibi, bu 6 faktore denk gelen degiskenlerin neler oldugu bulunur.
Faktor yiikleri matrisinde her siitun faktorii gosterirken her satirda bir degiskendir.
Her bir degisken igin mutlak degerce en yiiksek degeri aldig: faktér belirlenir ve
degisken o faktdre katilir. En yiiksek degerin alinmasi, iligkinin derecesini belirttigi
igindir. Mutlak degerce incelenmesi ise pozitiflik veya negatifligin sadece iligkinin
yoniinii belirtmesi ve bizim igin faktor olustururken iligkinin yoniiniin degil,

derecesinin 6nemli olmasidir.

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Faktor 6
D.10 43674 .10044 37187 .18943  -,03003 ,20328
D.11 27046 -,00849 49748  -30593  -,13851 ,60651
D.12 23730 A1276 37928  -.18928  -,02341 , 11321
D.13 541584 ,37332 20529 -.03126 ,3269 .30896
D.16 38176 15616 -.10336 55328 ,01625 ,19408
D.17 62324 -.00808 25912 23275 -26928 -37437
D i8 62413 ,08524  -29195  -28154  -08927 -,09969
D19 57480  -,16261 -01647  -.10657 ,19596 -,21344
D20 41982 ,20699 22755 -.23169 ,33941 -, 17831
D21 60123 ,19951 -30676  -24265  -,07409 -,19933
D22 69910  -01540  -22671 - 15679  -.19123 -, 14795
D23 36140  -39808 36387  -33420 -, 10695 ,13259
D24 60253 01180  -47637 06302 -,24042 ,15136
D 25 20420  -,54830  -.25391 20227 ,42559 ,26022
D26 64996  -24389  -.07751 05736  -,27952 ,26327
D27 37843 -,39308 35551 38210 ,11836 -,02023
D.28 37843 -,39308 35551 38210 11836 -,09015
D.29 55294 -31427  -13978  -.11735 55722 -,23096
D.39 26149 ,26881 47879 .09853 ,23309 -,23096
D.14 23711 ,68069 01353 03794  -05347 ,02099
D.15 14757 62040 -.00123 39861 12785 ,07807

Tablo 2.Faktor yiikleri Matrisi
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Tablo 2’dede mcelendlgl tizere 6 faktére denk gelen deglskenlerm fpeler ‘

i
oldugunu veyahut hangi degiskenlerin hangi faktor altinda toplandigini suxstekulde,e

gérmek miimkiindiir.

Fl F2 F3 F4 F5 Fé6
13 23 28 16 31 11
17 25 35

18 29

19 14

20 15

21

22

24

26

10

Tablo 3. Faktérlerde toplanan degiskenler.

Benzer 6zellik arzeden sorular ayni faktdr grubu i¢inde yer almaktadir. Bu
sekilde tiim sorular ile ilgili ayn ayr vakalar yerine 6 faktér grubu ile analiz
yapabiliriz. Ancak bu sekilde konunun ancak % 60’11 agiklama giiciine sahip

olmaktayiz.

ILFAKTOR (F 1): Calisanlarin basanili olmalarinda 6diillendirilmenin
bulunduguna dair diigtincelerin toplandig1 faktordiir. Sosyo psikolojik ve yonetsel
odiiller ile ekonomik &diillerin ¢alisanlan basariya gotiirecegini bu faktdr sorular
altinda gérmekteviz. Calisanlarin  bunlar1 takib eden takdir edilme, Gviilme,
onerilerde bulunma. saygi ve hiirmet gosterilmesi ile ¢aliganlanin bu faktér altinda
daha fazla motive oldugu. onlarin kreatif yanlarinin giiglenmesine yol agan sorular

toplanmaktadir. Bu faktor tek basina konunun % 22'sini agiklama giiciine sahiptir.

2.FAKTOR (F 2): Bu faktor altinda ¢alisanlar ile isletme ve yoneticileri
arasindaki ikili uyumlasmay: Ogrenilmeye ¢alisildigi sorular toplanmaktadir.
Calisanlarin isletmenin kendilerine sagladigina inandiklart veya isletmenin gostermis
oldugu ilgiyi belirten fakiordiir. Egitim, sorumlulugu fazla is alma, geribildirim gibi
odiller bu faktor altindadir. Bu faktoriin % 10.9 oraninda konuyu tek basina

agiklama giicii bulunmaktadir.




3.FAKTOR (F 3): Bu faktor altinda calisanlarin esnek calisma saatlgnll o

kendilerine gosterilecek sayg: ve degeri belirten diil faktdriidiir. Bu faktoriin konuyu'z e -

=

tek basina agiklama glicii, % 9.6 oraninda bulunmaktadir.

4.FAKTOR (F 4): Bu faktor altinda ¢alisanlart basartya gotiiren en nemli
odiillerden, ¢ahganlanin isletmeden beklentilerinden biri olan terfinin bulundugu
faktordiir. Bu faktoriin % 6.4 oraminda konuyu tek bagina agiklama giicii

bulunmaktadir.

5.FAKTOR (F 5): Cahsanlarin giiven duygusuna ve bagarili personelin
kendileri ile ilgilenilmesi ve basarilannin g6z ardi edilmeden degerlendirilmesi
gerektigine dair kanaatlerinin bulundugu faktérdiir. Bu galiganlarn isletme ile kendi
aralarindaki giiven iliskisini, ¢aliganlarin takdir edilme ve ilgilenilme yolundaki &diil
beklentilerinin oldugu faktordiir. Bu faktoriin konuyu tek basina agiklama giicti %
5.8’ dur.

6.FAKTOR (F  6); Cabganlarin isletmelerinden bekledikleri isin
devamlihig: diger bir deyimle is giivencesi 6diilii beklentilerinin bulundugu faktordiir.

Bu faktoriin tek bagina konuyu agiklama giicii % 5.3 oranindadr.



- 4.4, Kiimeleme Analizi

Kiimeleme analizi, gruplandinlmamis veriler arasindaki benzerliklerden
hareketle simflara ve ilgililere verileri kullanabilecekleri sekilde 6zetleme imkam
vermektedir. Kiimeleme analizinde, analize baslamadan evvel, kiime sayist
bilinmemektedir. Kiimeleme analizinde statik bir durum i¢in analiz yapildigindan
sonuglanin gelecekte kullaniimasi miimkiin olmamaktadir. Kiimeleme analizinin asli
amact verileri simflamaktir. Bununla birlikte Kiimeleme analizi; gergek tiplerin
belirlenmesi, model uydurmanin kolaylastinlmasi, gruplar igin 6n tahmin, hipotezlerin
tesbiti, veri vapisiin netlestirilmesi, veri indirgenmesi, aykin degerlerin bulunmasi

amaglarim da tasimaktadir.

Uygulamamizda bilgisayar ortaminda kullanmis oldugumuz SPSS program ile
kiime sayis1 belirlenmeden analiz yapilmasi ve gesitli sayida kiime test edilmig ve ikili
bir kiimelemenin daha agiklayici oldugu gorilmistir.Bu kimelerin ne tir 6zellikler

tasidig1 ek.2’de incelenerek asagidaki tesbitler yapilmugtir.

Kiimeleme analizi tiim sorular alinarak yapilmistir. Ancak 13, 14, 18, 21, 22.
sorular kiimeleme analizinde birinci derecede en etkili degiskendir. Cunki bu
sorularda probabilite (Olasilik) degeri 0.000 oldugu tablodan gorildiigi igin bu

sonuca varilmistir.

Kiimeleme analizi neticesinde bir takim denekler herhangi bir kiimeye dahil
edilememistir. Bunun sebebi ilgili anketi dolduran sahislanin ilgili sorulara herhangi bir

fikir beyan etmemelerinden kaynaklanmaktadir.

Bu agiklamalara gore, ikinci kiimemiz basanli personelin kendisini
gelistirmesine imkan vermek igin rotasyona ve farkli konumlara ulastinlarak
odullendirilmelerini isteyen kiimedir. Bagarili personel igin igin prestijinin Ucretine
yapilan zamdan daha énemli olmadigimi, Odiillendirilmelerde kisa siireli izinlerden gok,
kugik hediyeler isteyen, sirket kaynaklanindan harcama imkani, rotasyon, esnek

¢alisma saatleri isteyen denek grubudur. Birinci kiime ise, rotasyonu istemeyen; takdir



takdir edilme, oviilme, deger verilmeye son derece Snem veren, esnek caliyma
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saatlerine karsi gikan, sirket imkanlarindan yararlanmak isteyen denek kiimesidirsBu,, ,.
"‘_g‘: ) r ot
kiimeyi olusturan deneklerin biiyiik boliimii yonetici olan deneklerdir.

Distance (uzaklik), denegin yerlestirildigi merkeze olan uzakhig gosterir. Bu
degerin kiigiik olmas: istenen bir olgudur. Ornegin 12 ve 87 nolu denek de, birinci
kiimenin merkezindedir. ilgili deneklerin o kiimeyi tam olarak yansittiklarim

gostermektedir.

4.5.Diskriminant Analizi

Dikriminant analizine goére, bir sorunun alt etiketleri bulunur. Egitim
diizeylerine gore 6diillendirilmeyi diskriminant analizine gdre inceledik ve insanlarin
verdikleri cevaplara gore, belirli bir grubun 6zelligini tasiyip tagimadigini 6grenmeye
calisik. Yiiksek okul mezunu ifadesi gercekten o sikkr isaretleyenlerin gergek
durumunu yani o bireyin yiiksek okul mezunu olan bireylerin verdikleri cevaplarla

benzesgmesi derecesini bulmaya galistik.

Gergek Grup Vakalar 1 3 4 5
Grup 1 1 1 0 0 0
ilkokul %1000 % .0 %.,0 %.,0
Grup 3 33 0 25 6 2
lise %.0 %75.8 % 18,2 %6,1
Grup 4 50 0 6 39 5
yitksekokul %.0 %12,0 %78,0 %10,0
Grup 5 18 0 4 5 9
yiiksek lisans-doktor %.0 %22.2 %278 %350,0
Gruplandinlmamis 1 0 i 0 0
vakalar % .0 % 100.0 % .0 %0

Tablo 4. Egitim durumu ile ilgili diskriminant analiz tablosu.
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Biitiin analizimizin grublandirma basaris1 % 72.55°dir. ilkokul mez@piéﬁnda [T
bu durumu % 100 yansitmaktadir. Lise mezunlarinda % 75.8, yukselg;‘okuLﬁ: ' N
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. . B . o
mezunlarinda % 78 ve master-doktora derecelerine sahip deneklerde bu oran % 50%yi.wes

bulmaktadir. Lise ve yiiksekokul mezunlarimin tutarh cevaplar verdigi gériilmektedir.
Master- doktora derecelerine sahip bireyler aslinda yiiksek okul mezunlarindan

ayrilmakla beraber farkh olarak miitalaa etmekte bir yarar gériinmemektedir.

Gergek grup Vakalar 1 2 3 4 5
Group 1 17 11 2 3 0 1
18-25 %64,7 %118 %176 %.,0 %59
Group 2 50 4 41 3 1 1
26-35 %8,0 %820 %6,0 %2,0 % 2,0
Group 3 26 2 3 17 1 3
3645 %7,7  %IlL5 %65,4 % 3,8 %11,5
Group 4 5 0 0 0 5 0
46-55 %.0 % .0 %.,0 %100.0 % .0
Group 5 4 0 0 1 0 3
55 ve yukarisi % ,0 %.0 % 25,0 % ,0 %75,0
Gruplandirilamamig | 0 1 0 0 0
vakalar %0,0 %100.0 % ,0 % ,0 % .0

Tablo 5.Yas durumu ile ilgili Diskriminant analiz tablosu.

Diskriminant analizinde grublandirma basarist % 75.49°dur. Analizde 18-25
vas arasindaki ¢alisanlarin % 64.7°si dogru bir sekilde yerlestirilmistir. 26-35 yas
grubu arasindaki ¢alisanlarin % 82°si kendi yas grublarina uygun cevap vermislerdir.
36-45 yas grubu arasindaki ¢alisanlardabu oran % 65.4’dir. 46-55 yas grubunda bu
oran % 100°diir. 55 yas ve vukarisinda ise oran % 75°dir. Ancak bu yas grubunda bir

kisinin bulunmaktadir.



4.6 Kisisel Ozelliklerin, isletme Uygulamalarimin Odiil Tercihyl'\éti

Olusmasi Uzerine Tesbit Edilen Etkilere Ait Bulgular

s.14.isin prestijinden gok, licrete yapilan zam 6nemlidir.

T

nin

Kesinlikle Kismen Fikrimyok | Kismen Kesinlikle

Yas grubu Katthyorum | Katlivorum Katilmiyorum | Katilmiyorum
18-25 S 5 3 1 % 16.8
26-35 11 21 11 5 % 48.5
36-45 4 9 8 4 %25.7
46-55 2 2 1 % 5.0
55 ve yukansi 2 2 % 4.0

%21.8 % 38.6 % 5.0 % 24.8 %99 % 100

Soruya cevap vermeyenlerin sayisi: 2

Calisanlardan daha diisiik yas grubunda bulunanlarin parasal odiillere daha

fazla deger verdigi goriilmektedir. Oysa 36-45 yas ve sonrasi deneklerimiz, paranin

onemini belirtmekle birlikte isin prestijininde en az onun kadar 6nemli oldugunu

belirtmektedirler. Dolayisivla isaret edilen yas grubunun 6diillendirilmesinde bu

faktériin g6z 6niine alinmasinda yarar vardir.

s.12.Kiiciik hediyelerden ziyade kisa siireli izinler verilmelidir.

s.6.Egitim Kesinlikle Kismen Fikrim yok Kismen Kesinlikle
seviyesi Katilisorum | Katiliyorum Katilmiyorum | Katilmiyorum
ilkokul 1 % 1
Lise 7 13 7 2 3 % 32
Yiiksekokul 3 17 5 12 10 % 49
Master- 1 8 4 1 4 % 18
doktora
%13 % 38 %17 %15 % 17 %100‘
Soruya cevap vermeyenlerin sayist: 3 I
Isletmelerde  calisanlar 6zellikle yiksek egitimli olan ¢alisanlar,

odiillendirilmelerinin sosyo-psikolojik boyutunda kendilerine verilecek odiillerin

takdir ve 6vgliyli vansitacak ama daha somut olacak &diilleri tercih etmektedirler. Bu

somut 8diil, calisanlara verilecek. plaket, silt, takdirname gibi 6diiller olabilir. Bu tiir

odiillerin bir kutlama programi ¢er¢evesinde verilmesi, etki siddetini dahada artirir.



5.39.isyerinde esnek calima satleri uygulanmalidir.. .

s.7.isyerindeki Kesinlikle Kismen Fikrim yok Kismen KcsinlikleL ;"'
mevkiniz Katiliyorum | Kauhyorum Katilmiyorum Kaulmlyorur‘n'; .
Orta diizey yonetici 2 4 2 2 3

Alt diizey yonetici 9 7 3 7 4

idari personel 5 7 2 2 1

Kalifiye isgdren 12 8! 6 3 2

vasifsiz is¢i 1 2 1

% 29.6 % 31.6 % 143 % 14.3 % 10.2

Soruya cevap vermeyenlerin sayisi: 5

Calisanlar biiylik oranda esnek ¢aligma saatlerinin 6diil olarak uygulanmasini
isterken, yoneticilerin 6nemli bir boliimiide bu 6diil ¢esidine kars1 ¢ikmaktadirlar.
Yoneticilerin karsi ¢ikmalarinin en biiyiik nedeni heniiz ¢alisanlarin buna hazir
olmadiklar yolundaki gériisleri etken rol oynamaktadir. Yoneticilerin bu istekleri
goz Oniine alinmakla beraber. basarili calisanlara boyle bir 6diil uygulamasiyla daha
fazla motive edilebilecekleri agiktir. Ancak bu 6diil uygulamasinin ¢ok dikkatli ve

titiz bir sekilde yoneticilerin fazla tepkisini ¢ekmeden uygulanmasinda ayrica yarar

vardir.

s.12.Basarih personele dzel toplanti ve giinlerde kiciik hediyeler varine kisa

siireli izinler verilmelidir.

Kesinlikle Kismen Fikrim vok Kismen Kesinlikle
isletmedeki calisma Katilisorum | Katihyorum Kattimiyorum | Katilmiyorum
siiresi
Bir yildan az 2 1 3 3 2 %21
1-§ yil aras 7 13 4 5 h) % 34
6-10 yil arasi 1 8 5 3 % 17
11-15 yil arasi 1 2 4 3 4 % 14
16-20 yil arasi | 3 I %5
21 yildan fazla i 1 4 3 %9

%13 % 38 % 16 %15 % 18 % 100

Soruya cevap vermeyenlerin sayist; 2



¢ok kiigtik hediyeleri, kendileri i¢in maddi degeri pek fazla olmamakla beraber 6nem

ve deger vermenin, basariy: taltif etmenin daha somut géstergelerini tercih ettiklerini
soyleyebiliriz. Uzun yillar bir isletmede ¢alisanlar igin, isletmelere gecen emek ve
gayretlerinin. isletme sahip ve yoneticilerinin bilmesi onlar1 fazlasi ile tatmin edecek,
yaptiklar1 ¢alismalarinin bosa gitmedigini gérerek daha fazla ¢alisacaklardir. Isletme
sahip veya yoneticilerin kadirsinas davraniglari onlarin emri altinda ¢alisan

personelleri i¢in gayet onem tagimaktadir.

s.12.Basarih personel amirleri tarafindan takdir edilip 6viilmeli, onlarla

samimi olarak ilgilenip dertleri dinlenmelidir.

s.15.Takdir edilme ve | Kesinlikle Kismen Fikrim yok Kismen Kesinlikle
ovgii karn | Katiliyorum | Kattiiyorum Katilmiyorum | Katilmiyorum
doyurmuyor

Verilecekse odiil

olarak para verilsin

Kesinlikle Katiliy orum 16 10 1 27
Kismen Katiltyorum 26 17 1 ] 45
Fikrim yok I 2 1 4
Kismen Katilmiyorum 8 6 14
Kesinlikle Katilmiyorum 6 4 10
57 39 2 2 100

Ankete cevap vermeyen : 3

Yukanidan elde ettigimiz sonug. ¢alisanlar i¢in takdir edilme 6vgiiniin
Onemini ortava koymaktadir. Calisanlardan 100 kisinin verdigi cevaplardan % 96
oraminda basarili ¢alisanlann takdir edilip oviilmesi gerektigi, oysa parasal &diil

oraninin ise % 72 oraninda oldugu goriilmektedir.



s.13.Basarih personele 6zel toplanti ve giinlerde kiiciik hediyeler yerine kiSa-

siireli izinler verilmelidir.
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s.24.Basarili personel | Kesinlikle Kismen Fikrim vok Kismen Kesmllkfré“n_gafg;k“f;;fmg
sirketce Gnemsenmeli Katiliyorum | Katihyorum Katilmiyorum | Katilmiyorum
ve defer verilmelidir.
Kesinlikle Katilis orum 22 27 11 13 9 82
Kismen Katilisorum 2 5 3 3 3 16
Fikrim yok 1
Kismen Katilmix orum 1
Kesinlikle Katilmiyorum 1 1
24 33 14 16 13 100

Ankete cevap vermeyen : 3

Calisanlarin 6nemsenme ve deger verilme yoniindeki beklenti ve istekleri

goriilmektedir. Onemsenme ve deger verilmeyi bekleyen denek oram % 98°dir. Oysa

kisa siireli izin beklentileri ise % 57 oraninda kalmaktadir.

s.20.Basarli olursam kendimi daha ¢ok gelistirmek i¢in farkh birim ve

boliimlerde farkh konumlarda ¢alismak isterim.

s.16.Basarili  olursam | Kesinlikle Kismen Fikrim sok Kismen Kesinlikle

terfi ettirilmem | Katihyorum | Kauhyorum Katilmiyorum | Katiimiyorum

gerekir.

Kesinlikle Katihs orum 29 22 6 7 1 %

63.1

Kismen Katiliy orum 7 19 2 3 3 % 33

Fikrim vok ] 1 1 %29

Kismen Katilmiy orum

Kesinlikle Katimis orum ] % 1.0
% 36.9 % 40.8 % 7.8 % 9.7 % 4.9 % 100

Deneklerin % 96.1 oraninda terfi isteklerine ragmen, rotasyon beklentileri %

77.7 oranindadir. Dolayisiyla odiillendirmede terfi rotasyona gore daha etkili

olmaktadir.



B

s.14.Isin prestijinden daha ¢ok iicretime yapilan zam benim i¢in 6"?émli"(mj;|“,§3_z d,

s.16.Basarih  olursam | Kesinlikle Kismen Fikrim yvok Kismen Kesinlikle

terfi ettirilmeliyim. Katiliyorum | Katuliyorum Katilmiyorum | Katilmtyorum

Kesinlikle Katihyorum 14 30 2 11 7 %
62.7

Kismen Katiliyvorum 8 9 2 12 3 %
333

Fikrim yok 1 2 %29

Kismen Katilmivorum

Kesinlikle Katilmiyorum 1 % 1.0

% 24.6 %39.2 % 4.9 % 24.5 % 9.8 102

Ankete cevap veren deneklerin % 63.8°1 licretlerine yapilan zammun en iyi

4diil olacagimi belirtmektedirler. Oysa galiganlarin % 96 oraninda terfi beklentileri ise

oldukea yiiksektir. Bu da yonetsel ddiillerin ¢ogu durumda parasal ddiillerden daha

fazla itibar gordiigiiniin bir gostergesidir.

4.7.Korelasyon Analizi

Korelasvonun kelime anlami birbirleri ile iliski. baginti anlamindadur.

Korelasyon, degiskenler arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii ifade eder

(Kabukgu, 1994. 5.197). Uygulamamizda bu yonde iliskiler aranmis ve elde edilen

bulgular asagiva ¢ikanlmistir.

1.Korelasyon : Bu korelasyon anketimizde yer alan 2. ve 11. Sorular g6z

Ontine alinarak clde edilmis bulgulardir. Cinsiyetle is giivencesi ve maddi &diil

arasinda bir korelasyon vardir. Erkekler is glivencesini tercih ederken. kadinlar maddi

nitelikte odiillere daha ¢ok 6nem vermektedirler.

I.korelasyon

Cinsiyetiniz

Calisanlar igin en biiyiik 6diil parasal nitelikli

olmaktan ¢ok, is giivencesidir.

,2825%*
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2.Korelasyon : Anketimizde yer alan 6. ve 11. Sorularimizda elde ettlg;mlz B

bulgulara gore. caliganlarin egitim durumlan ile is giivencesi arasinda yuksekeinr :
korelasyon bulunmaktadir. Egitim diizeyi arttikga isglivencesine dair beklentller:rq; #
zayifladiy, diger bir deyimle daha az endise duyma egilimine ¢alisanlar girmektedir.
Yiksek egitimli ¢alhsanlar. diigik egitimli ¢alisanlara nazaran daha fazla is
bulabilecekleri inancina sahip olabilmektedirler. Egitimi daha diisiik galisanlar ise, bu

yonde daha fazla endise duymaktadirlar.

2.korelasyon Egitiminiz

Cahsanlar icin en biyiik &diil parasal nitelikli ,4091**

olmaktan gok, is giivencesidir.

3.Korelasyon: 5.ve 12. Sorular arasindaki tesbit edilen korelasyona gore,
medeni durum ile kisa siireli tatiller arasindaki iliskide bekar, dul yahut bosanmis
calisanlarin, kiiglik hediyeler yoniinde tercih belirtmeleridir. Evli ¢alisanlar ailelerine
daha fazla zaman ayirabilmek gibi nedenler dolayisiyla kisa siireli izinleri tercih

etmektedirler.

3.Korelasyon Medeni durumunuz

Basarilh personele 6zel toplanti ve giinlerde -,2016*
kiicik hediyeler yerine, kisa siireli izinler

verilmelidir.




5.ONERILER

Calisan beklenti ve tercihlerini g6z Oniine alarak yapilan odiillendirmenin
¢alisanlar1 olumlu olarak motive ettigi yapilan anketimiz neticesinde bir daha ortaya
konmustur. Calisanlarin isletme amaglar1 dogrultusunda davranmalarini saglamak,
onlarin kisisel amag ve beklentilerini miimkiin olan oranda kargilamaktan gegtigide

agiktir.

Tim bu sonuglardan sonra isletmelerin 6diillendirmelerin  maliyetinden
¢ekinmeleri aslinda yersiz bir diisiince oldu3uda agiktir. Dogru zamanda ve dogru
kisiye yapilan 6diillendirmeler ile c¢alisan performanst biiyiik bir oranda
artirtlabilecegi i¢in aslinda bu maliyetin yiikii ortadan otomatik olarak kalkacaktir.
Ancak 6diillendirmede yanlis, ¢alisanlarn 6diil olarak sadece parasal 6diil beklentileri
olduguna dair kanaatin vayginligidir. Muhal:kakki ¢alisanlar igin parasal Gdiillerin
ayri bir 6nemi vardir. Ancak vaptigimiz ¢alismada en fazla oranda istenilen 6diil
¢esidi olarak ilk sirada 6nemsenme ve deger verilme sonucu ¢ikmistir. Dolayisiyla
isletmeler uyguladiklar &6diil sistemlerinin wnalivetini sosyo-psikolojik ve yonetsel

odiil uygulamalarn ile azaltabilirler.

Yaptigimiz ¢aligmada ulasmak istedigimiz sonuglardan biriside 6diil ¢esitleri
arasinda hiyerarsik bir siradan ziyade g¢aliganlarin bu 6diilleri isteme derecesini ve
siddetini ortaya koymakti. Ciinkii ¢alisanlar az yada ¢ok biitiin odiil ¢esitleri igin
olumlu diisinmekte ve istemektedirler. Bt nedenle isletmeler ¢alisan beklenti ve
ihtiyaglarim iyi analiz ederek 6diil sistemlurini kurmahidirlar. Eger bu galismalar
vapilmadan odillendirme yoluna gidilirse 6diillendirmenin basarisizhiga veya
istenilen sonuca ulastirmamaya gotiirdiigii tesbit edilebilir. Calisan tercihlerinin
tesbitinde en onemli yol ise karsilikli iletisimdir. Yapilan ikili goriismelerimizde bu

iletisimin yeterince isletmelerde saglanam:digida ortaya ¢ikmustir. Calisanlarin
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yapugimiz anket neticesinde istemis olduklari 6dil tercihlerini bir yiizde siral

tabi tuttugumuzda su netice ortaya ¢ikmaktadir.

Calisan Odiil Tercihleri ve Beklentileri

Baganili ¢alisana dnemsenip deger verilmesi ile % 98
ddillendirilmesi "—

Basarili calisamin terfi ettirilmesi suretiyle 6diillendirilmesi % 96.1
Basanli ¢aliganlara katilim imkani verilmesi suretiyle % 96.1

odillendirilmesi

Basarili ¢alisanlara basarih olup olmadiklarina dair geri % 96
bildirim (Feedback) ile 6diilleme

Basarih ¢ahiganlarin egitim verilmesi suretiyle % 95.1
ddiillendirilmesi
Basarih ¢alisanlara parasal nitelikli 6diiller vermek suretiyle % 95.1
odiillendirilmesi
Basarili ¢alisaniarin takdir edilip. 6villmesi suretiyle % 92.2

odillendirilmesi

Basarili ¢alisanlarin nemli toplanti ve konferanslara % 92.2
katilmasim saglama ile odiilleme

Basarili ¢alisanlara sorumlulugu daha fazla olan is verme % 87.3
suretiyle odilieme

Basarili ¢alisanlarin biirosu. odasi gibi ortamlarinin % 854
iyilestirilip, gtizellestirilmesi ile ddiilleme

Basarili ¢aliganlarin rotasyona tabi tutulmast sureti ile % 774
6dilllendirilmesi
Bagaril: personelin esnek ¢ahsma saatlerine tabi tutulmasi % 59.8

suretiyle ¢diillendirilmesi

Buradanda anlagilacag: iizere, ¢alisanlarin daha ¢ok sosyo-psikolojik ve

yonetsel odiillere Snem verdigi gorillmektedir. Gergekte ortaya ¢ikan bu tablo



isletmeler igin bilyiikk bir firsatida ortaya koymaktadir. Ciinkii 6diil siste%@?
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olduk¢a maliyetli oldugunu belirtenler i¢in bu tablo bunun boyle olmadigim gos.té”n;mwﬁ'
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niteliktedir.

Arastirmamizin bir diger bugusuda ¢alisanlar i¢in parasal ddiillerden ¢ok igin

devamlilig: bir diger deyimle is giivencesi olduk¢a 6nem arzetmektedir.

Esnek ¢aligma saatleri

-
N

Rotasyon

—_
-

Cevresel ortamin iyilestirilmesi

-
o

Sorumlulugu fazla olan is verme

Toplant: ve konferanslara génderme

Takdir edilme ve dvillme

Parasal adiller
Egitim verme
Geribildirim saglama
Katilim

Terfi

- N W s O N o

Onemsenme ve deger verme

o
N
o
EN
o
[¢2]
o
o}
o
—
o
o

Isletmelerin bu dogrultuda galisanlarini édiillendirme yoluna gitmelerinde
oldukga biiyiik 6nem bulunmaktadir. Ayrica isletmelerin i¢inde bulundugu odiil
anlayiginin getirmis oldugu olumsuz sonuglardan da bu sayede uzaklasilmis
olunabilinir. Ciinkii parasal 6diil her defa verilisinde baslangigta oldukga etkili
olacaktir. Ancak bu seferde her 6diil uygulamasinda ¢alisan biraz daha fazla parasal
odil bekleyecektir. Bu durum. ¢alisanin verilen parasal 6diilii begenmemesine kadar
gidecek ve en sonunda verilen &diile ragmen bir sonug elde edilemeyecektir.
Paralarda bosa gidecektir. Elbette ¢ahsanlarin parasal o6diil beklentilerininde
kargilanmasi gerekmektedir. Ancak bu makul oranda ve gerektigi zaman
vapilmalidir. Calisanlar ¢ok ivi licret alsalar bile. kendilerine yeterince deger ve 6nem
verilmeyen, basarilarinin takdir edilip 6viilmeyen. basarilan dolayisiyla ¢alisanlarinin

Oniinii agcamayan, egitemeyen isletmelerde gerekli oranda motive olamamaktadirlar.

Arastirmamuzin bir diger bulgusuna gére. ¢alisanlara esnek ¢alisma saatleri ile

odiillendirme uygulamalarinin ¢ok iyi bir degerlemeden ve yoneticilerin olumlu



gorisleri alindiktan sonra yapilmast gerektigidir.

¢alisanlarinin bdyle bir uygulamaya heniiz hazir olmadiklar1 y6niinde kanaatieré%zu o *“"v’”
mwm“

yaygin olarak bulunmaktadir. Ve
Diger bir dnemli noktada ¢alisanlarin miimkiinse biitiin igletme mensuplarinin

katildign ortamlarda 6diillendirilmesi, 6zellikle belli bir hizmet siiresine ulasmis

¢aliganlara minnet ve takdir hislerini gosterebilecek silt, plaket gibi &diiller ile

odiillendirilmesinde olduk¢a 6nemli faydalarin saglanacagidir.

Arastirmamuzin bir diger Oneriside. elde edilen sonuglardan is giivencesi
hususunda egitim diizeyi diisiik ¢alisanlarin ¢ok yiiksek oranda beklentilerinin
bulunmasidir. Egitim diizeyi yiiksek calisanlarda is giivencesine 6nem verirken,
diisiik egitimli ¢alisanlarin bu yondeki endiseleri daha fazla olmaktadir. Dolayisiyla
bu ¢aligan grubuna yonelik basarili olma olgiisiinde is giivencesi ile ddiillendirilmesi
olduk¢a 6nemli sonuglar ortaya ¢ikarabilecektir. Ancak bu uygulama asin boyutlara

ulastirtlmamalidir.
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SONUC VE DEGFRLENDIRME

Motivasyon ve motivasyonu saglamada kullanilan 8diillendirme sistemleri
insanlarin komplc:. bir yap! tasimasi nedeni ile, insanlarin tutum ve beklentilerinde
meydana gelen degismelere paralel olarak daha karmagik bir hal almaktadir.
Ozellikle, c¢alisanlarin  mevcut giidii  yapilanyla, c¢alisamn  isletmelerde
odiillendirilmeler ile tatmin edilerek, tim olarak caliganlarin tatmin derecesinin
artiriimasi ana hedef olmalidir. Bir galisan1 motive edebilen bir 6diil, bagka birisi igin
yetersiz gordiigii bir odill olabilir. Dolayisiylada ¢aliganlarin  motivasyonunu
engelleyebilir. Insanlar arasindaki farklihiklar istisna degil, genel bir durumdur. Bir
¢aliganin sahip oldugu bir takim yvonlerden, diger ¢alisanlara benzeyebilir. Benzer
vonleri oldugu kadar farkh vonlerinin oldugu unutulmadan uygulamalar yapilmalidir.
Motivasyonun saglanmasinda ¢alisanlarin bu farkli ve benzer yonlerinin galisanlar

arasinda tesbiti olduk¢a 6nem tasimaktadir.

Insanlarin giidiileri ile birlikte ihtiyaglarda bulunmaktadir. Isletmelerin
hazirlamis oldugu 8diil sistemleri. ¢ahisanlarin tatmini yoniinde, onlarin ihtiyaglanda
gbz Oniine alinarak mutlaka diizenlenmelidir. Ihtiyaglarin olugmasi, calisanlarin
i¢inde bulunduklari durum ve sartlara bagli olmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin sahip
olduklari ihtiyaglari, tek tek degil bir zincirin halkalar1 gibi, bir yapi igerisinde tatmin
edilmesini istemektedirler. Bu vénden odil sistemleri, ¢alisanlarin az sayidaki
ihtiyaglarin1 Kkarsilamaktan ¢ok. ¢esitli ihtiyaglarim tatmin edebilecek nitelikteki

odiillerle motivasvonlan etkili bir sekilde saglanabilir.

Calisanlarin kendilerini daha fazla gelistirmelerine. kendilerini agmalarina
firsat vermeyen odiil sistemleri basarth olamayacaklardir. Calisanlar yaptiklari
isin,yaptlmaya deger bir is oldugu yolundaki diigiincelerin yerlestirilmesi oraninda
motive olmaktadirlar. Isletmelerin ¢aliganlarm yaptiklan is bakimindan onlarin

onemli olduklan intibaini g¢absanlarinda uyandirmalidirlar. Caliganlar, tiim bu
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uygulamalardan sonra vaptiklan isler yoniinden beklentilerinin kargilaridigi -

hissederlerse, ekonomik 6diillerin siddeti azaltilabilinir.

Isletmelerde galisanlar basarili olmaya 6zendirilmeli, baganli olan ¢ahsanlar
mutlaka &diillendirilmelidir. Bu 6diillendirmede, esnek bir yapida ve deneysel bir
yaklasimla yapilmalidir. Yoneticiler, ¢esitli teknikleri ihtiyath bir sekilde
denemelidirler. Calisanlarin anlasiimasi ve analiz edilmesi bu yiizden 6nemlidir.
Ancak yapilacak olan bu analizler, onlarin nigin ¢alistiklani ve ¢alismalan

karsiliginda ne bekledikleri konusunda belli bir fikre sahip olmak igin yapiimalidir.

Isletme yonetimi, ¢alisanlari ile aralarinda bir etkilesim kopriisti kurarak, hep
birlikte motive olabilirler. Ozellikle yoneticiler, ¢alisanlarla beraber, onlarin
kendilerini motive etmelerine vardimci olmayanlar, ¢alisanlarinida motive etmede
giicliik gekerler. Calisanlarin davranislarini ve diislincelerini etkilemenin en saglikli
yolu onlarn etkisine agik olmaktir. Yéneticilerin, yoneticilik kalitelerinin ve yonetim
uygulamalarinin da yiiksek kalitede olmasi gerekmektedir. Yoneticilerin, ¢alisanlarini
motive etmek amaciyla gostermis oldugu gayretleri, genel yonetim davranislariyla
uyumlu olmalidir. Yoneticilerin vetersiz ve etkisiz olmalari, motivasyon gabalarini
bosa ¢ikaracaktr. Yoneticilerin bu baglamda kisilik yapilarininda 6n planda oldugu
unutulmamahdir.  Calisanlarin - motive edilmesinde veya motivasyonlarinin
bozulmasinda yonetici kisiliginin 6nemi biiylik olmaktadir. Tutarli ve gergekgi kisilik
yapilarina sahip objektif olan yonetici kisilikleri daha basarili bir sekilde ¢alisanlarim
motive etmektedir. Calisanlar i¢in Onemli olan yoneticilerinin nasil bir insan

oldugudur.

Motivasvon kavrami bir moda kavram olmaktan ¢ikarilmahidir. Yani
motivasyon, orgiitlerde bir kisim otoritelerin bulunmasinin gerekli oldugunu
soylemesinden daha gok gergekten istenildigi igin saglanmalidir. Bu y6nde yapilacak
tiim faaliyetler ve gayretler bu merkezde icra edilmeli ve ¢alisanlarinda isletmenin
bunu istedigine ikna edilerek. c¢alisanlarin bu yonde gayret sarf etmeleri

saglanmalidir.
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Arastirmamamizin genel anlamda ortaya koydugu sonuglar Tiirk Call_s'r'ge_'l:'ﬁ:/;,;

havatinda bulunan iggorenlerin, ekonomik odiillere énem vermekle birlikte, sosyo- '

psikolojik odiillerede olduk¢a Onem vermesini ortaya g¢ikarmasidir. Tark ¢aligma
havatinda sosvo-psikolojik 6dillerin ayri bir yeri bulunmaktadir. Odiillerin kisilere
gore farkli tatmin dizeylerinin oldugu ve bu konuda tam bir genelleme yapmanin
mumkiin olmadigida ortaya c¢ikmaktadir. Isletmelerimizde ¢ahsan tercihlerini
yansitabilecek odil tesbitleri ¢aliymasin yapilmamis olmasi, hatta bazi isletmelerin
odiil sistemleri kullanmaktan siddetle kagimiyor olmasi da bir gergektir. Gergekte bu
tiir isletmelerin az ya da ¢ok oranda ¢diillendirme vaptig bilinmesine ragmen, bunu bir
sistem haline getirmekten g¢ekinmektedirler. Oysa calismamizda bulunan Onemli
tesbitlerle; basarih personelin odillendirilmesinin isletmeye olan baglihgi artirdigy,
calisanlarin yaratici yanlarimn giiglendigi, kendilenni daha fazla ¢aligmaya yonelttigini,

isletmeyi dzbenlikleme siirecine ¢alisanlarin girdikleri belirlenmistir.

Tirk Igletmelerinin 6diil sistemlerini kurmada ve gelistirmede, toplumumuzun
dinamik sosval ve ekonomik yapisini ve sartlarini g6zoniine almalari gerekmektedir.
Ozellikle, ekonomik yonden krizde bulunulan zamanlarda calisanlarini rahatlatacak

parasal 6dillere biraz daha 6nem vermesi, ¢alisanlari ¢ok daha fazla motive edecektir.

Turk toplumunun tim bireylerinde oldugu gibi, gahsanlanmizinda sosyal ve
toplumcu vonleri buradada goze c¢arpmaktadir. Calisanlarimiz  {iyesi olarak
bulunduklan isletmelerinden kendilerine ilgi gosterilmesi ile kendilerine sahip ¢ikilmasi
beklentisi icerisinde ylksek bir oranda bulunmaktadirlar. Bu noktanin isletme
voneticileri tarafindan degerlendirilerek, bu vonde uygulamalar gelistirmeleri

calisanlarin basan diizeyini oldukga viikseltecektir.

Isletmelerimizin 6dul sistemleri kurmaktan kaginmalaninin bir diger nedeni de.
kurulacak bu yapmin maliyetinden kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarin odiil
beklentilerinin sadece parasal nitelikte oldugu seklindeki kanaatleri son derece
vanligtir. Arastirmamizda elde edilen bulgular bunun boyle olmadigimi agik bir sekilde
tesbit etmistir. Dolayisiyla, o6diil sistemlerinin nesnel olarak g¢ahsunimas: ile elde

edilecek art1 degerin, 6nemi bayuktir.
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Arastirmalar, her isletme igin farkli 6diil sistemlerinin kurulmas: geré ,_tf@n&gm i £
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belirtmektedirler. Bu amagla isletme yonetiminin ilk olarak ise alinacaklara bu yondé™=™

analizler yaparak, onlarin 6diil tercihlerinin tesbiti yapilabilir. Ayn1 sekilde isletmede
calisanlarin bu yondeki beklentileride, yapilacak periyodik aragtirmalarla ortaya

¢ikanlabilir.
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OZGECMIS

1969 Konya ili Beysehir Ilgesi dogumluyum. Ilk ve Orta 6grenimimi Isparta ili
Sarkikaraagac Ilgesinde tamamladim. Lise 6grenimimi Konya Veteriner Saghk Meslek
Lisesinde tamamladim. 1986 Yilinda Diyarbakir Tanm Il miidiirliginde memuriyetime
basladim. 1998-1991 yillan arasinda Diyarbakir ili Kulp ilgesinde, 1991-1992 yillan

arasinda Konva ili Derbent ilgesi ile Hityiik il¢elerinde gorevime devam ettim.

Universite tahsilimi 1992-1996 yillart arasinda Selguk Universitesi Tktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Kamu Yoénetimi Bolumiinde tamamladim. Aym zamanda
Konya Veteriner Saglik Meslek Lisesinde memurivet hayatima devam ettim. 1997
Yihindan itibaren Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakultesinde Arastirma

Gorevlisi olarak galismaktayim.



EK 1. VERI SETI

Soru _ Kiime Mesafe

Soru __ Kiime _Mesafe

55 2 8,307
1 2 8,660 56 2 7,616
2 2 6,557 57 2 7,681
3 2 7,746 58 2 8,307
4 ) 7,141 59 2 7,071
s ! 7,937 60 . ,

6 2 9,055 61 2 8,718
72 7,141 62 . ,

8 2 8,000 63 2 9,592
9 2 9,000 64 2 7,746
100 2 7211 65 2 1,616
11 1 8,426 66 2 8,426

2 2 ,000 67 ! 9,110
13, , 68 2 8,485

14 2 6,782 69 2 9,220

15 2 8,062 70 2 7,416

16 2 7,348 71 2 6,856

17 2 8,775 22 6,856

18 2 8,944 73 2 7,483

19 2 7,416 7“2 8,124

20 2 9,165 52 8,185

21 2 8,485 76 2 7,348

2 2 7,000 72 6,856

23 2 6,708 %2 8,062

24 2 8,124 9 2 9,000

25 2 6,633 80 | 8,718

26 , 81 2 8,944

27 . , 82 2 9,165

28 2 9,434 83 2 8,307

29 2 7,681 84 . .

30 2 9,592 85 2 8,602

31 2 8,775 86 2 9,274

32 2 8,124 87 l ,000

33 2 8,367 88 2 7.550

34 1 9,220 89 2 9,000

350 2 9,055 9% . .

36 2 8,544 91 2 8,485

37 2 8,185 92 2 8,485

38 2 8,888 93 ! 8,775

39 2 9,165 94 2 8,544

40 2 7,071 9% 2 8,426

41 2 8,367 96 2 9,274

42 2 9,165 91 2 8,718

43 1 7,141 98 2 9.000

44 2 8,367 99 2 8,888

45 2 8,602 100 2 9,592

46 2 7,348 101 . .

47 2 8,718 102 2 8.124

48 2 9,274 103 2 6.633

49 1 7,483

50 2 8,185
51 | 7,746
52 2 8,832
53 2 7,348

54 1 9,274



Ek 2. Veri Seti

Degisken

S.10
S. 11
S.12
S.13
S.16
S.17
S.18
S.19
S.20
S.21
S.22
S.23
S.24
S.25
S.26
S.27
S.28
S.29
S.30
S14
S15

Kime

45170
2.8100
8245
23.0347
7025
1.8961
26.2016
41028
11.5094
31.7827
9.2011
8245
2.4229
.3952
1.7348
1.0769
1.3397
.8985
.0036
26.2016
6.1235

Hata

,488
1,328
1,689
1,635

,442

672

,823

,604
1,206

A74

,549

510

361

,420

376

912

724

421
1,793
1,460
1,610

Olasilik

,003
,149
,487
,000
211
097
,000
011
,003
,000
,000
,207
,011
,335
,034
,280
A77
148
,964
,000
,054




EK 3.

Asagida .6diillendirme tercihlerinizin tesbitine vonelik sorular bulunmaktadir. Aragtirmada sizin t e
Bu goriislere ne kadar katildigimz goriilmek istenmektedir.Uygun isaretleme tarzi agagida
verilmistir. . R
Kesinlikle Kismen Fikrim Kismen Kesinlikle

katithyorum  katiliyorum  yok reddediyorum reddediyorum

[K [k [2 [r R |Xk 2 rR

Liitfen her ifadenin karsisindaki bir gikki isaretleyin

Kesinlikle katiliyorsaniz.”K” harfini Kisman rddediyorsaniz,”r” harfini ,
Kismen katiliyorsamz.”k™ harfini . Kesinlikle rddediyorsaniz,”R™ harfini,

Fikriniz yok ise,”?” isaretini

I-KiSiSEL BiLGILER
Liitfen asagidaki ifadelerden sizin durumunuza uygun olani segerek isaretleyiniz.

1.Cahstifimiz Boliim:....

2.Cinsiyetiniz: a)Erkek b)Kadin

3.Dofum yeriniz a)Kdy-Kasaba  b)ile o)l

4.Yas grubunuz  a)18-25  b)26-35 €)36-45 d)46-55 )55 ve yyukarisi
5.Medeni durumunuz: a)Evli  b)Bekar c)Dul-Bosanmisg

6.Egitiminiz a)ilkokul b)Ortaokul c)Lise d)Yiiksekokul e)Master-Doktora
7.Mevkiniz a)Orta Diizey Yonetici  (Miidiir, Mudir Yardimcisi)

b)Alt Diizey Yonetici(Sef veya ustabast) c)idari personel d)Kalifiye isgoren e)Vasifsiz isgi
8.Bu isletmede kac yildir ¢ahgiyorsunuz?

a)l Yildan az b)l-5 yil aras1 ¢)6-10 yil arast d)11-15 yil arast €)16-20 y1l aras

)21 yildan fazla

9Simdiye kadar hayatimzin biiyiik boliimiinii gecirdiginiz yer.

a) Kent b) Tasra

10.Basanii__olan_personele parasal nitelikii (Prim, lkramiye kardan pay qibi) éditler Kk 2?2 r

verilmelidir.
K k ? r

11.Calisanlar icin en blyuk 8dul parasal nitelikli olmaktan ¢ok, is giivencesidir.

12.Basarili personele ¢zel toplanti ve giinlerde kiicuk hediyeler yerine, kisa sureli izinler K__k 2 r

verilmelidir.

13.Basanl personele sirkete ait ara¢ ve imkanlarin yararlandinimasindan ziyade belifli g k 2?2 r

bir limit dahilinde sirket kaynaklarindan harcama imkani verilmelidir.

14 _lsin prestijinden daha cok lcretime yapilan zam benim icin énemiidir . K k ? r

15 Takdir edilme ve 6vqu karin doyurmuyor, eder verilecekse 6dil olarak para verilsin. Kk 2?2 r

16.Basarili olursam Terfi ettiriimem gerekir . K k ? r

17.Odillendirildigim zaman sirketim icin _yararli olacak seyleri bulmak icin yeni K k ? r

dusinceler bulmaya kendimi zorluyorum.

18.Basarili_olmak icin calismamda Bana duyulacak olan Saygi ve Hurmetin énemi K k ? r
baytktar ‘
19 Basarili olduumda basarimin takdir ediimesini ve évillmeyi isterim . K k ? r

20.Basarili olursam kendimi daha ¢ok gelistirmek icin farkli birim ve bolumlerde farklh K k 2?2 r

konumlarda calismak isterim .

21.Basarili personelin birosu, odast gibi cevresel ortaminin dahada iyilestiriimesi gerekir K k ? r
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e
g, o
22.Basanli_calisanlara, 6nemli kisilerin _toplanti _ve konferanslanna__katimalan *K- k  2-
sadlanmalidir. T

23.Basarnli olan personele, daha st konumlara hazirlamak icin verilecek edgitim K

programilari en iyi ddaldir .

24 Basarili personel, sirketce 6nemsenmeli ve ona deger vermelidir . K _k ?
25.Personele basarili olup olmadidi kendisine muttaka bildiriimelidir. K k ?

26.Basarili _personele 6nerilerde bulunma imkani _verilmeli,ayni zamanda _yararli

onerilerin uygulamaya geciriimesi_énemli bir 6duldir .

27 Basarili olmamda bana gosterilen sayginin ve bana verilen degerin énemi biyuktar. Kk 2

28.Basarili personelin sorumiuluk alanlarinin_artiriimas) _veva daha biyuk bir is
verilmesi.ile calisana duyulan givenin artiriimasi onu daha ¢ok basarili yapacaktir .

29.Basarili_personel amirleri tarafindan takdir_edilip évalmelidir, onlarla samimi olarak K k 7

ilqilenip dertlerini dinlemelidir.

30.Isyerinde esnek galisma saatleri uygulanmahdir . K k ?




