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Isletmelerin biiyiimesi ve modern igletmecilik ilkelerinin uvgulan-
di1 glnimiiz isletmelerinde en bilyikk sorun isgtren—crgiit biitiinlesmesi so-
runudur. Bu iggoren-orgilt Eiitiinlegmesi sorununu klasik veklaginila ¢Ozmek
yetersiz kalmigs ve bu yetersizlifi gidermek amac:yla modern giriisler ile-
ri striiimistiir. Sonugta da, "durumsailak yaklagim:™ olusmus ve biviece bu
sorun bir vlcide ¢ozimlenmeye calisilmistir.

Maddi ve beseri ogelerden olusan drgiitler tekmolojik yenilikler,
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galanmalar ve siddetli rekabetler gibi etkenier dolavisiyvie, izletmeler
dinamik bir ortamda faaliyet gostermektedirier. Bu dinamik ortamdaki ig-

letmeler amaclari clan kdr ve buyimenin yveterince sagzlanabilmesi icin
waddi ogelers olduga kadar ve hatta dahe razla beseri bgelere bnem vere-
rek anmaglaring uiasabilirier. Igiermelerin amaglarina ulasmak i¢in isgl

renleri ige nwiive etmede uvguladiklari klasik motivasyon kuranlar: ve

arafxau Ve_\.l“f:_f.z.. kaimo
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ve bu vetersizligi gidermek amacivis modern mo-

tivasyon kuramlariy ve araclari ortavas ¢ikmigtir.




"Motivasyonun isgiicii devri lizerine etkileri'"nde agafidaki hususlar
vnemli zellikler gosterirler: Insanlar isletmelerde neden va da nigin ga-
laigarlar? Bazi kigilerin yetenekli ve caligkan oldugunu bildigiiriz halde
nicin istenildizi gibi ya da yeterince calismazlar? Isgtrenler nicin sen—
dikaya iiye olurlar? Isletmelerde grev ve lokavt nicin meydana geimektedir?
Kigiler igletmelere nigin girerler, isletmeden nic¢in ayraliriar? Bu soru-
larin sayisini cogaltmak mumkiindiir. Bu sorunlarin ana nedenleri cofunluk-—
la ve en basta igletmede uygulanan motivasyondur. Yani, isletmenin szhip
oldugu ticret gibi maddi ve vikselme taninma gibi psikolojik motivasyon
araclarinin isgdrenlerin ihtiyaclarini ne derece gidermede etkili olup

olmadigiyla ilgilidir.

Eger isletme rakipleriyle rekabetten kazangli cikmzk, istikrarls,
kdrla, biiyliven ve modern tiirden bir isletme olmak istiyorsa; iggCren or-
glit biitiinlegmesine gereken tnemi vermelidir. Isletme sship oldufu gerek
maddi ve gerskse psikolojik motivasyon araglariyla iggbrenlerinin ihti-
yvaclarini "gidererek bu amacina ulasmaya galigmalidir. Aksi halde, iglet-
me sahip oldufu motivasyon araclarini uvgun sekilde isgSrenierin ihtivac-
larini gidermekte kullanmazsa grevler, pasif direnmeler ve isgiici devri
gibi hig¢ de hos karsilammayan durumlar ortaya ¢ikar. Bundan delayi, mo—
tivasyonla isgiici devri arasinda gok glicii bir iliski mevcuttur. Moti-
vasvon araglari uygun gsekilde uygulanirsa isgbrenin Orglitine baglilifa
artar ve iggiren orgit bltiiniegmesi kolavlikla saglanir. Aksi halide, mo-
tivasyonun eksik va da hatali uvgulsimasi sonucu isgbrenin orglite baili-
1382 azalir ve isgtren-drgiit blituniesmesi saflanamaz. Scnugta da, iggh-

renin isten ayriimasina yani igglicli devrine neden olabiiir.




Yukarida tnemi agiklanan bu c¢alismanin arr‘lac:l; isgbren-orglit butiin-
lesmesinde "motivasyonun isglici devriyle iliskisi"nde modern anlamda alz-
nabilecek onlemler ve stratejilerin neler clduguru agiklamakiir. Caligma-
miz U¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bgliinde motivasyon kavrami, tanimi
tnemi ve kuramlarina deginilmisg; ikinci bolimin birinci kisminda isglicii
devri kavrami, tanim, onemi ve iggilicii devrini etkileven faktorler ve
ikinci kisimda da, igletme ve iggtren agisindan motivasyon-iggici devyi
iligkileri ayrintali bir sekilde incelemmistir. Ugiincii bolimde ise, ikin-
ci bolimde inceledigimiz "Motivasyomm Isgiicti Devri Uzerine Etkileri'min

MARSA A.S.'deki incelemesi agiklammistir.




BIRINCI BOLUM

MOTIVASYON KAVRAM VE KURAMLARTNA GENEL BiR BAKIS
Birineci Kisam

MOTIVASYON KAVRAMI, TANIMI VE BASLICA BOYUTLART

I. MOTIVASYON KONUSUNDA GENEL BILGILER,KAVRAMI, TAWIMI VE BA

ASLICA
BOYUTLART
Motivasvomum ne oldufimil kavravabiis

i ek 'i(:’in; FI,SAE;"H}H rice mni 1
vasyon konusurda genel bilgiler verilecek, sonra kavram ve tanimiari ve

sonunda da baslica boyutlarina deginilecektir.

1. MOTIVASYON KONUSUNDA GENEL BILGILER

Isletmeier faaliyette bulunurken bazi temel faktorlerin etkisi

- altindadarlar. Bu faktorlerin basinda insan gelir. Orgiitiin cesitld ba—

samaklizrindzki isgbren bagaril:i oldufu sirece, isietmelerin tim olarak

basarilarandan stz edilebilir. Orgit piramidini diistnecek olursak, bu

¢

et

piramidin en Us: kisminda yer alan Ust vonetici grubu bir isletmenin
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gelecegini tayin eder. Igletmenin faalivet konusu ticaret, saneyi, aske-
ri, hastane gibi ne olursa olsun hepsi, basarili ydneticilerin etkenii-
gine bagiidir. Bu orglitler bazi fonksiyonlari yerine getirmektedirler.
Hastaneler saglik iglerini, cokullar egitim hizmetlerini, fabrikazlar sa-
nayi ve tiiketim mallarini saglarlar. Genis bir insan toplulugu da bu Cx-
giitlerde gorev yapmaktadir. Bu insanlarin cesitli Orglitlerde calismala-
rimin temel nedenini arastirmak, diger bir deyisle "insan neden ya da
nigin ¢alisir?” scorusuna cevap aramak gerekir (1). Bu scruya eskiden ba-
sit bir cevap verilmisti: Imsan kermini doyurmak igin, daha dofrusu, bes-
lerme, barimma, giyinme gibi fiziki ihtiyaglari oldugu ve ayni zamanda
korktupu icin calisayordu (2). Icinde yagadifimiz modern cagda ise bu
soruya Ornegin (3):

- Para ya da gelir elde etme,

Calisilan isden zevk alma,

Bir sorumiuluga sahip olms,
- Diger insanlarla isbirligi yapma,
- Bir orgiitiin lyesi olma,

- ViilrenTlema  Axsmva s
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— Calisarak daha saglikl: olma

I

Issiziikten dogan aylakliktan kurtulma

i

Isden dolayi bazi cikarlar eide etme

ibi cok degigik cevaplar verilebilir.

(1) Iran 0ZaLP, "Motivasyon Teorilerindeii Geligmelerin Isletme Yoneti-~
mine Etkisi", Adana I.T.1.A. Isletme Enstiriisd Dergisi, Y.1, S.1,
(Mart-1977), s.15-16.

2) R.BIZE-Jean MILHAUD {Cev.Mchmet TUPk4X-Mehme: YAZGAN), Sanayi Psi-
kolojisi, Kardes Matbazsi, Anbara, 1962, 35.27. '

(3) CZALP) s.16-17.




Motivasyon yonetim faaliyetlerinde hem cok basit hem de ¢ok kar-
magik bir konudur. Bazi yazarlar motivasyonun kokeninde insan ihtiyag-
larinin yattigini belirtmekte ve dolayisiyla da motivasyomun asil nede-
ni insan ihtiyaclari olmaktadar (4). Insanlar nicin belli yonlerde dav-
ranirlar? Nigin bir ybnetici resmi is siiresi sona erer ermez biirosunu
terkeder de, bir digeri herkes igyerinden ayrildiktan sonra bile birkag
saat fazla calismayi tercih eder? Bir kisi belge ve rakamlar arasinda
yalniz basina saatlerce calismaktan hogslandigi halde, nigin diferi masa
basinda galigmaya tahammiil etmez ve belki biitiin gliniini taskalariyla te-
mas kurmasina imkin veren bir igte gecirmek ister? Bazi ytneticiler iist-
lerinin her sozinii onayladiklari halde, bazilari nic¢in gerekli gordiik:
lerinde elestirmekten cekinmezler? Bu sorulara cevap olarak, ber bireyin
kendine &zgii, ayri bir kigilige sahip bulundugu sovlenebilir. Ancak bu
farklara ragmen, biitiin insanlar i¢in ortak ve belirii bazi ihtiyaglarin,

tatmin ve motivasyon bic¢imlerinin vb. varligindan bahsetmek de mumkin-

diir (5).

Insan1 harekete geciren ve hareketlerinin ytnlerini belirleyen,
A —— ——— mman ~T man Torm A e 1—4-.wnn re '5,-n-v-_.
viitas il U_uLQu.LJ.\.C_L\_.L.L, u.un.lu.u.u..;, INNANG.ari, «K205Gl8 Srdu, 1458 LS
kularadir. Bu kelimeler ise aktif ve motive edici kuvvetlerdir. O healde

davranis , bireylerin arzu, inanc¢, ihtiya¢ ve hatta korkularina gtre

de yonetilmektedir. Say:ilan hu giic ve kuvvetlerin bilegkesi, kiginin

{&4) Gary DESSLER, Persommel Management, B.Z, Reston Publishing Company,
Inc., Reston, Virginia, 1981, s.205-206.

{(5) Toker DERFLI Organizasyonlarda Davranis, Ar Yayin-Dagitaim, C.I, B.2,

Istanbul, 1981, s.187.




psikolojik gabalarina bir amaca ulagmak ilizere organize eder, devamiilik
ve dinamiklik kazandarir. Davranislarin icinde her ne kadar arcu ve amag-
lar sakli bulunsa da, bunlaran yaminda, kisinin davranislarini etkileyen
ve vin veren bircck uyarici unsur mevcuttur. Bunlar genel olarak, ¢evre-
sel kosullar, kigisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi
unsurlardan olusur. Bireyin arzu ve ihtiyaglari tatmin edilmedikce bir
dengsizlik durumu ortaya cikmaktadir. Insan varliginin derinliklerinde
bulunan bu ihtiyaglari belirleyen motivier kisgiseldir. RB: glicler bazen

sosyal cevre ve kiiltiurin etkisi ile torpiilenir, gizli giiclerini kavheder

veva yon degistirerek bagka arzu ve istekler haline doniigebilir. Su hal-

)

de, kiginin yagsadifi ortama, sosyal ve kiiitiirel cevreye, orf ve &detlere
uymayan, arzua ve ihtiyaglardan dogan motivier gliclerini devam ettireme-
mektedirler. Aksine kisinin ig¢inde vasadifi ortama uyan arzu ve istek-

ler kabul edilebilir ve benimsenebilir (6).

isletmeler faaliyette bulunduklari ortamlarda rakiplerivle sirek-

1i bir rekabet icindedirler. Bu rekabetten basariyla cikilabilecek tek

-

bir model yoktur. Bu nedenle isletme yCnetimi isgbren-brgilit bltiindesme-
sine gereken nemi vermelidir (7). Bir orglit belirli hedefiérin gercek-
lestirilebilmesi icin biraraya getirilmig beseri ve fiziki kaynaklar

teplulufudur. Boyle oldufuna gore de sosyal bir yapidir. Bu nedenle mo-

tivasyon ve drgiit birbiri ile cok yakindan ilgili konulardir. Orgiitleme

(6) Erol EPEN, Yometim Psikolciisi, Iglemme Iktisad: Enstitiisii Yayin No:
105, B.3, Istanbul, 1989, s.383.
{7) Donald W.GRIESINGER, "The Human Side of Ecoromic Organization”, The

Academy of Managemant REVIEW Dergisi, C.XV, No:3 (Temmiz~1990},
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iginde dikkatler isgbrenin yetenek ve kaabiliyetlerini tam olarak orta-
ya koyabilmesini motive edici bir yapinin kurulabilmesi noktasinda top-
lamr. Orgiit ve motivasyon konularini bir ¢izgi ile ayarmak gerekirse,
orglitiin bireysel mevkiler arasi iliskiler konusuyla ilgilendigini; moti-
vasyonun ise, bireylerin tekér teker tutum, davranig ve gayretleri lze-
rinde durdugu soylenebilir. Boyle oimakla beraber bu iki konuyu birbi-
rinden ayirmak gerekmez (8). Orgiit; belli bir igbolimi, yetki ve sorum-
Juluk dagilim bicimi olarak, aslinda cansiz bir varliktir; bir iskelet,
bir yapi, bir sema, bir plandir. Cna canlilik ve yasam veren, &rgiit a-
raclarini kullanarak kendilerine dagitilmis olan yetki ve sorumluiuklar-
la gbrevlerini basaran i§g6renlerdir. Burada, isgtrenler ile isler ya da
is gruplara arasindaki uyumlasma da onewli bir konu olarsk karsimiza gi-
kar. Islerin nicel yonii ile nitel yomii onlari basaracak isgdremin yete-
nek ve nitelikleriyle uyum helinde olmalidir. Bir isgbrene, yetenek ve
niteliklerinin listiinde is vermek ile onu yetenek ve niteliklerinin al-
tinda is yapma durumunda birakmak, en Onemli uyumsuziuk yaratan bir ocr-

giitleme yanlisidir.

insan olmadan, ybneticiler orgiitiin teknolojik ve yapisal wmsurla-
rinda verimliligi artirmak Uzere istedikleri defisgiklikieri vazpabilir
ler. ¥Fakat insaniar lizerinde diledikleri gibi tasarrufta bulunamazlar.
insan irade sahibi karmasik hir varlaiktair; davramiglarini ve tepkilerini

her zaman dnceden kestirmeye imkAn yoktur. Orglt iyeleri kendi arzulariy-

{8) Pesim BAYKAL, Glniimiizde Yonetim: Tewmel Ravramlar ve Yeni Gorlisler
i. i, Isletme Fakiiltesi [gi.Ikt.Enst. vayain No:2Z1l, Istanbul, 1974
5.122,135,

(9) Kemal TOSIWN, "Organizasyon, Perscmel ve Moral Iligkileri®, Orgenizas-~

yon Dergisi, Y.2, S.6, 1978, s.6.




le verimliliklerini artirabilirler veya diisiirebilirler. Iste, ytnetimin
en tnemli sorunlarindan birini tegkil eden ve motivasyona yol agan, in-

sanlarin bu niteligidir (10).

Bilindigi gibi insan, elbette, meggul olmak ihtivacinda oldugu
icin ve 6zellikle kendisinin ve yakinlarinin gegimini temin etmeye mec-—
bur oldugu igin cgalisir. Bir daha belirtmek gerekir ki, insanln.yalnlz
bunun icin calistigini diistinmekle hata edilmis olunur: Insan temel ih-
tiyac¢larin otesinde yer alan arzulari tatmin etmek icin c¢aligir, hatta
bazan da calismak yiizinden sihhatini bozar. Gercek durisn boyle cimakla
beraber, birgok kigi tam bir gayretle calismiyor, hatta bazilari i kin-
larinmi frenliyorlar. Bu durumda; "Insanlar Nicin Calisayorlar?" sorusu-
nun yaninda, bagka bir sorun ortaya g¢ikiyor: "Insaniar Higin Calig-

miyor?"” (11).

Endiistriyel isletmelerde iggdrenlerin motive edilmesiyle ilgili

iic nokta dikkatimizi cekmektedir:

- Insan davranisini harekete geciren etmen nedir?

-~ Bu davranisi yonlendiren nedir?
- Bu davranisin devamliliZ: nasil saflanir? Ve Korumur?

iste bu tic temel etmen, isletmelerde insan devranigini anlatmaya

vardamel olmaktadir (12). Bu durum ilerki kisimlarda agiklamaya ¢alisa-

PN
-
ey

g

Q) Ulki DICLE-Atilla DICLE, “Isteklendirme (Motivasyon)", Erzuvum Ata-
+irk Universitesi Igl.Fak.Dergisi, C.I, S.1, 1973, s.73.
BIZE-MTLEAUD. s.28,36.

Eaver OZKALP, Davramis Bilimleri ve Organizasyoniardz Devranis,
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Pakisehir T.7.I1.A. Yayiniara No:249/169, Eskisehir, 1982, s.1i6.
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cagimz kuramsal ve pratik ysklagimlarda sik sik karsimiza c¢ikacaktir.

2. MOTIVASYON KAVRAMI VE TANIMI

Yukarida motivasvonla ilgili genel biigiler verildikten senta,
simdi motivasyon kavrami ve tanimini agiklayarak komumun daha iyi kav-

ranmasinil saglayabiliriz,

A, Motivasyon Kavrama

"Motivasyon" stzciigi artik ¢ok sik duyulur olmustur. Hatta giin-
lik dile girmis ve ¢ogu kez yanlis ve yersiz, biraz da moda gerefi olur
c¢lmaz kullanilir hale gelmistir (13). Motivasyonun isletmenin bzsarisin-
da cok tnemli bir fakior ve giintimizde ¢ok kullanilan bir kelime clmasina
ragnen yanlis anlasilan, yanlis kullanmilan ve ytneticiler tarafindan yan-
lig uygulanan bir kelimedir (14). Motivasyon kavrami, latince "motive"
stzciigiinden tiretilmistir, bu da "eylem" anlamina gelmektedir. Motivas-
yon terimi ile ilgili olarak gereksinme ve diirtii kavramlar: da kulla-
nilir (15). Ayrica, motivasyonla ilgili literatir genis oldugu icin, zii-

i enidii ama o~ eovere ir [P ) LI Sy St AT e AL an PR
c

. PO,
hatal B o T ) Gy Vahing Llar vy Cldine g _Lul_\.x\Ak._.uu_n_.L.um,, Wiy L LU VT

mon

-

gibi ¢ok degisik kavramlar bazen es anlamda, bazen de birbirinden cok

farkli olarak kullan:imsktadar.

(13) Lugva‘ KAYNAK, Organdzasyonel Davrams, Isletme Fakiiltesi Yayain No:



B. Motivasyon Tanimi

Motivasyon gok cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Asagiya moti-
vasyonun tanimiyla ilgili degisik yazarlarin tanimlari alinmistir. Moti-
vasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yotne dogru devamli sekili-
de harekete gecirmek icin yapilan cabalarin toplamidir (16). ASKUN'a go-
re, "Motivasyon genel anlamiyla, insani davranisa iten ya da gttiiren ne-
den olarak ¢ok yalin tanimlanabilir. Baska bir deyisle, kisinin gbster-
digi cesitli davranislar karsisinda dolayli ve dolaysiz "nig¢in", "neden"

scrularinin yanitlaril motivasyonun scrmt goriintUminii ortaya koyar" (17).

SABUNCUOGIU'na gore, "isgorenleri isletme amaglarina yaklastirici,
inandirici ve Bzendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ufraglara moti-

vasyon denilebilir" (18).

AYTEK'e gbre, "motivasyon, bir kimsenin arzu edilen davranigi
gostermesi igin bu davranisina karsilik maddi ve manevi fayda onermek-

tir" (19).

KAYNAK'a gore, "motivasyon, gereksinme, diirti ve istek kavramla-

—— [ IOV, J DT JURUUE SR U pi. DU S B JCIE SR, S SR SN S R PIUGK . [
Ll o WAL Wlliicue il diiiac s INAULD A0 YN LL QL B N UL LI VL Ly e

yatkin gelistirilmis bir kavramdir" (20).

(16) EREN, s.388.

(17) inal Cem ASKUN, Isgbren, Eskigehir I.T.1.A. Yayinlari No:207, Eski-
gehiv 1078 <. 450.

(18) Zeyyat SABUNCUOGLU, Caligsma Psikoloiisi, Uludag Universitesi Basim-—
evi, Bursa, 1984, s.63.

(19) Bintug AYTEK, Isletmelerin Verimlilifinde Ucretler ve Igsel Tegvik,
Ankara I.T.1.A. Yayinlari No:77, Ankara, 1977, s.17.

(20) KAYNAK, 5.99.



Yukaridaki tanimlarin ortak ydnlerini g0z Gniine alarak s¢yvle bir
motivasyon tamma verebiliriz: Motivasyorn, bir veya birden ¢ok insana be-
lirli bir amacin gergeklestirilmesine karsilik olarak maddi ve manevi

favda surma faaliyetidir.

3. MOTIVASYONUN BASLICA BOYUTLARI

Isletmelerin kAr ve topluma hizmet gibi temel amaclari vardir. Is-
letmelerin amaglarina ulasmalarinda isletmenin kaynaklarini degerlendiren
yvonetici ve iggfrenlerin tutum, davranmis ve cabalarimin rolii biviktiir.
bu nedenie, ybonetici ve iggtrenierin isletme amac¢larina faydali oimalari,
onlarin motivasyonuna baglidir (21). Burada birincil onemi olan, motivas-
von olgusunda, olguya yon veren ve olusturan fizyolojik, psikolojik ve
sosyal icerikli kavram ve ilkelerin yorumu olmaktadir. Bireysel ihtiyag-
lar, fizyolojik acidan alindiginda fizyclojik varligin siirdirilmesi dgin
gerekli olan ihtiyaclardir, diye tanimlanabilir. Hava, su, vivecek, ice-
cek, seks, disari c¢ikma bu acidan temel ihtivecglardir. Psiko-sosyal yon—

den ihtiyaglara bir bakis, bizi sonradan kazanilmig ihtiyagliar kavramina

yagama gereginin sonuglaraidir (22).
Orgiiti clusturan beseri unsur olarak insan, psike-sosyal bir var—
izk olmasi nederndyle, his ve diigiince, arzu ve ihtiyag, imit ve korku gi-

bi bir tekim davranigsal yeteneklere sahiptir. Bireyler bu vetenekleni

spastan ve edindifi tecrilbeler, vetistifi sosyal cevre veya iligkide

bolundefo kimselerin etkisi altinda sonradan kazanrrlar. Burm: takiben

(21} AYTEK, s.17.

{22) YAYRAK, s.08.




kigisel imit ve arzularini gergeklestirecegine inandiklari ve igbirligi
ile olusturduklari brgiitlere, teknik becerileri yaninda his ve duygula-
rini, Umit ve endiselerini, hayat felsefesini, kisaca kendilerine ozgu

tim davranislarini beraberinde getirirler. Boylece olusan orgiit, farkli
kigisel diisiince ve davraniglari kapsayan sosyal ve begeri bir yapi ozel-

1ligi tasair (23).

Isgorenlerin motive edilmesi son zamanlarda yonetim kuramcilera . -
ile endiistriyel psikologlarin lizerinde onemle durduklari bir konu olmus-
tur. Birgok yazar motivasyonun bekleyis -verimlilik- sonug¢ fonksiyonlari
ile iggorenlerin tatmini ve orgiit ikliminin tnemi lizerinde durmuglar-
dir (24). Orgiitsel davranis acisindan motivasyonun merkezi roli, orgiit-
lerde bireylerin davranislarinda cok onemlidir. Arastirmacilar, orgiitsei
davran1s caligmalarinda, géllgmanln niteligi ve niceligi, ayni davranisin
diger calisanlarla birlikte gOsterilmesi, ise gelme veya gelmeme ve ig-
ten tatmin duyma veya belirli bir isten ayrilma gibi konularda caligma-
lar yapmaktadirlar. Bu durum, orgitsel davranmis calismalarinda, Orgiitsel
kararlarin isgdrenlerin ifatminini etkileyen faktorlerdeki onemini belirt-

T1orda JoaRranlardin Arolaama ~eh .
i aria reniarin pad

has v~
y SO~ 4 NS e e gL, P

mektedir. Motivasvon diBer du
kadag iliskilerinin iggici devri ve ige gelmeme gibi davranislar lzerin-

de etkili olmaktadir (25).

(23) Hayri ULGEN, “Orgsnizasyonda Beseri Unsurun Onemi”, I.U. Isl.Fak.

7

Dergisi, C.I1¥, S.1, (Nisan-1974), s.182.

(24) Robert J.WHERRY, Sr.-Jchn C.50UTH, "A Worker Motivasyon Scale", Per-
sonnel Psychology Dergisi, C.XXX, No:4, (Kis-1977), s.613.

(25) Martin G.EVANS, "Orgsnizational Behavior: The ceantral Role of Moti-
vation", The Journal of Management Dergisi, C.XII, No:2, (Yaz-1986),
s.203-216.
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Fizikcinin gekim kuvvetini gtzlemledigi gibi, motivler doZrudan
dogruya gtzlemlenemez. Fizikci gesitli olaylari gozlemler, hepsinde or-
tak olan yeryliziiniin merkezine dogru gitme egilimine "gekim" der. Biz de
davranis cesitlerini gozlemleriz. Hepsinde ortak olan sudur: Davranisi
distan ve organizmadan gelen uyaricilar idare ve kontrol eder. "Iste bu
kontrolleri belirtmek ig¢in motivasyon stzclgiini kullanmiyoruz. Efer orga-
nizma faaliyeti, yiyecege dogru yonelirse burada aglik motivi, bulundu-—
gunu, suya dogru gidiyorsa susuzluk motivi, liks titkketime ytneliyorsa

litkks motivi bulundugu anlagilir (26).

isletmelerin caligma sisteminde Orgilitsel davranis ve tabi ki mo-
tivasyonu bir dizi denklemlerle de ifade edebiliriz (27). Once bireyin
yetenegine bakalim. Bilgi ve onu uygulama becerisi, davranmig dilinde
"Yetenek" clarak kabul edilir ve su denklemle gtsterilir:

- Bilgi X Beceri = Yetenek

Simdi motivasyonu tamimlayalim. Motivasyon, kiginin belirli du-
rumlarda gosterdigi tutumdur. Teknik olarak su denklemle giosterilir:

_ Aarmms T Ar T\nv—nncn-: V TDal-Tavsrs o0 — MA¥ G vre covrmar
LAl sonipednict ascl v sbare o AU y dety B e AT A

Daha agik olarak belirtirsek:
~ Tutum X Durum = Motivasyon

Motivasyon ve vetenek herhangi bir fealiyette kisinin basarimimi

(26) Metin INCEOGLU, Gudiileme Yontemleri, Ankara Universitesi Basin-

N K, b H
Yayin Yiksek Okuiu Yayinlarz, No:&, Ankava, 1985, s.22.

(27) Keith DAVIS (Gev.Kemal TOSUN ve digerleri), Igletmede Insan Davrani-
s1: Urgiitsel Davrams, I.U. Yayin No:3028, Istanbul, 1982, s.681-
682,



15

beraberce ortaya koyarlar. Simdi, agagidaki denklemler dizisini yazabi-

liriz:

= Bilgi X Beceri = YEtenek
= Tutum X Durum = Motivasyon

- Yetenek X Motivasyon = Insan Bagarimi

Orgiitsel davranigin faaliyet alani, asagidaki denklemle gosterile-

bilir:
— Tutum X Durum = Mctivasyon
Orgiitsel davranigin onemi, asagidaki denklemle ortaya konabilir:
- Yetenek X Motivasyon = Insan Basarisi

Motivasyon terimin-tanlmlandlgl sekliyle, orgiitsel davranis,
denklemdeki iki etmenden biridir. Daha da ote Srgitsel davranis, moti~

vasyon difer etmen olan "yetenegin" ortaya cilmasinda onemli bir rol oy-

nar.

Yoneticinin basari sansi ile motivasyon bilgisi arasinda g¢ok va-—
Trmon I dam 223l omicn e e T et . Y, ST T 1 . - 1 . . 1 N
Al oy aepne Vaildel . oggurCinat laifigl fodulilalda, La>il vl UL balid, e

zamen, ne Clclide ve hangi motivasyon araglariyla motive edilecegi konu-
sunda veterli bilgi ve demeyime sahip olan yoneticilerin orgiitsel butiin-
lesmeyi ve caligma verimini arttirma sanslara ¢ok yiksektir (28). Bunu sapta-
mak icin yonetici caligma crtaman: cekici hale getirmeli, "sosyal atmos—

in olusmasina calismalil, ekonomik motivler kadar sosyo—psikoioiik

notivierin de etkisine inammalidar.




-
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I1. MOTIVASYONUN ANA UNSURLARI VE ONEMI

Asagida motivasyonun ana unsurlari maddeler halinde; motivasyonun

tnemi de isletme ve iggdren acisindan acgiklanacaktir.

1. MOTIVASYONUN ANA UNSURLARI

Motivasyon isleminin esas olarak asagidaki unsurlari kapsadigi

soylenebilir (29).

— Her insan organizmasinda omnu siirekli ve isteyerek calisma ve
motive ve sevk edici bir takim itici kuvvetler vardir.

~ Suurlu olarak yapilan her hareket, o hareketi yapan insanin tu-
tum ve davranmiglari yoniinden aciklanabilir. insanin tutum ve

davraniglari ise bir "motiv"in dogurdufu bir somugtur.

— Her insanda cegitli tip ve tabiatta bircok ihtiyaglar vardair.
Bu ihtiyaclarin giddet ve silirekliligi insandan insana degisir.

- Thtiyaclarain tatmin edilebilmesi "amag"dir veya motive edilmis
tutum ve davranislarin yoneldigi sonuctur.

- Amac¢ veya hedef farkedildigi veya anlasildigi anda, “"arzu" ha-
line dounigiit .

- O zaman insan belirli bir motivasyon unsurunz kargi ilgi veya
ihtiyag duymaya baglar. Bu ilgi, amacin gergeklesmesine yardim-
cx olacagl hissinin doguracagi zevkin olustufu bir sonuctur.

- Maksatla ve bilerek yapilan her faaliyet bir motivasyon umsu-
rumm uygulanmasi sommda olugur. Bu ise bir amsci gercekleg—

tirebilmek ig¢in harcanan cebalarin scnucudur.

(29) BAYKAL, s.164-165.
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- Maksatli ve bilingli olarak yspilan bir hareket amaca erismek

ve tatminkBrilifZin saglanmasi sekiinde sonuglanir.

2. MOTIVASYONUN OweMi

Yoneticilerin basarzlari cogunlukla diger iggOrenlerin yetenek.
ve diistincelerinden faydalanmalarina baglidir. Nigin bazi iggtrenlerden
mikemmel performans alinirken digerlerinden alinmaz? Ni¢in bazi isgtren—
lerin cok caliskan ve kabiliyetli olduklarini bildigimiz halde siirekli
tembeliik yaparlar? Bu sorular motivasyonla ¢ok yakindan iigilidir. Mo~
tivasyon isgorenin iyi ya da kotl is yepmasina etki eder. Dolayisiyla,
motivasyon davraniglari etkilemektedir. Yoretimde motivasyon konusu co-
gumlukla yanlis anlasilip-vorumiammakta ve yanlis kuallaniimaktadir. Yo-
netici, isgbrenin motive oldugunu goremez (isgdren daima motive olmug-

tur); o, motivasyonun olumlu ya da olumsuz oldufunu gorir (30).

Calismak iizere igletmelere giren bireylerin birden ¢ck amaglari
vardir ve bunlar difer bireylerinki ile uyusmavabilir. Orgltin islerli-
gi agisindan ideal olan, bireyin kendi amaglarimi basarmada orglit amaci-
na hizmet etmenin araci olacagini disimnesirni saglamaktir. Bovle disunen
bireylerin, bireysel sahip olduklari potansiyellerini orgiit amacina hiz-—
met edecek bicimde kullanacaklari varseyilabilir (31). Orgiit iiyeleri
kerndilerine verilen gorevleri vapmaya istekli clmadikga, orgiitte verim-

1ilik ve etkenlik saglanamaz. Orglitlerde etiuin bir motivasyon, verilen

(30) James F.EVERED-J.Erich EVERED, Shirt-Siceves Management, B.Z, AMACOM,
g

American Management Lasociation, New York, 198
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emirlerin kabul edilmesini sagladigi gibi, gorevlerin daha verimli bix
sekilde yerine getirilmesine de yardimci olur. Bir insanin fizik varii~
g1, emegi ve zamani satin alinabilir; fezkat onun yaraticili@i, girigim
ruhu, sadakati, bedenen, fikren ve rvhen kendisini ¢rgiite =2damasa paray-
1a satain alinamaz. Bunlar  ancek Srgitte ivi bir motivasyonum varliZi

ve kullanilmasaylz elde edilir (32).

A. Motivasyomun Isletme Acisindan Onemi

Yonetici motivasyon kcnusu ile ilgilenmek zoruvndadir. Cimki ytne-
icinin bagarisi, astlarimn Srgitsel amaglar dogruitusundz caligmalerz-
na; bilgi, yetenek ve gliclerini tam olarak bu dogrultuds hercamslarina
baglidir. Baska bir deyisle, motivasyon ile verimlilik cok yaskindan ilig-
kilidir. Motive olmayan isgbrenin verimlilik gostermesi bekienmemelidir.
Kigsiler cok gesitli davranislar gosterirler. Bu davranislarin dejigik

nedenleri olabilir. Y¢netici agisindan Cnemii olan isgdrenierin orgiitin

amaciari dogrultusunda davrarmalaridir (33).

Buglin yonetimin en belli basli fonksiyonlarindan biri clen moti-

vaoumsn ande aro 11T ionaidaAs mAa vvoavimi artiavan hacit hiv falmil ws n'.:\ avran
Tagyen 22ae SN Y

chebMlshRagle! hagir hir il vz 20
degildir. Motivasyon bir feisefe, hir diisiince sekli va bir yasama terzi-
dir. insanlarin ihtiyac, istek ve davramislari lizerine kurulmugtur. Mo-
tivagyen yonetimde temel ve vazgecilmez faktorlerden hirvidir. Gergekten
bagarili bir vonetim motivesyon olmadan saflenamaz. Orgiit tnceden szp-

¢

tepmiy amaciarin basarilmasi i¢in birareye gelmis bireyierden meydana

=

LE
{33},’émmr KOCEL, Igletme Yoneticiligi: Yometici Geligtimme, Crpmnizas—

?’

n ve Devranag, 1.U. Isi.Fak. Yayan No:205, Istanhul, 1889,
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gelir. Isletmedeki bireylerin bu amaglar icin miicadele etmeleri ancak

iyi bir motivssyon sistemi kurmakla olur (34).

Isietme, herseyden once, tiyelerinin orgiit ama¢larim benimsemesi-
ni, bunlarin gerceklesmesi ic¢in de, isgorenlerin ¢aba gostermelerini bek-
ler. Calisan kimsenin zamanim is basinda veya isle iigili faaliyetlierie
gecirmesi, isi en iyi sekilde yapmaya calismasi, Orgiitiin varliklarim:
koruyup gbzetmesi, Orgiitiin huzurunu bozacak, caligsmasini aksatacak hare-
ketlere girigmemesi, amirierine itaat etmesi, is arkadasglarivla uyum i-
¢inde calismasi ve tenkitlerden uzak kalmasi gibi hvwsuslar, drgiriin tye-
lerinden beklentileri olarak siralanabilir (35). Yonetimin roli isgore-
nin basarili olabilecegi ortami varatmak olmaktadir. Baska bir deyisgle,

iggbren isi yapar, yonetim de destekleyici ortam saglar (36).

Bui nedenle konuya bilimsel bir yaklasimla, her isletmenin kendine
ozgli kogulliara gbz Oniine alinarak ve iggdren davraniglarins etkileven te-—
mel faktorleri arastirarak esnek bir motivasyon politikasinin uygularmasi
gefelkitigi sovlenebilir (37).Yoneticiler acisindan i§letme—i§gdren kutup-
lari arasinda denge saglamanin en gecerli volu, isletmenin zmaciarini cl~
dugu kadar isgtren dmaglarlnl da yakindan tanimaktir. Bu amaciz ¢ncelik-
le isgcrenleri ise ybnelten motivleri ve bunlardan kayneklanan ihtivag

tiirierini incelemekte ve daha sonra belirli bulgulera varmakta yarar

vardir.

{(34) OuALP, =.18.

(35) Murettin FALDIRIMCI, "Motivasyon Igin Aushtar Bir Ksvram: Psikolo-
jik Sgrlesme", Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Der-
cisi, C.1, S.1, 1987, s.125-125.

(36) DAVIS, 5.68.

(37) SABUNCUOGLY, s.Ha.




B. Motivasyomun Isgtren Acisindar Onemi

Motivasyommn isletme agisindan Onemi oldugu kadar, iggdren aci-

sindan da nemi vardir. Burada en tnemli 08e, isgbrenin igletmeye katki-

larimin karsiligimi gerek maddi ve gerekse manevi 6diil olarak isletmeden

talep etmesidir.

Igporenin ihtiyac alamini once iki ana bslimde ele almak gerek-

mektedir (38).

- Isgtrenin insan olarak ihtiyaglari,

- Isgvrenin orgiit iiyesi olarak ihtiyaclari

Bu durum Sekil-1'de daha agik goziikmektedir.

Sekil-1

Isgoren Ihtiyaclari

_ - Isgbren
Thtivaglari

Insan Olarak Thtiyaclar

Orgiit Uyesi Olarak Ihtiyaglar

Fiziksel
ihtiyaclar

{Psikolojik

Thtiyaclar

Toplumsal
Thtiyaglar

Orgiitsel

Thtiyaclar

Yonetsel

Ihtiyaclar

Fonksivonel

ihtiyaclar

Keynak: Inal Cem ASKUN, Isgtren, Eskisehir I.T.I.A. Yayinlari No:207,

Eskigehir, 1978, s.450.

{38) ASKUN, s.455.




Sekilde isgtren ihtiyaclari iki gfup altinda toplarmaktadir. Is-
letme ybnetimi iggfrenleri motive etmede bu iki grup isgdren ihtiyacla-
rin1 gtz tniinde bulundurarak bu ihtiyaglara uygun motivasyon araglari
summalari gerekir. Isletmelerde isgbrenlerin ihtivaclari farkli Szellik-
ler gtstermektedir. Bundan dolayi, isgtrenlerin orgilitten ihtiyac¢larimn
tatminiyie ilgili bazi beklentileri bulunmaktadir. Bu onemli beklentile-
ri soyle siralayabiliriz: Ucret, ig giivenligi, anlamli is, uygun arkadas
ve dost, yapilan isde giivenlik, ilerleme imkinlari, konfor, diiriist ve
kabiliyetli liderlik, kabul edilebilir uygun emir ve yonetim, uyguit bir
sosyal grup (39). Bunlarin disinda; kararlara katilma, sahsi otorite ve
giic kazanma istegi, is yapmak icin gerekli bilgi ve talimatlarin yeterli
olmasi, kurallarin ve kont;olﬁn asiri olmamasi, yapacafil rolin agikcga
belirtilmesi, ayni anda iki ayri iist'in emrinde bulunmama, kigisel hayva-
tina saygili olunmasi ve nihayet kendisinin de biitiin difer insanlar gibi
insana yarasir bir muamele gormesi gibi diger bazi: hususlar, isgbrenle-
rin "psikolojik stzlesme” cercevesindeki beklentileri olarak sayilabi-
lir (40). Siiphesiz sozii edilen beklentilerin her kisi icin farkli olabi-

ThrnaRd AL md e ssmals +-“+“1mnr?n1-”-1-.-v-
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£39) Edwin R.PLIPPO, Persormel Management, B.5, Mc.Graw-Hill Internation-
al  Bock Companyv, Anckland, 1980, s.341-342.

{40) KALDIRIMCI, s.123~124.




ITkinci Ki1sim

MOTIVASYON KURAMLART

I. MOTIVASYON KURAMLARI VE GENEL BILGILER

Motivasyon Lonubunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli kuram
ve modeller gelistirilmis bulummaktadir. Bu kuram ve mcdeller, yometici-
lere, kigileri motive eden faktorleri belirlemek, motivasvonu stirdiirmek
konularanda yardimca olmak iddiasindadir. Bazi modeller, kig silerin ihti-
yaglarinin bir ifadesi olan motivlere dolayisiyle kisginin icinde olan

faktorlere agirlik verirken, difer bazilara tesviklere yani kiginin di-

PRI P P, - ~ ~ !
ginde clan, kigiye dagoraden verilen falitiimlere sfarlalk vermeltedir (41)

Bu kisimda onemli motivasyon kuramlarindan ve bunlara iliskin go-
riislerden stz edilecektir. Burada motivasyon konusunda soylenen her soze
yer vermek hem liizzmsuz hem de imkinsizdir., Cinki davranis bilimlerinin
gelismesiyle motivasyone iliskin bircok kuram ortava ¢ikmistir. Bazen
ayni seyler degigik kelimelerle ifade ediimigs va da tnceden ileri siri-
len goriigierin tamamlavicisi olmislardir. Aciklayaca@imiz kuaramlarin bii-~

tin gorisieri kapsavacefr kanisindayiz.

(41) KOCEL, s.303.
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1. KLASIK MOTIVASYON KURAMI

Klasik motivasyon kuraminin oziini kl8sik yonetim yaklagimdz bul-
mak mimkiindir. Bu yaklasim, bilindigi gibi Mc Gregor tarafindan X lura-
mi ad:r altinda somut bigimde agiklanmis ve iggbrenlerin ise motivasyo-
munda "havug-sopa” ikilemi ig¢inde ekonomik motivler ile denetim islemi
on planda tutulmustur. Klasik motivasyon kuraminda, birey isten kacgan,
tembel, para diiskiinii ve’ gbrevini kaybetme korkusu ile ¢alisan kisgidir.
Bu goriis agisiyla, iyi yOnetim anlayigi isgdrenlere agiri olmayvan fakat
motive edilecek giicte yeterli ilicretin tdenmesi ve isde koruma giivencesi
verilmesi ilkesine dayanir. Kldsik motivasyon kuramindz insan "ekonomik
bir varlik olarak ele alinir. Verimlilifi arttirmanin en gegerli yolu
olarak iicret artisi gosterilir. Bu goriise gore icret artarsa c¢alisma is-
tegi de yiukselecektir. Bu basit mantigin ortava cikardigi sonu¢ sudur:
Calisma verimi artarsa uUcret artrmalidir, licret artirildaginda galisma
verimi yiikselir. Bu durumda stirekli ve diizenli olarak ekonomik odiillen-

dirmeye gitmek motivasyomun en giiclii yolu olarak gosterilmektedir (42).

Bilimsel vonetimin babasi Frederick W. Taylor, 1890'da kl&sik ku-
rami celik endiistrisinde uygulamaya basladi. Taylor'a gbre, motivasyon
cldukca basitti ve insan para ic¢in calisiyordu; daha ¢ok para tdendigin-
de daha cok g¢alisacaklardi. Eger hizli calisana yavas ¢alisandan daha
fazla icret odenirse sonugta insan daha dikkatli ve daha istekli c¢ali-

sir (43).

Homewood, Tilinois, 1983, s.116.
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Ancak Taylor, calismalarinda insan psikolojisi lizerinde fazla dur-
mamis, insani bir makina parcasi gibi diigiinmis ve yiitksek iicret karsiligi
yilksek verimin saglanabilecegine inamnmisti. Taylor'un bu hatasi ©lumiin-
den sonra, ilkelerinin uygulandigi isletmelerde cesitli tepkilere vol
acgti. Sendikalarin kuvvetlemmesi ve birgok isletmelerde tahribe, sabota-
ja kadar giden igci direnisleri; Taylor ilkelerini tatbik edilemez hale

getirdi (44).

Isletme yapilarinin karmagiklasmasi sonucunda 19. yiizyildaki bu
goriis yetersiz kaldi. Bu goriis eskimis olmasina ragmen hald motive edici
bir faktor olarak kullanilmasi sonucu isgorenler arasinda tartigmalar,
diisiik verim ve sonugta da, isglici devri, ise gelmeme, rahatsizlik ya da
hastalik ve uyumsuzluklar ortaya ¢ikti. Harvard Isletme Okulu'nda Elton
Mayo ve meslektaslari Hawthorne'da Western Elektrik Sirketi'nde ¢ok tnem-
1i seri caligmalar yapmislar ve endiistride calisma grubunun sosyél Ozel-
likleriyle ilgilenmislerdir (45). Bu agiklamalardan sonra Neo-Klésik mo-

tivasyon kuramini incemeye gecebiliriz.
2. NEO-KLASIK MULIVASYUN KURAMI

Hawthorne deneyleri, verimlilikteki artigin calismanin fizik §art-i
larinda yapilan degisikliklerin degil, fakat isgCrenlere gosterilen yakin

ilginin bir sonucu oldugunu ortaya cikarmistir. Bu bulgu dikkatleri insanin

(44) Mehmet (ZCAN, “Organizasyonlarin Beseri Yomii ve Motivasyon”, S.I1.D.
Y.10, $.87, (Kasim-1975), s.29.

{(45) Frederick HERZBERG-Bernard MAUSNER-Barbara B.SYNDERMAN, The Motiva--
tion to Work, B.2, John Wiley and Sons, Inc., New York, 1959, s5.126-
127.
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sosyal ve psikolojik yorlerine cekmis ve "isgorenin tatmini verimliligi
saglayacaktir" varsayiminin nec-klZsik fikir akimina esas tegkil etmesi-
ne yol acmistir. Neo—klésikler bireyler iizerine fazla efilmekle orgilitin
timiini ve amaglarini ibmal etmektedir. Verimlilik ig¢in oOrgiitin mutlu
bir aile yuvasi" olmasimin yeterli olacagr ongoriilmektedir. Klisik ytne-
tim insani orgiitiin amaclarina ulasmak ig¢in bir ara¢ olarak kullanirken,
neo-kldsikler orgiiti insanin tatmini igin kullanilabilecek bir arac ola-
rak gormektedir. Ikisi de bu bakimdan gercekci ve tam olmayan kismi go-
riisler olmaktan oteye gecememektedirler. Ancak, neo-klésikler dikkatleri
insanin gesitli ve ozellikle sosyal ve psikolojik ihtiyaclarina ve grup
dinamiklerine gekmek suretiyle motivasyon acisindan kl&sik yonetime nis-—
petle cok daha biiyitk bir gelisme saglamis ve gagda§'motivasyon kuramla—
rimin olusmasina genig dlgﬁde katkida bulummustur. Hatta biitlin gagdas
motivasyon kuramlarinin temelinde neo-kldsik okulumm ortaya koydufu
fikir ve bilgilerin yer aldigi sovlenebilir (46). Hawthorne arastirma-
larindan sonra ig ile insan arasindaki iligki incelenmeye devam edilmis
ve daha karmasik motivasyon kuramliari ortaya ¢ikmistir (47).

- - . m A es ) = e . [P Jp I PR 1 [ D
Yurarida KIaslk Ve Neo KidSik iotlivasyuil Kulcineal 10 agintading

tan sonra, modern motivasyon kuramlarini inceleyebiliriz.

{467 pICLE pitiE, s.77-78.
(47} Richard I.DRAKE-Peter J.SMITH (Cev.Xemal TOSUN ve digerleri), Sa-

nayide Davranis Bilimleri, Igletms Fakiiltesi Yayin No:83, Istanbul,
1978, s.96.
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3. MODERN MOTIVASYON KURAMLARI

Glintimiizde motivasyon karmasik bir konu olarak ortaya cikmaktadir.
Klasiklere gore "Iktisadi adam”, neo-klisiklere gbore "sosyal adam”dan
sonra, sira "karmasik adam"a gelmistir. Glnimizde insanlarin ihtiyag tiir-
leri artmigtir. Insanlar bu ihtiyaclarini gidermek icin cok farkl:.davra-
niglar gostermektedir. Insani tanimak ve bunlardan etkin ve verimli nasil

faydalanilabilecegini gostermektir.

A. Abraham H.MASLOW'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Motivasyon kuramlari arasinda en cok bilineni Maslow'un Ihtiyac-
lar Hiyerarsisi Kuramidir. Bi kuramin iki ana varsayimi vardir. Bunlar-
dan birincisi kisinin gosterdigi her davranisin, kisinin sahip oldugu be-
lirli ihtiyaclara gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaclarint gider-
mek ic¢in belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaclar davranigi be-
lirleyen onemli bir faktordiir. Yaklasimin ikincisi varsayimi ihtiyacla-
rin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir siralanma
suiunan intiyeglar gider
rilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaclari kigiyi davraniga sevketmez. Ih-
tiyaglerin kisiyi davraniga sevketme 0zelligi bunlarin tatmin edilme de-
recesine bagladir. Tatmin edilen bir ihtiya¢ davranis motivi olma Gzelli-
gini kaybeder ve daha Ust seviyedeki ihtiyaclar davraniglari etkilemeye
baglar. Bu yeklasima gore kisinin ihtivaclari bes ana grupta toplansbi-
1ir. Birinci grup en alt diizeydeki ve en ilkel ihtiyaglari kapsamaktadir.

Besinci grup ise en yiksek diizeydeki ihtivaclari kepsamakiad:r.
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Bu ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsgi goyledir (48):

- Fizyolojik fhtiyaclar: Yemek yeme, su uyku, seks.

- Givenlik Ihtiyaclari: Can ve ig giivenligi, tehlikelerden korumma,

- Sosyal Ihtiyaclar: Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk,

~ Kendini Gosterme Ihtiyaci: Taninma ve prestij kazanma, kendine
giiven duyma.

- Kendini Tamamlama Thtiyaci: Sahip olunan potansiyeli gercekleg-

tirme, yaraticilzk.

Acikladigimiz bu kavramlari sbyle bir sekille belirtebiliriz.

Sekil-2

Maslow'un Thtiyaclar Hiyerarsisi

endini Tamamlama fhtiyaci

i Gosterme Thtiyaci

Z//3 Sosyal Ihtlyégiér
4///2. Glivennlik Ihtlyagla:i\\

/1. Fizyolojik Ihtiyaclar  \

e - N\

VAR \

Maslow'un insan ihtiyaclarina iliskin siniflandirma ytnteminden
yola ¢ikildiginda, ig ve caligma ortaminda bu ihtiyacglari karsgilamada
kuilanilacak onlem ve araclar gsunlar clebilir (49): Fizyolojik ihtiyac-
lar ig¢in licret ve calisma kogullaranin iyilestirilmesi; giivenlik ihti-

aligma kegullaraimin jyilegtirilmesi

(48) KOCEL, s.304-305.
(45) Cahit TUTLM, Personel Yonetimi, TODAIE Yayinlara No:179, Ankara,
1979, s.176-177.
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yaninda, hastalik sigortasi, emeklilik, is giivenligi, sendika iiyeligi vb.
Onlemler akla gelebilir. Sosyal ihtiyaclar igin, iyi arkadaslik iligkile-
ri, tretim ve hizmete yonelik grup ilkeleri gelistirme, sendika iiyeligi
ve igyerince diizenlenecek toplumsal etkinliklerle kargilanabilir. Kendi-
; ni gosterme ihtiyaci igin, invan, beceri ve uzmanlik kazandirma, vetki-
lendirme, makam arabasi ve odasi, ©zel arag park yeri, sayginlifi simge-
leyecek ek odenek onlemleri diisiiniilebilir. Kendini tamamlama ihtiyaci ise
kisiye kendi basina doyum elde edecefi bir ig saflama, kendi kendini di-
zenleme yetkisi tanima yaraticilifini ortava ¢ikaracak olanaklar verme,
tim yeteneklerini kullanma olanagimi sajlama, bagarisinin sonuglari iize-

rinde bilgi verme gibi tnlemlerle karsilanabilir.

Bu yaklasimin ybnetici acgisindan anlami sudur: Eger yonetici, ig-
gorenin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedifini anlayabilirse, o ihti-~
vaclarini tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yinde dav-—

ranmalarini saglayabilir.

Burada dikkat edilmesi gereken bir baska nokta da, fizyclojik ih-
tiyaclarin onceliklerinin kisiden kisiye degismesidir. Fizyolojik ihti-
yaglarin oncelik sirasi kisiden kisiye degistigi gibi kisinin hayati bo-
yunca da degisikliklere ugrayabilir. Belirli bir yasta en on siralarda
ver alan bir ihtiyac vas ilerledikge daha arka siralarda yer aian bir ih-
tiyag haline doniigebilir. Ormefin, caligma hayatina yeni basiandifinda
iyi ticret ¢ok cnemli bir faktor oldufu halde caligma hayatinin sonuna
dogru giivenlik hissi iicretten daha c¢ok tnem kazemmaktadir. Dolayisivle

yoneticinin bu durumu onemli #lclide bilmesi veya gormesi gerekmektedir (50),

{50) Ferhat SENATALAR, Persomel yonetimi ve Beseri Iligkiler, {miversite
Fitabevi, B.2, istambul, 1978, s.278.




B. Frederick HERZBERG'in Cift-Fakttr Kuram

Herzberg, 1950'lerde Cleveland'da Western Reverse Universitesi'n-
de gorevliyken Pittsbhurgh'da 200 mithendis ve muhasebeci tizerinde aras-
tirmalay yapmistir. Arvastirmada, mithendis ve muhasebecilere "igde kendi-
lerini ne zaman iyi veya koti hissettiklerini ve bunu nedenleriyle bir-
likte agiklamalarim1" istemistir. Herzberg arastirma sonucunu analiz et-—
tiginde, iggorenleri etkileyen motive edici ve koruyucu iki grup fakto-
riin bulundufunu tespit etmigtir (51). Herzberg, 6 motive edici faktor
0ldugunu bulmustur. Bunlar;

~ Bagari

- Taninma

-~ Ilerleme

- Bagimsizlik

- Gelisme imkani

- Sorumluluk

Herzberg 10 koruyucu faktor oldufunu bulmustur. Bunlar;

- igletme politikas: ve yonetimi

- Teknik gozetim

-~ Denetleyicilerle kisilerarasi iligkiler
- Gozetimcilerle kisilerarasi iligkiler

- Astlerle kisilerarasi iliskiler

- lcret

- Ig glvenligi

(51) FUIMER, £.123-124.




~ Kigisel yasam
- Is kosuliari

- Stati

Herzberg'in bulgulari gfyle agiklamabilir: Birinci grup mctive
edici faktérler adi verilen gruptur. Bunlar, basari, tanimma, ilerleme,
bagimsizlik, gelisme imkdni ve sorumluluk gibi faktorleri kapsamaktadir.
Bu faktorlerin varligi, kisiye kisgisel bagari hissi verdigi ic¢in, kisiyi
motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive olmamasi ile sonug-

lanacsktar.

Ikinci grup faktorler ise koruyucu faktorleri adi altinda toplan-
mistir. RBunun nedeni, bu grupta ver alan koruyucu fektorlerinin varligi
kendiliginden tatmin yaratmamaktz, ancak bu motivlerin tatmin edilmeme-
si hosnutsuzluga yol agmaktadir. Bir benzetmeyle, sularin temiz tutulma-
s1, ¢Op vb. artiklarin toplammas:i bazi hastaliklara onler, fakat hasta-
1181n kendisini iyilestiremez. Bunun gibi, licretin yeterli olmasi va da
caligsma kosullarinin rahatli&i kendiliginden yiiksek doyum saglamaz. An-
cak hunlarin eksikligi
kisinin oOrgiitten ayrilmasi sonucunu dogurabilir. Boylece c¢alisma kogul-
larinin iyilestirilmesi iggtreni daha cok galismsys yoneltmez ama igin-
den ayrilmasini onler. Ote vandan, taninma, sorumluluk ya da ilerlieme
clenaklarinin olmamasi iggdrenlerin biivitk bir olasilikla iglerinden ay-
rilmalara sonuciumu doZurmaz. Ancak, bimlarin tatmin edilmesi kigiyi da-

ha ¢ok motive eder ve daha ¢ok galismasina neden olur (52).

(52) TUTUM, =.178-179.




Bu kuramin yonetici acisindan anlami sudur: Koruvucu faktoriler.
bulunmas1 gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa iggoreni motive et-
mek mimkin degildir. Ancak varliklari motivasyon igin gerekli ortami ya-—
ratir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebi-

lir. Koruyucu faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktdrleri sag-

kuraminda da, motive edici fakttrler, esas itibariyle, kisinin iginde

bulunan wnsurlarla ilgilidir. Herzberg'in bu kuraminin ytneticiler ara-
sinda vyaygin olmasinin en onemli nedenlerinden birisi, kuramin is'le il-
gili terimleri kullammis clmasidir. Ancak bazi uygulamali aragtiima so-—

nuglari, Herzberg'in kuraminin varsayimlarini dogrulamamistir (53).

C. Douglas McGREGOR'un X ve Y Kuramlari

1960'11 yallarin baslarinda MCGregor kendine ait olan X ve Y ku-
rimlarini ortaya koymustur. X kuramina gore, klasik isletmecilik felse~
fesi "ortalama insan”in aptal, motive edilmemis, bagarma istegi olmayan,

givenligine c¢ok Onem veren ve sorumluluktan kagan kigiler oldugu; bu ne-
icin, devamlzx olaral bask: gltinds tutnalz,
kontrol etmeli ve gerekirse korkutulmalidir. Bunun karsiti olan Y kura-
mina gore, "tipik insan" orneklemesi kzsbul edilmistir. Bu tip insan do-
gustan gelen bir huyla isini sevmemeyi veya sorumluluktan kag¢mayi bil-

mez. Bunun yerine efer yvapmasi istenilen isler onu tatmin edivor ve say-

giva defer goriliyorsa viksek seviyelerdeki gabaya ve verime goz dikecek-

(53) KOGEL, s.309-310.
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tir. Diger bir deyisle, X kurami sopa-yaklasimini, Y kurami da havug

yaklagimini simgelemektedir (54).

X ve Y kuramlari arcsindaki farklara deginen McGregor X kuraminin
inzan davraniglarini distar bir kuntrola tabi tuttugunu, buna karsilik
Y kuraminin ise, genis olciide kendi kendini kontroli ve kendine ytn ver-
meyi esas aldigini belirtmektedir. Diger bir ifadeyle, X kuram: insanla-
r1 cocuk yerine koymakta; Y kurami ise, insanlari yetiskin kabul etmek-~

tedir (55).

Y kuramina gore, motive etme, sorumluluk viklenme istefi, gelig~
me potansiyeli, Orgiitiin amaclarina uyan davraniglarda bulumma vb., her
insanda var olan niteliklerdir. Yonetimin gorevi ve sorumlulugu onceden
var olan bu niteliklerin tanimmasina ve gelistirilmesine onayak olmak-
tir. Yonetim oyle bir ortam yaratmalidir ki, bu ortamda &rgiit Uyeleri
kendi amaglarimi gerceklestirmeye calisirlarken, Orgutin amaglarinin ger-
ceklesmesine de hizmet etmis olsunlar. Yonetim, insanda sakli potansiye-—
lin kullanilmasini ve iiyelerin gelismesini motive etmeli ve bu gelismeyi
onleyecek engelleri ortadan kaldirmalidir. Yoneticiler orgiitlerini oto-

riie ve denerim ile gegil, Iakat am a yinetmelidiriler. Diger bir de~
yimle, yonetim felsefesi agikca belirlenmis amaglar lizerinde sekillendi-
rilmeli ve iggorenler ile Orglitiin amaglarinda hiitinlik saglamay: amac

edinnelidir {56).

©

(54) Craig R.HICKMAN-Michael A.SILVA (Cev.Hiseyin KANPIR), Gelecek 500:
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X ve Y kuramlari ¢ok kapsamli genellemeler yapmasi ve endiistri-
nin statik onceden kesitirilebilen bir tabiata sahip oldufunu varsayma-—

larindan dolayidir ki, elestirilmektedir (57).

D. J.M. ROSENFELD-M.J. SMITH'in Z Kuram

Z kurami, ihtiyaclarin insana ve zamana gtre farklilik gtstere-
cekleri esasindan hareket eder ve motivasyon arag¢larinin insan davranig-
larinin bulundugu asamaya gore saptanmasi gerektigi sonucuna varir. Bu
kurama gore, her insan bir enerji sistemine sahiptir. Insanlarin orgiit-
lerdeki davraniglari da onlarin enerji durumlariman bir fonksiyonudur.
Bu davraniglarin birkac asamada incelenmesi ve motivasvon aracglarinin
her asamada saptanan davranislara uygun olarak tayin edilmesi gerekir.
Boylece Z kuraminda dikkatler voneticilerin analitik gtrevlerine gevril-
mis olmaktadir. Diger bir deyimle, orglit Uyelerini motive edebilmek ve
orgitte verimlilik saglamak icin yoneticiler herseyden onece her orgit
Uyesinin, gosterdigi davraniglar itibariyle, hangi asamada oldufunu tes-

pit etmelidir. Ancak bundan sonradir ki, ydneticiler her orgiit Uyesinin

ot e o - e Do O |

en iyi motivasyon araglariyla motive edilebilecefine Karar verebilidier.
Rosenfeld ve Smith'e gore, insanlarain orgiitlerdeki davranislarini dort
safhada incelemek mimkiindiir. Bunlar taassup, kuvvet, gruplasma ve ba-

gaimsizlik safhalaradir (58). Asagida bunlarin neler cldugu agiklenacaktir.

(57) Osman TELIMEN, Personel Yonetimi ve Begeri Iligkiler, Sermet Matbaa-
s1, Istanbul, 1978, s.193.

) 978,
{38) DICLE-DICLE, s.82-83.
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i. Taassup Safhasi: Bu safhada yer alan insanlarin en temel ihti-

yaci giivenliktir. Yeni ve bilinmeyen her sey onlarin glivenligini bczacak
niteliktedir ve onlar givenliklerini bozabilecek biitiin faaliyetlere olum-
suz tepki gtsterirler. Istedikleri, rahatlarini ve giivenliklerini bozma-
yacak ve tehiikeye diistirmeyecek statik bir orgiittir. Bu safhada insan-
lar kurallara oldugu gibi kabul eder ve onlara uyar, isieri oluruna ba-

rakir, yikselme ve yeteneklerini gelistirme isteginden voksundurlar, ma-
kul bir lcret isterler, kira katilmay: benimsemezler, yapilan igin kali-
tesine tnem verirler, defisikliklere karsi direnirler ve bir takim tabu-
lar gelistirmislerdir. Taassup safhasinda bulunan kimselerin gosterdikle-
ri bu davraniglara karsi yonetim cezalandirma yoluna gitmemeli, parca ba-
S1na Ucret sistemi kullanmamali, k3ra istirak programlari uygulamamal:z,

onlari kalitenin oOnemli oldufu ve fazla degisiklik gerektirmeven is yer-

lerinde galistirmal: ve gelistirilen tebulara saygi gistermelidir.

2. Kuvvet Safhasi: Bu safhade bulunan insanlar kuvvete onem verir-

ler. Guvenliklerini kuvvetleriyle saglamiglardar. Risklere katlanmektan
cekimmezler. Fazla eneriiktirier gerektiginde Hi1pye ve axhatsia hagvni-
rabilirler. Fazla calismak ve mevcut diizeni veya sistemi yikmak egilimin-
dedirler. Bu tiirli davranislara karsgi yonetim de niimkiin oldufu kadar kuv-
vetli gbrimmeye cali

1, onlarin asiri enerjisinden yararlanmali, hile

1sma
ve sabotaj nitelifinde davranislarda bulunabilecekleri urnutmamali, calis-

ma imk&nlarin: genisletmeli ve yonetim politikasini devamli olarak gézcen
gecirip gerekli defisiklikleri yapmalidar.

Grupiasma Zafhasz: Bu safhada grup davranislzari onem Kazanmak-

tadir. Insanlar gruplasmakta ve ait olduklari gruplaria taninmak istemsk-

tedirler. Gruplarda esas clan birlik ve bergberlifin sagianmaszdir.




Bunun ig¢in de gecerli olan ¢ogunlugun iradesidir. Kisiler ve gruplar ara-
sindaki uyusmazliklarin etkin bir haberlesme sistemi ile giderilebilecefi~
ne inamilir. Bu insanlarda grup halinde g¢alisma egilimi ve grup icinde
taninma istefi vardir. Grupta uyum ve istikrarin saglanmasi ve hakliva
hakkinin verilmesi de bunlarin istekleri arasindadir. Bu davraniglarla
karsilasiian durumliarda ytnetim olumlu -gruplasmalari tegvik etmeli, grup
halinde calismayi saflayacak programlar hazirlamali, onlarin grup icinde
taninmalarini saglayacak statiiler hazirlamali, grup ihtiyaclarini kigi-
sel ihtiyaclarin iistiinde tutmali ve grubun herkese hakkinin verilmesi

hususundaki onemini daima gz oniinde bulundurmalidar.

4. Bagimsizlik Safhasi: Bu safhada yer alan insanlar grup fikrini.

bir tarafa birakmiglar vé miimkiin oldugu kadar bagimsiz veyas serbest ol-
mak igin ¢aba harcamaktadirlar. Akilci davranislarda bulunuriar. Rekabet
potansiyelleri yiiksektir. Standart islem ve siirecleri benimsemezler. Bu
safhada yonetim zorayici ve tehdit edici bir siyaset glitmenin vararli
olmayacagini bilmelidir. Orgiitte kurallarin, iglemlerin ve siireglerin a-
kilci oimalarina dikkat ediimeiidir. Bu insanlar sik sik degisikiigi ge-—
rektiren iglerde calistirilmalidirlar. Isde kendilerine genis bir serbes-

ti taninmalil ve gruplasmalar iizerinde durulmalidair.

Z kurami insanlarin karmasik varliklar olduklaraini ve her zaman
vukarida verilen kalaplara tipa tip uymayacagini da kabul eder. Insan
davranhigiari itibarivie bu gruplardan birine girebilecegi gibi, birka-
¢ina birden de girebilir. Insanlardaki gizli potansiyellerden tam ania-
miyla yararlanabilmek icin, Srgut Uyelerinin gosterdikleri davranislara

gore farkli vimetim siyvaset ve yontemleri gelistirmek zorunludur.



Esasen Z kuraminin X ve Y kuramlarindan ayrildag: nokta da budur: X ve
Y kuramlari orgiit iiyelerine ayni cinsten yonetim siyaset ve ytntemleri-
nin uygulanmasini Ongoriirken, Z kurami Crgiit iiyelerine ayri cinsten yo-
netim siyaset ve ydntemlerinin uygulanmasini esas almaktadir. Diger bir
deyimle, Z kuramina gbre, yonetim orgiitte caligan herkesi niteliklerine
ve gosterdikleri davranislara bagli olarak ayri program ve yontemlerle

motive etmek zorundadir.

E. Victor VROOM'un Beklevis Kurami

Vroom'e gore bir kiginin belli bir is icin gayret sarfetmesi iki

faktore bagladir:

- Valens,

- Bekleyis,
dolayisiyle;
- Motivasyon = Valens x Bekleyis,

olarak gosterilebilir. Bu modelin iic temel kavrami bulunmaktadir

Bu kavramlar agagidaki sekilde agiklanabilir {59):

Bunlardan birincisi Valens'dir. Valens bir kisinin belirli bir
gavret sarfederek elde edecegi ©dili arzulama derecesini belirtir. Be-
1irli bir odil farkli kigiler tarafindan farkii sekillerde arzulanacak-
tir. Bazilari boyle bir 5diilt son derece arzu ederken, bazilari da bu

.....

runda gayret sarfetmeye degmeyecek bir deferi de ifade edebilir. Dolayi-

(59) ROCEL, s.315-318.




siyle bu ticlincli grup ig¢in Valens negatif olacaktir. Valensi -1 ile +1
arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek mimkiindir. Kisilerin
belirli bir tdiile verdikleri defer, bir bakima, odiilin onlarin ihtiyac-
larini tatmin etme deferini de gosterir. Sonucta yitksek valens, kisinin

daha fazla gayret sarfetmesine sebep olacaktir.

Bu kuramin ikinci temel kavrami bekleyigtir. Bekleyis kisinin al-
giladigi bir olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin be-
lirli bir odiille obdiillendirilecegi hakkindadir. Efer kisi gayret sarfet-
mekle belirli bir odiilii elde edebilecegine inaniyorsa, daha fazla gayret
sarfedecektir. Dolayisiyle bekleyisi O ile +1 arasinda degisen bir deger
ile ifade etmek miimkiindiir. Eger kisi belirli bir gayret ile belirli bir

0diil arasinda bir iligki goremezse, bekleyis O degerini alacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de -bekleyisi yiiksek ise o kisi
motive olacaktir. Yani biitlin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu

ile ise koyacak, yani arzu ederek calisacaktir.

Bu modelin i¢lincli kavrami aracsallik kavramidir. Aragsallik sunu
ifade eder: Kisi
gosterebilir. Bu ig basarisi da belirli bir sekilde odillendirilebilir.
Bu tdiillendirme birinci kademe sonug olarak diiglintilmelidir. Ornegin bi-
rinci kademe sonu¢ clarak kisinin maasi artirilsbilir. Esasainda birinci
kademe sonuglar, ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek amaclari
gerceklestirmede bir aragtir. Yukaridaki ornekteki maag, esasinda dzha
‘ yiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmsk, kisinin ailesini daha iyi
gecindirebilmesini saglamak icin bir aractan ibarettir. Yoksa tek basina
yviiksek maasin bir anlami yoktur. Iste aracsallik birinci kademe sonugla-

rin ikinci kademe sonuglara ulastiracag:r konusunda kisinin sahiboldufu
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subjektif olasiligi ifade etmektedir. Aragsallik cesitlii kademeler arasin-
daki iligkiye, beklevig ise gavret ile birinci kademe sonucglari arasinda-

ki iligkiye igaret etmektedir.

Bu durumda eger bir kisi belirli bir diizeyde gayretin belirli bir
isi basarma ile sonuglanacagina inaniyorsa ve bu ig basariminin da belir-
1i bir birinci kademe sonug- 6diil ile kargilanacagina inaniyorsa ve ayni
zamanda kisi bu belirli birinci kademe ©diili bazi ikinci derece sonuglar
ic¢in gerekli goriiyorsa ve kisi hem birinci hem de ikinci derecede Gdiille-—

ri arzu ediyorsa, bu kisi motive olacaktir.

Bekleyis kurami iizerinde yogun arastirma yapilan alanlardan biri-
sidir. Bugiinkii diizeyi ile, bu kuram ayrintili ve somut olarak uygulanabi-
lecek bir kuram durumunda olmamskl]a birlikte, kigilerin davranis secimle-
rini nasil yaptiklarini agiklamakta ve bu agidan yoneticilere yardimci

olmaktadar.

F. Edward E.LAWLER ve W.PORTER'in Gelistirilmis Beklenti Kurami

Bu motivasyon kurami Vroom'un kuramini esas aimakta, fakat haun
noktalarda bu kurama il8veler yepmaktadir. Bu kuramin ilk bolimi Vroom
kuraminin aynidzir. Yani kisinin motive olma derecesi valens ve bekleyisg
tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter'a gdre kisinin yiksek
bir gayret gidstermesi ctomatik olarak yiiksek bir is basarisi ile sonug—
lanmaz. Araya iki veni degigken girmektedir. Bunlardan birisi kisinin ge-
rekli bilgi ve yeteneZe sghip olmasidir. Efer kisi gerekli bilgi ve vete-
nekten ycksunsa, ne kadsr gayret sarfederse etsin is basarisi gostereme-

recektir. Ornefin, mihasebe bilgisinden voksun bir kigi ne kadar gayret

sarfederse etsin hir bilanco diizenleyemevecekiir.
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Ikinci ildve defigken, kisinin kendisi icin algiladifi roi ile
ilgilidir. Rol kavramini kisaca beklenen davranis tiirleri olarak tanim-
lamak mimkiindiir. Crgiit her mensubundan belirli roller bekledigi gibi,
istler de astlarindan belirli rolleri beklemektedir. Ayrica her orgit
iyesinin, kendisinin oynamasi gereken rol konusunda bir inanci vardar.
Ancak bu motivasyon kuraminda algilanan rol'iin ifade eddigi aniam gudur:
Her organizasyon iyesi, performans gosterebilmek igin uygun bir rol an-
layisina sahip olmak zorundadir. Aksi halde cesitli recl catigmalari or-—
taya g¢ikacak, bu durum da kisinin is basarisi gOstermesini engelleyecek-

tir.

Gayret, bilgi ve yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gos-
terilen is bagarisi belirli bir odiille odiillendirilecektir. Bu birinci
kademe sonucu ifade etmektedir. Bu ddiiller igsel veya dagsal clabilir.
Burada tnemli olan Vroom kuramina ek olan kisim algilanan egit odiil de-
giskenidir. Bunun anlami gudur: Herkes kendi performans:i ile bagkalari-
nin performansini karsilastirir ve kendi performansinin nasil bir odil-
le vdiillendirilmesi gerektiZi konusunda bir anlayisa ulagir. ¥Yani bir
nevi odiil algilamasi olusur. Eger kisinin fiilen aldigi o5dil (igsel ve-
ya digsal) bu algilanan esit odiilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Do-
Javisiyle kisinin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma derecesine go-

re valens ve bekleyig etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir.

Bekleyis kuramlarina yoneltilen en onemli elegtiri bu kuremlarin
cok karmasik oldukiari dolayisiyle test edilmelerinin gli¢likler olustur-
masidir. Diger bir elestiri de, bu kuramlerin iddis ettifi gibi, kigile-

rin belirli bir davramis gostermeden once ayrintila bir mantiki aritmetik
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hesaplamalara girigtikleri konusundaki siiphedir (60).

Lawler-Porter hazirladiklari bu kuramin motivasyon alaninda ke-
sin ve son s6z oldugu veya kiginin is tutumu ile is basarisi arasindaki
iligkileri tumiyle acikladifi iddiasinda degildirier. Onlarin amaci ba-
z1 tnemli degiskenleri ve bunlar arasinda var oldufuna inandiklari ilig-

kileri gostermektir (61).

G. J.Stacy ADAMS'in Esitlik Kurami

Bu kuramin ana fikri de, iggorenin ig iliskilerinde egit bir so-
kilde muamele gtrme arzusunda olduklari ve bu arzunun motivasyonu etki-
lemesidir. Bu kurama gore, kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi
calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esgitsizliklere
baglidir. Adams'a gore, kisi kendisinin harcadigi gayret ve karsilagin-
da elde ettifi sonucu ayni is ortaminda basgkalarinin harcadifi gayret
ve elde ettikleri sonug ile karsilastirair. Bu karsilastirma genellikle
kiginin, gayret ile sonucu igeren bir gesit oran olusturmasi ile olur.
Esitlik kuram1 Lawler-Porter kurami ile cok vakindan ilgilidir. Esasin-
da Lawler-Porter kurami, bir olgiide, egitliik kuramini da icermektedir.
Gunki is bagarisi ile algilanan egit 6dul, igsel odil, dissal odiil ve
tatmin olma arasindaki iligkiler, esitlik kuraminin vermek istedigi ile
hemen hemen aynidir. Esitlik kurami bu iliskileri motivasyomumn temeli

kabul ederek, motivasyoru bunlar iizerine oturtmustur.

(60) KOGEL, s.318-320.
{61) Herbert G.HICKS-C.Ray GULLETT (Cev.Besim BAYKAL), Organizasyonlar:
Teori ve Davramig, I.T.I.4. Is1.Bil.Enst. Yayiniar: No:1, Istanbul,

1981, s.231.




Cesitli uygulamali arastirma sonuglari genel olarak egitlik kura-
minin One sirdigi hususlara dogrulamaktadir. Ancak teorinin tam clarak
kabuli ig¢in, uygulanan yontem agisindan daha saglikli aragtirmalara ge-

cldugu belirtilmektedir (62).
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H. Edwin A.LOCKE'un Amac Kurami

Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon kuramina gore, kisi-
lerin belirledifi amaglar onlarin motivasyon derecelerini de belirleye-
cektir. Evigsilmesi zor ve yﬁksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi
gayet kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye oranla dahs viksek is ba-
sarisi gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Kuramin ana fikri ki-
gilerin kendileri igin belirledikleri amacin ulagilabilirlik derecesidir.
Cesitli yonetim uygulamalari ve ozellikle Amaclara Gore Yonetim Uygula-
mas1, Orglitlerde amag belirleme isinin onemini vurgulamig ve bunun nasil

olmasi gerektigi konusunda bazi Cneriler getirmigtir. Yonetici agisindan

sivas

n1 gerektirmektedir.

J. David Mc CLELLAND'in Basari Kurami

Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu kurama gdire kisiler g grup
ihtiyacin etkisi altinda davranis gisterirler. Bunlar;

~ Iliski kurma ihtiyaci

- GUg kazamma ihtiyaca

- Basarma ihtiyaci

(62) KOGEL, s.320-322.
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Iligki kurma ihtiyaci baskalar: ile iliski kurma, gruba girme ve
sosyal iligkiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtivaci kuvvetli
olan bir kigi kigilerarasi iligkileri kurma ve gelistirmeye Cnem vere-

cektir.

Glig kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, glic ve otorite
kaynaklarimi genigletme, bagkalarini etki altinda tutma ve giiciinii koru-

ma davraniglarini gosterecektir.

Bagari gosterme ihtiyaca kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine
ulagilmasi glic ve calisma gerektiren, anlamli amaclar segecek, bunlari
gercgeklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlara

kullanacak davranisi giosterecektir.

Yonetim ve motivasyén kurami acisindan basari ihtiyacinin Snemi-
ni orgltlerde bireyi faaliyete gecmekten alikoyan tehlike ve korkularin
ortadan kaldirilarak kendine giiven duygusunun ve sorumluluk yiiklenme ar-
zusunun gelistirilmesidir. Bu noktadan sonra birey bagarili olmak igin
mutlaka harekete gececektir ve bumn ic¢in herhangi bir maddi odile de
fazia ihtiya¢ yoktur. Odul ancak bir basarinin olgusiini belirieme aract
olabilir. Su haldeg/geterli gcevre ve orgitsel kosullar saglanip, bireye
belirli getki ve sorumluluklari vererek basgari motivi harekete gegirile-
bili;,fgncak birevin basaramzma korkusumm azalip kendine given duyzusu-
na ne olclide eristifi ile orgilit igin ne tiir ve derecede amac ve hedefle-
i gerceklestirebileceginin de bilinmesi onemli olmaktadir. Bunlar bire-
vin kigiligi, kendini yetistirmesi ve tecriibe sahibi olmasi ile ilgili-

dir (63).

™
—a?

(s}

(£3) EREN, s.420-421.
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J. B;F.SKINNER'in Sartlandirma Kurami

Motivasyon kurami olarak ele alinan sartlandirma tiiri sonugsal
sartlandirmadir. Bu tiirin ana fikri, devranislarin, karsilastigi sonuc-
lar tarafindan sartland:riidigi varsayimidir. Bu sartlandirma kavrami e-
sas itibariyle Skinner tarafindan gelistirilmistir (64). Bu kuram style

acikianabilir:

Sonucsal sartlandirmanin ana fikri gudur: Kigi su veya bu ne&enle
vani, amacglar, daha tnceki sartlanma vb. bir davranis gosterir. Bu giste-
rilen davranisin karsilasacagi sonuc¢ onemiidir. Sonucun ¢esidine gbre ki-
si, va ayni davranisi tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Ornegin,
ise gec gelen bir isgorenin, gec gelme davranisini tekrarlamamasi biiyik

vlciide karsilastigl sonug (amirin uyarisi, cezalandirmasi, higbir gey siy-

k("‘

lememesi hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.

Yukarida cok kisa olarak ana hatlari goriilen sonugsal sartlandir-—
ma kavrami, bir motivasyon araci olarak su sckilde kullanilabilecektir.

Eger isgbren davranigsi orglit acisindan arzu edilen bir davranig ise, yo-

~- ] ~1- 22 e s o - I PR TR LT
cobrenin bu devranig: tckrar gictormesini avzu €deleRiir. Da ise

ancak bu davramigin tdillendirilmesi iie mimkiin olacaktir. Dolayisiyle
Orgilit acisindan "arzu edilen" davranislar odiillendirilirse bunlarin tek-

rarlamma olasiligz yikseltilmis olacaktir. Eger davranislari drgiit tara-

findan "arzu edilmeyen" davranislar ise, yonetici bu tir davramiglarin tek-

Y‘JY‘ LD'I'Y"‘ Qo

S3NI. jstemeyecektir. Dolavasiyle bu tur davraniglar cezalandi-

rilirsa bunlarin tekrarlsnma clasiligr azaltilmis olacaktir.

P
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KOCEL, s.312-315.
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Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki onemli
unsurudur. Odiillendirme cesitli sekillerde olabilir. Crnegin, iicret we
maas artisi, Ustler tarafindan oviilme, takdir, is giivenligi saglama,
terfi, scorumluiufu artarma, statii gelistirme, caligma kosullaran:r iyi-
lestirme, ©nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha Onemli gbrevier
verme gibi hususlarin hepsi bir odil olarak kullanilabilir. Goriildigu
lizere tdiillerin bir kismi kisiye distan verilen maddi unsurlar niteligin-
dedir. Ornegin, iicret ve maas artisi. Bu tiir &diilleri digsal odil diye
nitelemek mimkiindiir. Diger bir kismi ise kiginin igindeki wnsuriari etki-
leyen tvme, dostca tavir gosterme gibi unsurlar ki buniar da icsel odil

olarak adlandirilabilir.

Cezalandirmaya gelince, bunun muhakkak kigiye fiziksel aci veren
bir sekilde olmas: sart degildir. Elestirme, &diil vermemek, tncelikleri
kaldirmak, yetkileri kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gorevliere a-—
tamak, isine son vermek, cesitli uyari cezalari uygulamak, kisiyi afige
etmek vs. gibi orgiitsel uygulamalarin hepsi birer cezalandirma unsuru

olarak gorilebilir.

Daha genel bir sekilde ifade etmek gerekirse, kisi davraniglari-
nin tekrarlanma olasilifini ylikselten her sonug "odiil" olarak; bu clasi-
1181 azaltan her tiirli fiziksel veya zihinsel olay da "ceza" olarak ni-

telendirilebilir.

II. MOTIVASYON KAVRAM VE KURAMLARININ GENEL BIR ANALIZI

Motivasyon orgiitlerin son derece canli bir konusu ve ayn: zamanda
da karmagik bir sorunudur. Orgiitlere bir tekim ihtiyaglarini karsilamak

icin gelen iggorenlerin ihtivag, istek ve arzulari farkli clmakla




birlikte; psikolojik, h1yolo11k ve kiltiirel vb. ytnlerden de birbirinden

farkliliklar gostermektedir.

Klisik kuram "ekonomik insan", neo-klasik kuram da "psikelojik ve
sosyal insan" lizerinde durimistur. Medern motivasyon kuramlarinda ise
"karmasik insan" tizerinde durudmustur. Yani Maslow, insan ihtiyaglarini
bes basamagfa ayirarak basamaksal bir sira izledigini belirtmis; Herzberg,

motive edici faktorlerle-koruyucu faktorler izerinde durmugtur. McGregor

7
"ortalama insan” ve "tipik imsan” kavrami lizerinde dwimug; Resenfeld ve
Swith, ihtiyaclaran insana ve zamana gire deZisecedini, dolayisiyie, in-

san davraniglarini "taassup, kuvvet, gruplasma ve bagimszzlik" olarak
dort grupta incelemistir. Vroom, "beklenti-gdiil" lzerinde durmus; Lawler-—
Porter, bilgi ve yetenek ve algilanan rol'iin is basarisz Uzerindeki etki-
lerini incelemistir. Adams "esitlik", Locke "amag" kurami lizerinde dur-
mugtur. McCielland, "iliski kurma, kuvvet ve bagari" kavramlari iizerince

durnmig; Skinner ise "etki-tepki" komusunu incelemisgtir.

Yukarida incelemeye calistifimiz bu motivasyon kuramlarinin hemen

- = S I ~1_ PRIy 1 I L Ul PRI L PO P h PP
u—‘l‘ si insani tanimak. torgiitiere bhirv takim ihtivaciarini kavrsi

>

gelen insanlarin bu ihtiyeg¢larina tatmin ederken, oOrglit amaclarinin da

¢

bagariyls ger k1e§m951n1 saglamak amacina yoneliktirier. Incelenen ku-

ramlarin gicli ve zayif yanlara oldufu gibi, bu kuramlari destekleven

erli olamamzktadir ve olmasy da beklenmemelidir. Cinki, igletmendin Ioz-

liyet konusu, rekabet durumu

ey

H‘)

azliyette bulundufu tovlumn ve cofralik

ral .l

vapl vbh, bakifmndan ve iggirenlerin cinsiveti, vasa, ihuivaglari, istek-

1, emzciara vb. bakimindan de ¢ok farkl: degigiklik ve karmagakizk

[

gUsterizlier, Btylece berdmsenecek motivasyon veklagimi “durumsal

1

afig-
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kenlere bagli olmekfadir ve SULLIVAN'1in da belirttigi gibi “farkli cevre
ve zamanlarda bu sorunlarin hepsine cevap verebilecek en iyi tek bir mo-
tivasyon kurami yoktur" (65). Dolayisiyle, isletmenin ve isgtrenin amag-—
larina ve tzelliklerine uygun bir motivasyon sistemi kurmak en uygun yol

olacaktar.

(65) Jerry J.SULLIVAN, "Self Theories and Fmployee Motivatioa”, Journal

of Management Dergisi, C.XV, No:2, (Haziran-1989), s.345.




IRINCI BOLUM

MOTIVASYONUN iSGUcU DEVRI UZFRINE ETKILERI

Birinci Kisim

1SGUCU DEVRI KONUSUMA GENEL BIR BAKIS

I. 1SGUCU DEVRI KONUSUNDA GENEL BILGILER, KAVRAMI, TANIMI VE KAPSAM

Isgiicli devri konusumm ne cldugunu kavrayabilmek icin, asagida
once konuyla ilgili genel bilgiler verilecek, sonra kavram ve tanimlara

ve sonunda da hangi unsurlari kapsadigi agiklanacaktir.

1.13GUCT DEVRI KONUSUMDA GENEL BITGILER

Isgtrenin isletmeye katilmasi ile kalmasini etkileyen faktorler
gerceklesmedigl ve iggdrenin yeni secim clanaklaii oldugfu tekdirde is-
letmeden ayrilmasi beklenebilir. Bekientileri gerceklesmeyen isgorenier
ya Orgitiin nornmlarina uyar; ya drgiitien ayrilar ya da dretimi sinirlan-

dirir. Isgbrenin Orglit normlarina uvimasi durummda pek ciddi bir sorm
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yoktur. Isgirenin igten ayralmasi durumunda orgiite yeni iggorenleri ise
alma, yerlestirme, egitim masraflara, vb. cesitli sorunlar varatir. Is-
gorenlerin tretimi sinirlandirmasi ise ayra bir sorun olugturur ve bel-
ki de o¢rgiit i¢in en istenmeyen durum budur. CunklU iiretimi sinirlandirma
davranisi, oteki isgorenleri de etkileyerek, alt grup normu sekline &g-

niisebilir ve orgiit etkenligini ciddi bicimde tehdit edebilir.

Burada incelemeye calisilan konu iggicl devri oldugu icin acikla-

malarvnizi bu yonde yofunlastiracagiz.

isletmelerde isgiicli devri, disik is tatmini, digiik moral, ise gel-
meme, , zamaninda isyerinde bulunmama, diisiik kalitede is cikartma gibi
sorunlar genellikle karsilasilan ortak sorunlardir. Bu sorunlara zama-
ninda c¢ézim getirmek ve icerik bakimindan bu sorunlari en alt diizeye in-
dirmek konusunda bir egilim vardir ve ¢aba harcammaktadir. Bu tir sc—
runlaran timi emek faktoriinin kapasitenin altinda kulianilmasina ycl a-
can nedenlerdir. Ayrica bu sorunlar birbirleriyle de ilgilidir. Ormegin,
distik is tatmini diisik morali, dusiik moral de ise devamsizlik ve isten
kayrsrma gibi somcliary dofurahilir, Tse zamaninda gelip zamaninda igi
birakmama, verimliligin dismesine yol agar. Verimliligin diismesi, igverenl
iggoren arasinda slirtiigmelere ve belki de igglicli devrine neden olabi-

lir (66).

Ote vandan, isglici devri, bir Orglitiin basari derecesinin g@ster—
J 3 4 3 t &
gesi savilabilir. Etkin c¢alisma ve calistirma agisindan oldufue kadar

personel servisi ve hizmetlerinin tetmin edici bir diizevde olup ¢lmadiga

(66) Giilay KAYA, "Isci Devri ve Malivetinin Saptamwas:i”, MPM Verimlilik

Dergisi, C.XVII, 8.1, {(tkim, Aralik-1977), s.6.



iggiict devri ile anlasilabilir. Isgiicii devrinin yiksek oldugu isletme-
lerde, iyi bir segme, deferleme ve ise yerlestirme sisteminin olmadiga
ortaya ¢iktig: gibi tatminkidr bir tcretleme ve terfi sisteminin bulunma-
dig1 veya bu konularda baz: haksizliklarin yapilmig oldufu sonucu cikari-~
labilir. Diger taraftan, caligsma kosuilarinin kotl olusu, amirlerin ge-
nel olarak emrinde calisanlara kargi tutum ve davramiglari da isglici dev-

rini etkileyen genel igyeri kosullarindan sayilabilir (67).

Isyerindeki istifa, terk, ©lim, yaslilik, maliliyet veya herhangi
bir sebeple, isten cikarilma ve yeni ige alinmalar isglici devrini etkile-
digi icindir ki, bir isletmede isglicii devir oranini sifira diisiirmek hem
mimkin degil, hem de gereksizdir. Fakat, cok yiksek bir isglicli devri de
igletme icin zararlidir; istikrarli bir isglicinin olugumunu engeller, ig-
gorenlerin ige alisma devreleri sebebiyle verimi diigliriir, makinalarin
yipramma payini arttirir, bakimimi zayiflatir, ham madde ve malzeme is-
rafini ¢ogaltir ve sonugta da isyerinde verimliligin diismesine neden o-
lur. Muvazzaf askerlik hizmeti genc erkeklerde, evienme ve ozellikle do~
gum olay1l gen¢ kadinlarda isglicii devrini artiarici etki vapar. Ayrica, is-
verenierin fazla kaden tamninais Odewenek igin ¢ok kidem almadan isgoren-
lerini isten g¢ikarmak istemesi de iggici devrini artirici bir bagka fak-
tordir (68). Gercekte, isgici devri isletme tarafindan istense de isten-
mese de daima var clan ve hizla ¢ozilmesi gereken bir sorundur. Cinki di-

ger scrunlara benzemeyen czel bir yont vardir. Soyle ki; bir isletmede

(67) EREN, s.225.
(68) Sehahattin ZADM, Caligma Fkpamisi, Filiz Kitabevi, E.7, Istanbul,
1986, 5.61-62.



licret artisi icin isgtren ile igveren arasinda bir miicadele varsa, iki
taraftan biri bundan ki&rli cakacak, hi¢ degilse kirli cikmayi diistinecek~

tir. Oysa, isglci devri sorumiyla ilgili herkes; isgoren, isveren ve hat-

ot

ta tim ulus bir seyler vitirir (62). Gergekten de boyle onemli bir konu-

va igletmenin gereken Ozeni gostermesi gerekmektedir.

1. ISGUCU DEVRI KAVRAMI VE TANIMI

isgiicii devri kavrami Tiirkce literatiirde; Isgtren defisim hizi,
Personel devir orani, Isgoren devir hiza, Isgiven devri, Isci devri
sangiicti doniisimii, Is degistirme hiza, Isgbren degisim cabuklugu, Isci
hareket1iligi, Isten ayrilma vb. kavramlarla ifade edilmektedir.

isglici devri cok genigs kapsemli (is tatminsizligi, diistk morel,
isgdrenierin cinsiyeti, otomasyon gibi: tekmolojik etkenler, Ucret, Srgit
iklind vb.) bir konudur. Bu nedenle tim yonlerini icine alan bir tanim
yapmak oldukga gilictiir. Boyle clmakla beraber isgglicti devri konusunda de-
gisik tanimlar yaepilmistir. Baysal'a gore, "iggiici devri, belirli bir
d

tnemde

T bir icletm yorenlerin givig ve gikag
o e et el o b x - — o 13 5

bir dsnemde isten avrilanlaran toplam ssyisina isglici devri denilmekte-

%
}-J;

(71). Bu tanumlarda vurgulanan ortek ydnleri gdz oninde tutarak ig-
glici devrini, belli bir donemde isletmeden ayrilanlarin toplam savasi

olarak tammlamak mimkindiir.

{6%) Robert FOX (Cev.Nail GOLBASI), "Igletmelerde Imsan Gucli Doniistmi”,

8.1.D. Ozel Basi No:b, Y.4, S.22, (Kasim, Ar=211k-194%), s.3.

2

(70} Avse Can BAYSAL, “Isietmelerde Isgilicii Devri Sorumu®™, Ircives Urd-

— - ' - - I _Tasd - .
versitesi 1.1.B.F. Dergisi, 5.6, (Kasim-1984), b,Si; >



3. ISGUCU DEVRININ KAPSAMI

Isgiicii devrinin kapsaminda iki onemli komu dikkatimizi cekmekte-
dir (72). Bunlardan birincisi, "isglicii hareketliligi"dir. Igglici hare-
ketliligi, isgorenlerin bir cografi bslgeden diger bir cografi bolgeye,
bir meslekten diger bir meslege veya bir endiistri dalindan diger bir en-
distri dalina gegislerini ifade eder. Yani olayi toplum agisindan gor-
mektedir. Ikincisi "isgiicii devri"yle ilgilidir. Isgiicli devri ise, ayni
olay1l igletme birimi agisindan ele alip ve isletme birimini ilgilendir-

diginden, ancak isletme ic¢inde ¢oziilmesi gereken bir sorundur.

Isgorenlerin iginden ayrilmasi her zaman isgiicii devri olarak ta-
nimlanamaz, efer ayrilan isgfrenin yerine yeni birisinin alinmasi sz
konusu degilse, yani i§letﬁede asirl istihdam stz konusu ise, gizli ig-
sizlik varsa ve o kisinin ayrilmasi, islerin yapilmasini aksatmiyorsa
¢ikan isgbrenin verine, isin geregi niteliklere sahip bir baskasinin a-
limmasi sz konusu olmayacaktir. O halde bu durumda isglici devrinden stz
edilemez. Sozlesmeli personelin stzlegmelerinin sona ermesini igglici
devri olarak nitelendirmemek gerekir. Hatta ekonomik vavaslamalar somu-
cu igten g¢ikarma olaylarimi bile iggiicli devri olarek nitelendirmemelidir.
‘i§chﬁ devrinin stz konusu olabilmesi igin, emek faktoriinlin bosa harcan-
masi anlaminl tagimasi gerekir.yIsten ayrilmalarin bir kism yonetimin
kontrolii ve istegi disinda olusur. Ornegin, baza isten ayrilma olaylari,
dzha Snee yapilmag isglicd planlomas

0O 1evsrinas
U agyerinae

denlerle ayrilmalar olabilir. Ayrica ekonomik yavaglamalar sonucu ortaya

(72) Fox, s.4.



¢ikan iggbren fazlaliZinin giderilmesi amaciyla yapilan toplu isten ¢i-
karmalar gibi onlemlerin sonucu igten ayrilmalar olabilir. Ancak igten
ayrilmelarda yukardaki nedenlerin diginda, isgbrenin kendi iradesiyle
igini birakmas: seklinde meydana gelen isglicii devri isletme icin Gnemii-

dir (73).

Yukaridaki agiklamalarda da belirtildigi iizere, isgiicii devrinin
igletme igin oOnemli olabilmesi icin, is-iggtren-crgiit arasindaki karsi-
1i1k1l31 anlamla iligkilerden dogmasi gerekir. Dolayisiyle, her isgbrenin

isletmeden ayrilmasi isglicii devri olarak nitelendirilemez,

1I. ISGUCU DEVRININ OZELLIKLERI VE ONEMI

Asagida once isglici devrinin ©zellikleri sonra da isglicli devrinin
isletme ve isgbren acgisindan onemi agikianacaktir.
1. ISGUCU DEVRININ OZELLIKLERI
Bir isletmenin herhangi bir bolimiinde digerlerine gore c¢ok diisik

= P E e S L5 ce srmeem e ) LY A ey Sam Ascamam, hes lee gae Ao
bir isgucu devri uldugu‘l'lu varsavalili. Acaba bbvle bir durum. bu Kasimda

[go]

cok iyi bir yonetim ve isgtren iligkilerinin var olduguna m: isaret ede-
cektir? Suphesiz hayir, clinkii, bu kisimda beceriksiz, verimsiz veya di-
8er kisimlarin istemedigi hig¢ bir isgoren yoktur demek biraz giligtiir. Is-
glici devri zikzaklarla yiiriyen bir gistergeye sshiptir. Gostergenin zik-
zaklar c¢izmesinin nedenleri valmiz ekonomik degil, aymi zamanda donemsel
etkenlerden de ileri gelmektedir. Ornegin; Ingiltere‘'de yilin ilk ii¢ a-

vinda isglici devri cok yiiksektir. Nisan ve Mayzs avlaranda biraz azalir.

(73) KAYA, s.6-7.
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AZustos'ta en diisiik diizeydedir. Eylil ve Ekim aylarinda ise yine yiikse-
lir. Gostergenin Ingiltere'de bu tiir bir yolda olusunun nedenleri; donem-
sel olan vergi odemesi, yillak izin, hava sartlara vs.'nin sonucudur. Ta-
bidir ki bunlara ekonomik etkenleri de ildve etmek gerekir. IgsizliZin
var oldufu yerlerde isgglicii devir hizi ¢ok yavag olacaktir. Clinki herkes
isini sevse de sevmese de caligmaya mecburdur. Isten ayrilmayi pek dii-
stinmez. Ancak, Tirkiye icin bazi is kollarinda ve ©zellikle vasifsiz emek
tiirlinde igizlikler var olsa bile yine de yiiksek bir iggiicii devir hizi go-
rilebilir. Bumun nedeni, sehire calismaya gelen koyliiniin zamani gelince
koyiine donmek isteyigidir. Bu tamamen Ozel bir durumdur ve igletmede bir

hastaligin mevcut oldugu anlamina gelmeyebilir (74).

Isglicii devri sadece yukarida agiklanan ekonomik ve donemsel etken-
lerden kaynaklanmaz. Ayrica, endiistrinin iginde bulundugu durum, yapilan
igin niteligi, verilen icret, caligma kosgullari, caligma sliresi, iggtren-
lerin medeni durumu, efitimi, yasi, saglik durumu vb. faktorlerden de o-

nemli olciide etkilenebilir.

ATIOTT TVDUVTD TATEAT ST
JCU DEVRININ CiPMI

Cogunlukla insanlar vetenek ve becerilerine en uygun igi ilk gir-
dikleri iste bulamayabilirler. buma cesitli bagka faktorler de eklenince,
iggorenler kendilerine en uygun olduguna inandiklari isleri buluncaya dek
iglerini veya igverlerini defistirirler. Isverenler de ayni gsekilde kendi
isletmelerinin amaglari agisindan en uygun isgorenleri buluncaya kadar

veya bagka etkenler nedeniyle isgorenlerini degistirirler. Bu sekilde bir

(74) FOX, $.5,11.



yanda isgbrenin en uygun isi bulma arzusu, difer yanda igverenin en uy-
gun isgdreni bulma amaci gerceklestirildiginde azami verim elde edilmig
olacaktir. Bunu gerceklegtirebilmek icin belli bir diizeyde isgiicli devri
gerekli ve kaginilmaz olmzktadir (75). Isglicli devrinin tnemini daha ay-
rintali bir sekilde inceleyebilmek icin konuya isletme ve iggbren aga-

sindan egilmekte yarar vardir.

A. Isgiicii Devrinin Isletme Acisindan Onemi

isletmelerin isgiicli devri diizeyini en aza indirme arzusundas olduk-
lari goriliir. Ancak isletmelerin maluliyet, emeklilik ve 0lim nedenleri
ile ayrilmalar dolayisiyle isgiici devri diizeyini sifira indirme olanagi
yoktur. Ayrica bumm diginda diisiik oranda isgici devri isletme icin yarar-
11 olabilir. Isgiici devri bir isletmeye "taze kan" safladi®i miiddetge br-
nefin, verimsiz bir isgbreni cikararak yerine yenisini almsk veya basgka
isletmelerde edindigi mesleki bilgi ve becerilerinden yararlanmmak gibi
durumlarda yararlidir. Isglicii devrinin igletme iizerindeki baglica olum-
suz etkisi hic giiphesiz igletmelere ylkledigi yitksex maliyetlerdir. Bu

maliyetler su gekilde sinirlandariiabilir:

~- Secme ve ige yerlestirme sirasinda personel boliumiintin ilgili gi-
derleri yerlestirme ve gelistirme masraflara, isgfrene ise gir-
diginde ize katkisindan fazla lcret Gdenmesi birer maliyet unsu-

ru tegkil eder.

- Yiksek diizeyde isglici devri isletme iginde vasifli isgtren yer-

lestirme olanaklarani gliclestirmektedir. Yetistirilen isgtren-—

(75) BAYSAL, “Igletmelerde...”, s.82.
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lerin isten ayrilmasi, isgtrenlerin sik sik yenilenmesi hem
egitim masraflarimt artirmzkta hem de ayrilmalari nedeniyle is-

gliclinin arzu edilir diizeyde olmasimi gliclestirmektedir.
Isgiicii devri verimin diismesine yol agar. Bu ii¢ sekilde olabilir:

- Ayrilmalar sonunda isletmede kalan iggorenler arasinda basla-

yan dedikcdu ve endise calisma etkinlifini azaltar.

- Ayrilan isgbrenin yerine yenisinin girmesine kadar gecen zaman

siirecinde iiretim kaybi ve gecikmesi meydana gelmektedir.

~ Vasifsiz ve acemi iggdrenlerin ellerindeki makine ve araglar
da yeteri kadar etkili kullanilmamakta ve dolayisivie hem ve-
rimin diismesine hem de bu makinalarin yipranmasina yol acmak-—

tadir.

Isglicli devri is glivenlifini ve is kazalarim da etkilemektedir.
Iggbrenin sik sik igini ve isyerini depistirmesi is kazalarina
sebep olmasina yol agmaktadir. Cunkli ise yeni girmis bir iggtren

ishagindaki egitimle ve tecrithesi genellikle daha az oldugu igin
makina ve araglarin bakim, igleyisi ve korunmasi gibi konularda

yvetersiz bilgiye sahip olmaktadir.

Isten ayrilanlarin yerine giren yeni isgtrenler ige alisana ka-
dar eldeki siparislerin zemaninda teslimini saZlamak icin diger
isgorenlerin fazla mesai yapmasai gerekebilir, bu da zamii iicret

odenmesine neden olur.
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B. Isgiicii Devrinin Isgoren Acisindan Onemi

Isgiicli devrinin sadece isletmeye maliyet yiikledigi sbylenemez.
Isten ayrilan isgoren acisindan da ortaya cesitli sorunlar cikar. Bu so-

runlar zet olarak sunlardir (76):

- Isgoren isinden kendi istegi ile ayrilmasi halinde kidem tazmi-

natindan yararlanamayacaktir.

- Ayrilan isgoren is pazarinda yeni is aramak zorunda kalacak, bu
durunda ortaya ekonomik ve sosyal sorunlar ¢ikacaktir. Gergi ge-
lismis iilkelerde issizlik sigortasi verilerek bu scrum bir 8lcii-
de giderilmekle birlikte Turkiye gibi bir cok ilkede heniiz bu

uygulama yoktur.

- Isletmeden ayrilmakia eski isyerinde olasi bazi yikkselme sansi

¢ignenmis olacaktar.

- Isten ayrilmamin bir yonii de psikolojiktir. Isinden ve alastiga
bir cevreden kopan isgoren kendisini boglukta hissedecek ve bu-

o am
Lil.

Biitiin bu sakincalar toplu olarak degerlendirildiginde igglici dev-
rinin yiksek cimasinin igletmeler icin ¢Ozimii oldukga glic scrunlar yarat-—
t181 gercegi ortaya cikar. Bu bskamdan isglicli devri yitksek ise personel
bolimii diger bolim yetkilileri ile iligki kurarak isgbrenlerin isletme-

den ayrilis nedenleri iizerinde bir arastirma vapilmalidir. Bu nedenler

(76) Zeyvat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi: Politika ve Yonetsel Teknik-—
ler, B.2, Eskigehir, 1954, s.5%.
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arasinda igletme tarafindan isten gikarilma, tutuklu, ©lim, askerlik,
saglik gibi zoruniu durumlar s6z kcnusu olabilecegi gibi, meslek degis-
tirme, daha c¢ok licret, daha iyi isg gibi, kisisel istekler va da evlenme,
emeklilik, yer degistirme gibi toplumsal nedenler de bulunabilir. Bunlar
arasinda igletmenin yapisina bagli olarak yonetsel uygulamalardan, ticret
yonetiminden veya calisma kosullarindan kaynaklanan bir sorun varsa, vo-

neticilerin uygulanan personel poiitikasini gozden gecirmeleri gerekir

IIT. ISGUCU DEVRI'NIN TURLERI

Iggiicii devrinin tiirlerini iic baslik altinda incelemek mimkiindiir:

- Isgorenin istegine bagli ayrilma nedenleri: Bunlar arasinda ig-
gbrenin kendini gelistirme ve yenileme isteZi, isten duyulan
tatminsizlik ve hosnutsuzluk, iicret ve g¢alisma kogullarinmin tat-

mink8r olmaktan uzak olusu gibi nedenler ver alir.

- Yonetimin isgtrenin igine son vermesi: Bunlar arasinda isten ¢i-
karma, disiplin cezasi, iggtrenin isin gerekli k1ldigi nitelik-

———————— o TemAgnmn A s Y ~ 3 - ~ -
leri LO»;'.LI.UQ.IM&DJ. ya 48 KaGi'c indirimd 3. Ta8ClLCre uQ}SﬂGDl iir.

- Zorunluluk halleri: Bunlar arasinda evlenme, askerlik, gebelik,
ckula devam, kaza, hastaliik, tutuklanma, ¢lim gibi nedenier yer

alar.

Tv. ISGUCU DEVRI'NIN NEDDzO.iRI

Isten kendi istefi ile avr:ilma nedenleri ve isletme tarafindan
¢ikarilma nedenleri veya dnilenebilir ayrilmalar ve onlenemez ayrilmalar

gibi isglicli devrinin nedenleri incelenivken cegitli ayiramlar yapiimak
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tadir. Asagida isgiicii devrinin nedenleri igletme disi etkenler ve iglet-

me ig¢i etkenler olmak iizere iki bhaglik altinda incelenecektir.

1. ISLETME DISI ETKENLER
Isgorenin isten ayrilmasina neden olan isletme disi etkenler soy=
le siralanabilir:

- Mevsimsel dalgalanmalar ve ekonomik daralma veya genigleme gibi

konjonktiirel etkenler.

—- Gelismekte olan iilkelerde oturmus bir is¢i sinifinin verlegmemis
olmasi, dolayisi ile tarim ile sanayi arasinda goriilen gidis ge-

ligler.

~ Bagka mesleklerin toplumda daha gekici ve gelecek vaadeden mes-

lekler haline gelmesi durumunda, isyerini degistirme.
- Malzeme yoklugu veya siparis azlifi gibi piyasa degismeleri
- Teknolojik degismeler, otomasyon ve reorganizasyon.
- Kidem tazminatinin yiiksek maliyeidl.

Burada sayilan etkenler dolayisi ile isgiiciniin bir kisminin islet-
me tarafindan isten g¢ikarilmassini gerektirir. Bu etkenlerin igletme tara-

findan onlenemez etkenler oldufu agiktir.
2. ISLEIME ICI ETKENLER

Isletme ici etkenler daha cok isgtrenin kendi istegi ile isten ay-
rilmasina neden olan etkenlerdir. Dolayisi ile bunlara onlenebilir etken-

ler goziiyle bakmamiz yanlis olmaz. Bunlar style siralanabilir:
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Yetersiz iicretler ve terfi sistemi

- Is ve ¢alisma kosullari

Yetersiz gozetim

Is saatleri, dinlenme ve eglenme

Bilgi ve haberlesme eksikligi

- Isten memnuniyetsizlik

Yikselme imk&ninin azligi

Yeteneklerin kullanilamamasi

Yonetimin begenilmemesi

Yukaridaki etkenlerin bir kismi orgiitsel, bir kism: da igs ile bi-

rey arasindaki iligkilerle ilgili oldugu goriilmektedir.

V. ISGUCU DEVRI NEDEMLERINI SAPTAMADA KULLANTILAN YONTEMLER

Kimlerin ayrildigini ve ayrilma nedenlerini saptayabilmek igin
gesitli yontemler kullanilmaktadir. Asagida en c¢ok kullamilan ¢ ybntem

aczklanacaktar.

1. RIMLER ATRILIYOR?

Amerika'da bircck sirkette, ayrilan isgtrenlerin bordrodan c¢ikar-—
ma islemi yapilirken bir bildiri formu kullanilmaktadir. Bu formdan,
kimler ayriliyor? Sorusunun cevaplari kolayliakla alinabilir. Bu formda
su bilgiler mevcuttur:

- Isim

= Dogum tarihi

- Cinsiveti

- Boltm
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- Isin ada

Ucret sinifa

- Son {iicret

Ise giris tarihi

1

isten ayrilma tarihi
- Ayrilma nedeni

sanres

bir baglangic noktasi olusturur. Isgiicii devri miktari ve genel sekilde
igglicti devri nedenleri konusunda bilgi edinilebilir. Ekonomik, sosyal
ve kisisel nedenler disinda ek bilgiler de cikis goriismeleri ile elde

edilebilir.

2. CIKIS GOR{USMELERI

isgbren ile yiizylize daha samimi bir hava icinde yapilabilen bu
goriismeler isgorenin isten ¢ikis nedenini daha acikga belirtmesine yar-
damec1 olur. Bazen bu gorilismeler bir isgorenin cikisini tnleyebilir. Yan-

-
11

on

anlagmalar sonunn efer iggbren isten avrilmak istivorsa. bu anlas-
mazliklar goriismede giderilebilir. Bazen de bu gtriismeler amaglarina u-
lasamamaktadir. Eger goriismeci isgdren ile gereken samimiyet ve giliveni
kuramamigsa isgbren isten ayrilmasinin gercek nedenlerini belirtmez, da-
ha cok nazik cevaplar vererek bunu geciktirmeye caligir. Goriismeler, isg-
gbrenin isteZine baglidir. Efer istemezse katilmayabilir. Bu g¢ofunlnkla
isletme tarafindan g¢ikarilan isgdrenler icin gecerlidir. Kendi istegi
ile ayrilanlar cofu zaman katilmaya karsi ¢ikmezlar. Katilmak istememe
nedenleri, gorlismede stylediklerinin ilerde herhangi bir gsekilde aleyh-

lerine kullanilabilecegi diistincesi olabilir.
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3. CIKIS ANKETLERT

Bazi isletmeler isten ayrilanlara gikig anketi doldurturlar. Bu
anketler "evet" ve "hayir" cevapli sorulardan olustugu igin dejferlemesi
daha kolay olur. Ayrilan isgorenin kisisel &zellikleri ile anket sonug-
lari arasindaki iligkiler kurulabilirsg isletme agasindan yararli veri-
ler elde edilir. Bunlarin da sakincali vanlari vardir. Isgbrenin biitiin
sorulari yanitlamamasi mimkiindiir. Goriigsme ©ncesi boyle bir anket kullani-

lirsa, bunlar isgtrenle dogrulanabilir.

VI, ISGUCU DEVRINI HESAPLAMA YONTEMLERI

Isgiici devrini hesaplamak icin gesitli ybntemler}geligtirilmi@tir.
Bunlarin gesitliligi, i§gﬁ¢u devrinin ne oldugu konusunﬁa degisik goriis-
ler olmasindan ileri gelmektedir. Isgiicii devri kavrami incelendiginde,
bunun bir "Girig-g¢ikig" veya diger bir deyisle hareketlilik ifade ettigi
gorilmiistiir. Burada Onemli olan, belirli bir donemde Ormegin, bir ay igin-
de kag tane Girig-g¢ikis olayi oldugudur. Bu bakimdan isgici devri mutlak
degerlerle belirtilemez. Olavlarin Gnemini, vayginiik derecesini, yogun-
Iugunu, ne kadar sik meydana geldigini inceleyebilmek igin oranlara bas-—
vurulur. Oranlarin hesaplanmasinda kullanilacak zaman siiresi de tartigma
konusu clmustur. Yaygin olarak kullantlan zaman birimi ay'dir. Yalniz kii-
ciik isletmelerde daha uzun siireler esas alinarak (U¢ ay, alti ay, yil gi-
i) iggiicli devir oranlara hesaplanmaktadir. Isgiicli devir oranim: verirken
zaman birimind de belirtmekte yarar vardir. Aylik oranla vallik oran ara-
sindaki fark aciktir. Avrica isletmeleraras: igglici devir oranlari kiyas-

lanirken hangi formiille hesapiama yapzldifina dikkat edilmelidir. Ayra
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formiller kullamilmissa kiyaslama aniamsiz olabilir. Genel kabul gtrmiis

yontemler sunlardir (77):

1. AYRTIMALAR FORMULL

Bu formiil, belirli bir donemde igletmeden ayrilaniarin sayisinin

igletmedeki ortalama isgiicii sayisina oranlamasi ile bulunur.

Cikaglar
Ortalama Isgiicii Sayisi

Isgiicti devri = x 100

Ortalama isgiicli sayisi da soyle bulunur:

Donembasi isgiici sayisi + Donemsonu isgiicli sayisi
2

2. GIRISLER FORMILLS

Bir onceki formﬁie cikislar yerine girisgler kullanildiginda girig-

ler formiili elde edilir.

Ciricier
=2¥Yiclerx

Isgiici devri = x 100
Ortalama Isgiicii Sayisi

3. ISGUCU AKISI FORMULY

Girigler ve cikislar formiillerinin birlestirilmesi sorucu iggiicl

¢ikisi formiild cakar.

{77) BAYSAL, "Isletmslerde ...", <.85-86.
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. iri +
Tsgiici devri = Girigler + Cikiglar

Ortalama Isgiicti Sayisi
4. WET isGUcU rorMULU

Bu formiilin kullanilmasinda esas olarak alinean savi, ayrilanlaran
yerine gecenlerdir. Baz olarak bu sayinin kullanilmasinin gerefi, islet-—
me acgisindanyerine veni iggdren alimmayan ayrilmalarin isletmeye bir mas-

raf degurmadigidir.

Tggiicti devri = Ayriianiarin Yerine Gegenler % 100

Ortalama isgiicii Sayisi



Ikinci Kisim

ISLETME VE ISGOREN AGCISINDAN MOTIVASYON-ISGHCH

DEVRI ILISKILERI

I. ISLETME ACISINDAN MOTIVASYON ARACLARININ ISGUCU DEVRI UZERINE

ETKILERL

Motivasyonda temel amac, isgSrenlerin istekli, verimli ve etkiii
calismasini saglamaktir. Bu amaci gerceklestirebilmek icin igletme yOne-
ticileri ve bilim adamlarz bir cok uygulama Ornekleri ve Onerileri sun-
mugplardat . Aucern buglie Kadar Suuulau ye de uygulanau bu Oiilek ve Gliegl=
lerin tam bir basariya ulastigil stylenemez. Motive etmede kullanilan mo-~
tivasyon araglari her yerde ve her zaman ayni etkiyi gtstermezler. Her
seyden tnce bir kigi icin motive edici nitelik tasiyan bir arac, bir di-
geri icin ayui etkivi gostermeyebilir. Ornefin, bir isgoreni iste etkili
kiimak 1¢in iicret artisi gibi araclar yeterlii olurken bir basgkasi icin
licretin etkisi difer motive edici araclardan sonra gelebilir. Bir bakima
motive edici araglarin etkinligi kisilerin defer vargilarina, ¢evre fak-—

torierine, sosyal ve egitsel diizevlerine bafli oldufu soylensbilir,
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Kisaca motivasyon konusunda evrensel nitelik tasgiyan bazi motive edici
araglarin varligi kabul edilse bile, her kigiye her topluma ve her is-
letmeye uygun bir motivasyon modeli geligtirmek olasi deZiidir. Bununla
birlikte gecerliliZi genelde kabul edilen ve bircok arasgtirma ile sapta-
nan, fakat onem sirasi defisen motivasyon aracglarini ekonomik araclar,
psiko-sosyalaraglar ve orgiitsel, ytnetsel araglar diye li¢ btlime ayrila-

rak incelenebilir.

Burada bir noktaya dikkat etmek gerekir. Motivasyon araglari, ki-
sinin ybnetim cevresi ile ilgili gliclerdir. Iggoren arzu ve ihtivaclari-
n1 yonetimin kendisine sundugu araclar sayesinde tatmin edecek ve ig gor-
me arzusu artacaktir. Kisinin amag¢larina ulasmasinda yardimci olan ve
dis gevresinden gelen bu araclar omun icinde galistifi orgiitiin amaglari--
ni benimsemesine ve bu ugurda cabalarimi yogunlastirmasina neden olacak-

tir (78).

Yukarida agiklandigi gibi motivasyonda temel amag, isgorenlerin
istekli, verimli ve etkili calismalarini saglayarak orgiitiin belirtilen
amaglarina ulasmaktir. Diger bir deyimle, iggbren-orgiit biitinlesmesini
saglamaktir. Yonetim bu amaca ulasmak igin ¢ok cesgitli motivasycn arag-
larina sahiptir. Yine daha tnce belirttigimiz gibi, isglicli devri neden-
lerini belirtirken igletme disi ve igletme ici etkenler diye iki gruba
ayirmistik. Isletme ici etkenler de, ytnetimin sahip oldugu motivasyon
araglar: ile cok yekindan ilgilidir. Dolayisiyle, bu bolimiin konusu ig-
letmenin sundugu mciivasyon araglarinin isgorenin ihtiyacini ne derece
tatmin etmekte veya isglici devrine neden oldufiurmu ayrintilariyla ince-

lemek olacaktir.

(78) EREN, s.389.
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1. EKONCMIK MOTIVASYON ARAGLARININ ISGUCU DEVRI UZERINE EIKILFRI

Isletmelerin kurulus nedeni ile isgtrenlerin calisma nedeni ozde
ekonomik temele dayamir. Ozellikie klasik ekonomik kuram modelinde giri-
simcinin temel amaci gelerini arttirarak kendi g¢ikarlarini maksimize et-
mek oldugu ve motivasyon faktorlerine bu agidan baktigi bilinir. Isgo-
renleri ise calismaya iten en giicli motiv yasamini ve varsa ailesinin
vasantisini siirekli kilacak yeterli bir iicret elde etmektir. Ozellikle
kalkinmakta olan blitiin iilkelerde issizlerin ve kalifiye olmayan iggdren—
lerin sayisimin oldukga yilksek oldugu bilinir. Bunlarin alternatif ¢alig-
ma olanaklari yoktur. Isgtrenin korkusu, baglica gelir kaynagi olan igi-
ni kaybetmesi oldufundan yonetimin kendisinden bekledigini vermeye cali-
sacektir. 3 nedenle motivasyonda ekonomik zendirme araglari diger arac-
lardan etkilidir. Ekonomik motivasyon arac¢larini alti grupta incelemek

Smkiindiir .

A. Ucret Artisi

LROO0BLER flluLiVaS_‘yuu mdglax_l arasinda en eskli ve en yaygin ulla-
nilan iicret artigidir. Ucretle verimlilik arasinda iliski bulundugu Gte-
den beri savurmlur. Kiésik motivasyon kuraminda inceledifimiz gibi icret
en etkin bir motivasyon araci clarak kabul edilmistir. Uecret. sadece
kidsik kuramcilarin degil, bugim dahi blitin voneticinin motivasyomu sag-

layan en etkili arag¢ oldufu inancini yansitir. Bu goriise gtre lcret, is-—
gorenin igletmeve giris neceni oldufu kadar ayni zamanda onun isletmeve
stirekli bazlanmzsinda en glicli motivdir. Ayrica, licret, sadece isgérenin

ekonomik glcini arttirmaklz kalmaz. Bu arada yiiksek ticret bireyin topium



icinde sagladigi sayginlik ve otoriteyi de artirms olur. Ote vandan ge-
lecegin giivence altina alinmasi diisiiniiliir. Bu nedenle iicret artisimin ig-—
gorenler iizerinde belirli bir tatmin sagladig: genelde kabul edilir. An-
cak unutulmamalidar ki, bu tiir motive edici odemeler, isletmenin iggtrene
ayirabilecegi belirli bir ekonomik gilicii astifi zaman, uygulanan boyle bir
motivasyon politikasi basarisizliga ugrar. Ustelik ekonomik odiillendirme-
ye alistirilmis isgtren kesiminin bundan vazgegirilmesi halinde tatmin-
sizlik, isteksizlik, moral bozukluguna siiriiklenmesi ve sonucta da isgiici

devrine yol agabilir.

Motive edici iicret sisteminin isletme ve isgCrene saZlayacagl fay-

dalar sunlar olabilir:

- Isgorenlerin orgiit amaglariyla biitiinlesmeleri sa@lanarzk, kendi

aralarinda ve isgbrenle dayanisma ve igbirligi artirilir.

- Isgtrenlerin igletmeye bagliligi artirilarak, iggici devri ve

devamsizligi azalir.

B. Primli Ucret

Isgorenleri almis olduklari sabit iicretin disinda daha cok ve da-
ha verimli caligmaya motive etmek amaciyla verilen ek ilicrete prim deni-
lir. Bazi igletmeler, isgdrenlere verimli caligmalari ve liretimi artiri-
c1 cabalari karsilag: prim verir. Bu primin hesaplanmasinda cesitli kri-

troyeye 1T -
.1 utJJ.-L“LJ P Aw

terler kullanirlar. Zaman  esasi ve parga bagi temeline
saplamalar cesitli prim sistemlerinin gelistirilmesine neden olmustur.
Primli iicret sistemlerini uygulamzk oldukga zordur. Czellikle isin Glcli-

mi kelay olmadigi durumlardz primli dcret uygulamesinda gliclitklerie kar-—
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s1lagilir. Ornegin, primli iicret alan bir isci, genc bir laboratuar mii-
hendiginden fazla licret alabilir. Daha kotiisi, primin hesaplanmasinda il-
gili isgbrenin harcadifir ek cabaya uygun prim verilmeyisi ya da keyfi
esaslara gore verilisi isgtrenlerde huzursuzluk yaratabilir. Ote yandan,
primli ticret isgbrenleri daha ¢ok galismaya motive ederken kalitenin diig—
mesine, ig kazalarinin artmasina, igsgtrenlerin daha g¢ok yipranmasina yol
car. isgbrenlerin motive edilmesinde primli iicret sisteminin belirli bir
yeri olduBu kiicimsenemez. Fakat yukarida belirlenen sakincali ytnleri gi-
derilmedikge ya da en az diizeye indirilmedikce beklenen motive edici etki
yaratilamaz. Ozellikle calistifr gbreve ve iiretime katkisina crantili bi-
¢imde prim alamadifi inancimi tasiyan iggOrenin ige ve igletmeye daha ¢ok
baglanmasini beklemek hayal olur. Dolayisiyle de bu olumsuz dvurnlar ig-

glicii devrine neden olabilir.

C. Ekonomik Givenlik

Genelde giivenlik, ozellikle ekonomik giivenlik, kisisel cabalar yo-
ninden ¢nemli bir amag durumma gelmis bulunmaktadir. Eneklilik, igsizlik,
Yasam, ndza ve nastalik sigoritalari ve Oteki ekonomik korma bigimieri
son zamaniarda hizla gelismis ve geniglemis bulunmaktadir. Bu koruma on-
lemlerinin cogu hikimet tarafindan va da hiikimet araciligz ile ssglanmak-
la birlikte, bagimsiz isletmelerin kendi isgoreni igin uygulayabilecefi
cesitli onlemler bulunmaktadir. Bu ¢nlemler, isgtrenin isinden memmun cl-
masina, tatmin hissi duymasina yardimci olur. Ancak, bu amagla uygulana-
cak plenlserin bir ¢oZunmun maliyeti bir hayli yiiksek ve esnekligi nispeten
azdir. Kisilerin giivenlik duygusunu artirma amacini giden &nlemlerin, ve-

rimie saflanan artiglar icin direkt karsilik olarak perakende bigimde
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saglanmasi olanagi dogal olarak yoktur. Bunlar sadece genel ve belki de
olumsuz anlamda birer motivasyon aracidir. Kendisini glivenlik altinda
hissetmeyen kisinin g¢abasi, cogkusu ve is gorme kararlalii azalir. Bu-
na karsilik, bu gibi kaygilardan kurtuldufu zaman, tim enerjisini yapici
iglere harcayacak durumda olur. Isgbrenlerin kendilerini giivenlik altin-
da hissetmelerini saglayan bir ytnetici, planlarinin basariyla uygulanma-
s1 sansini ¢nemli olglide artirmis olur (79). Yukarida da agiklandigy gi-
bi, iggbren girdigi isletmede emeklilik, kaza, hastalik sigortasi vb. gii-
venceler yoksa, bu glivencelerin bulundugu isletmelere gecmek isteyebilir.

Dolayisiyle de, isglicii devrine neden olabilir.

D. Ekonomik Odiil

Isgorenleri ige motive etmek ve isletmeye daha cok baglamak ama-—
ciyla basari gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir.
Ornegin, bulundugu boliimde onemli bir yenilik ya da bulug tneren isgbren—
lere parasal odiil verilmesi gibi. Bu yonde verilecek bir &diil, siirekli
iretim artisa, yiksek kalite, ise devamli gelme, makina ve araclari iyi
kullanma karsilig:r da olabilir. Bu komuda dikkat edilmesi gereken birin-
ci nokta, verilmesi kararlastirilan ekcnomik 6diiliin zaman yitirilmeksi~
zin saglanan basaridan hemen sonra isgorene tdemmesidir. lkinci nokta
ise, saglanan basari veya getirilen Oneri ile verilen odiil arasinda bir
crantinin bulummasidar. Bu konuda gosterilen titiz uygulama, isgtrenleri

daha etkin caligmaya ve yeni bulug ve Oneriler getirmeye motive edecek-

(79) Wiliiam H.NEWMAN -(Cev.Kenan SURGIT), Yonetim: Isletmelerde ve Kamu
Yonetiminde Sevk ve Idare, Yetkin Yayinlari, B.4, Ankara, 1985,
£.450-451.,
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‘tir. Bu diisiincelere karsi odiil sistemine gere§inden fazla wmut baglanma-
sinin sakincali oldufu goriisii ileri siiriilmektedir. Odiil araci, oteki mo-
tivasyon araglari gibi sinirli bir gecerlilige sahiptir. Ozellikle, Uzen-
le kullanmilmadig: takdirde yararsiz ve hatta zararli bir ara¢ haline ge-
lebilir. Bu diisiincede olanlar, odiil sisteminin dayandigi temel diisiince
dogru olsa bile sistemin uygulanmasinin doguracagi giicliklerin bu aracin
degerini azalttigi goriisini ileri siirmektedirler. Bir kez iustin basarinin
va da trnek davranigslarin saptanmasi sanildifindan dsha giictiir. Odiil ¢epu
kez objektif olmayan yargilara dayandirilmaktadir. Kald: ki, tek bagina
vdillendirme yolu ile kiginin davraniglarimin deBistiriimesi de olanak-
sizdir. Yukarida da aciklandigi lizere, 6diil sistemi onemli bir motivas-
yon aracidir. Bu arac uygun sekilde kullanilmadags takdirde iggiicii dev-

rine neden olabilir.

E. Kira Katilma

Giintimizde kAra katilma yontemi, orgiitlerde sadece iggitrenleri da-
ha fazla galismaya motive etme ybntemlerinden biri olarak diistinilmis, o-

Az L3y P o
o

m B 135 matgwra Add AT At nmedora ijmAavs eA (
nun vk }7\,:‘“: “AC\_l‘:s.. a by 1 22T az u-xqu.axu.b.uu I-I_AEL‘-L.L W e

O e T P o vy L

Bununla birlikte, kfra katilma ekonomik kanaldan isgtrenleri ige
motive etmenin bir basgka aracidir. Isgtren moralinin olumsuz bicimde et-
kilenmemesi istenivorsa, ekonomik gelismeden dogan kazancin isletmede ga-

lisan herkese acik bir sekilde ve dengeli olarak dafrtilmasi gerekir. Bir

(80) J.J.JEHRING (Cev.liikii DIicLE),"Kérin Boliglilmesi, Isteklendirme ve
Verimlilik", MPM Verimlilik Dergisi, C.IIT, 8.3, (Nisan, Haziran-

3
1974), s.832.
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diger deyigle, her iggorenin aldi@i ilicret ile iiretim artigina katkisi
arasinda yakan bir iligki kurulmalidir. Bu iligkiyi kurmak ilke olarak
kolay olmakla birlikte, iiretim artisindan dogan kazanca nasil katilima
saglanacagi konusu pek agik ve uygulanmasi pek kolay degildir. Sistemin
0zii, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karin bir bdlimiinin iggo-
renlere birakilmasidir. Sistemin gerekcesi ise, iiretimin gerceklegtiril-
mesinde en az sermaye faktori kadar emek faktoriniin de deger tasidiidar.
Isgorenlere sadece iicret vermek yerine motive edici bir arac olarak kdra
katilmalari oldukga eski ve gecerli bir yontemdir. Ozde k&ra katailma ko-
nusu, demokratik bir yaklasim ic¢inde isgtrenleri ise motive etmede etki-
1i goriinmekle birlikte k8rin nasil ve ne sekilde dagitilacagi, daha dog-
rusu uygulama konusunda bazi zorluklar icermektedir. Kéra katilma siste-
mi aslinda en az isgtren kadar isletmenin yararina da calisir. Her sey-
den once, kdrin arttirilmasini amag¢ edinen isgtren kesimi liretim ve ve-
rimin artmasi igin caba harcar. Isgdrenin isletmeye ve isine ilgisi, sev-
gisi ve bagliligi ylkselir, bu arada isletme isgoren biitinlesmesi sagla-
nir. Boylelikle isletmelerin ozlemini duyduklari ortak amag¢ edinme ilke-
51 hlg degilse chouvnik alanda pergeklestirilmis olur. Bu igbirligi za-—
manla diger alanlara da kayabilir. Bu iistiinliklerine karsilik, kira ka-
tilmanin bazi onemli sakinalara da vardar.Ozellikle kir dagitiminda han-
gi yontemin uygulanmasi gerektigi konusunda heniiz kuramsal alanda oldugu
kadar uygulama alaninda da kesin bir goris birligine varilmis degildir.
Urnegin, dagitilmasi diisiniilen kdr dogrudan dogruya kirin elde edilmesin-
de biyvikk reli olan isgorenlere mi voksa tim iggtrenlere mi verilecektir?
Ya da sadece belirli servislere mi kir dagitilacaktir? Eger bir bslum

iggbrenlere dagitim yapilacaksa diger isgtrenlerin tepkisi ne clacaktar?




Tersine alinirsa, liretim ve verime katkisi pek fazla clmayan isgbrenleri
de kapsayacak genel bir kir dagitim politikasinin izlemmesi, daha c¢ok
calisan ve basaril:i iggtrenler icin clumsuz bir motivasyon unsuru yarat-
maz m1? Bu sorunlarin doyurucu yanitlari heniiz bulunmus degildir. Ote
yandan, her yil sonunda kir dagitimina alismis isgoren kesimine o yil za-
rarli olmasi nedeniyle kir dagitilmayisi motivasyonda olumsuz etki vara-
tabilir. Yoneticilerin kfr dagitmamak icgin kiri sakladiklari inanci do-
gabilir. Bu tiir giivensizlik duygusu zamanla hosnutsuzluklara yol acabi-

lir ve sonugta da, isgiici devrine neden olabilir.

E. Calisanlari Isletmeye Ortak Yapmak

Bu modelin en basit tanimi, isverenin isletme hisse senetlerini
iggbrenlerine dagitmasidir. Boylece hem igletme kolayca fon bulacak ve
sermayesini biyilitebilecek hem de, isgorenler igletme hisse senedi sahip~
ligine kavugacaktir. Dolayisiyle de, isgbren calismasindan hem licret a-

lacak hem de, donem sonunda elde edilen k&rdan pay alacaktir.

Bu modelin motivasyon acisindan onemi ise gudur: lsgbren koyduZu
sermaye ile igletme hissedari olmaktadir. Boylece, isgbren igletmesinin
basarili olabilmesi igin daha dikkatli ve diizenli g¢alisarak &rglit amag-
larinin gerceklegmesine calisacaktir. Diger bir deyimle, isgbren-orgiit
biitiinlesmesi daha da koleylasacaktir. lsgbren bbylece isletmenin gider-
lerini azaltaci gelirlerini artirica g¢abalarda bulunacaktir. Ciinkii, is-
gorenin calistigi isletme bir anlamda kendi isletmesidir. Dolayisivle
de, gtsterilen her ek birim ¢aba, her iki tarafin da kazancina olacak

ve isgbren hem manevi hem de maddi hsz duvarak isletmesine karsa sirekli
olunlu tutumlar gtstererek

erek kendi gerekse igletmenin amaciarina

<
<o



73

daha kolay ulagilabilecektir. Ozellikle cetin rekabet kosuliarinda veya
teknolojik yeniliklerde bu motivasyon modeli ¢ok bagarili sonuglar vere-
bilir. Ciinki, isgtren demek bir anlamda isletme demektir. Dolayisiyle,
iggoren isletmesi icin her tiirli fedak&rlagil yapmaktan cekimmez; yeter

ki, isletme ytnetimi isletme ve isgorenine uygun ortamlar hazirlasin.

Bu motivasyon modeli, isgorenin is tatminini ve dolayisiyle de
moralini yikseltebilir ve sonugta da isglicli devrini azaltabilir.
2. PSIKO-SOSYAL MOTIVASYON ARACLARININ ISGUCU DEVRI UZFRINE

ETKI1ER]

Isyerinde isgorenleri ilgilendiren iki temel soruna gereken &nem
verilmelidir: Birincisi, iégﬁrenleri, harcadiklari c¢abaya uygun diizeyde
ekonomik araglardan yararlandirarak tatmine ulastirmak; ikincisi, g¢alis~
malarini phsikolojik anlamda odiillendirmektir. Bugine kadzr daha cok bi-
rinci sorunun ¢oziiminde onemli gelismeler kaydedilirken, yavas yvavag i-
kincisinin de onemi anlasilmaya baslanmistir. Hig¢ kusku yok ki, bu ikin-~
ci soruna karsi etkili onlemler alinmadikca bir diger devigle, isgtire-
nin mutluluk iginde yasama ve galismalarini saglayacak ortam yaratilma-—
dikca kesin basariya ulasilemaz. Bununla birlikte, yoneticilerin durum
ve kosullara gore yararlanabilecegi psiko-sosyal igerikli araclardan tek
tek stz edilebilir. Bu araglarin mne zaman, hangi olgiide, ne kadar siire
ve nasil bir bilegim icinde lmillanmalmasi perektiZi kenusunds ortaya a-
ti1lmrs bir kuram heniiz yoktur. Asagide en cok kullanilan motivasyvon a-

raglarimin neler cldufu tek tek agiklanacaktir.




A. Psikolojik Stzlesme ve Giivence

Psikolojik stzlesme, isgbrenin ve yonetimin birbirinden bazi sey-
ler bekledikleridir. Akademik cevrelerin disinda bu konu tizerinde pek
fazla duruldugu soylenemez. Boyle bir stzlesmenin varligini kabul ve be-
nimseyebilecek Orglit sayisi ¢ok azdir. BSyle olmakla beraber, psikolojik
bir stzlesmenin var olmadigi bir durum hemen hemen yok gibidir. Bunun ge-
rektigi gibi uygulanabilmesi igin iggtrene sorumluluk verilmesi onun bir
deger olarak tanindiginin ve kabul edildiginin kendisine hissettirilmesi
ve de bagarili olabilmesi ic¢in kendisine olanaklar verilmesi gerekir.
Bunliar kir saglayan ve maliyeti diisiren unsurlardir. Bunlarin uygulana-
bilmesi ise parasal bir yatirim degil, tutum ve davranislarda defisiklik
yapilmasini gerektirir. Gercek boyle oldugu halde, arastirild:ginda, is—
yerlerinin cogunda isgorenleri motive etmede h&l2 licret ve caligma kosul-

larinin etkili faktorler olarak kabul edildigi goriilmektedir (81).

Ote yandan isgtren caligma ortaminda psikolojik giivencelerin de
arayisi icindedir. Psikolojik glivence caligma atmosferine baglidir. Bu
konuda ilk yakiagim galisma havasini bozan olumsuz nitelikli ve zararli
psikolojik ogelerin kaldirilmasina dayanir. fkinci bir yaklagim olumlu
nitelikli calisma kosullarinin gergeklegtirilmesini onerir. Daha acik
bir deyisle galismanin gerceklestiZi atmosfer icinde isin temposu, dogasi
ve gevresi, psikolojik giivence konusunun ilgi alani igine girer. Bu konu-~
da ortaya cikan ihtivaclari karsilamavan isletmeler son devece vetersiz

bir "insan iliskileri imaji" yaratairlar. {(82).

{81) Besim BAYKAL, Motivasyon Kavramina Genel Bir RBakag, I.U.Yayin No:
2524, Istanbul, 1978, £.58-59.
(82) SABUNCUOGLU, Calisma..., s5.96.




Yukarzda agiklanan psikolcjik stzlesme ve glivencenin ortadan kalk-

mas1 veya bu konuya yeterince uyulmadigil takdirde isglicii devrine neden

olabilir.

B. Kigilige Saygili Olma

Iggorenin sadece igletme icin bazi gorevleri yerine getiren kigi-
ler olarak diigtiniilmesi tehlikesi vardir. Her ne kadar bir kiginin c¢abasinin
tnemli bir bolumini yapmakta. oldugu is doldurabilirse de, bunun disinda
da ilgi duydugu bir c¢ok konular vardair. Aile iligkileri, ev durumu, kisi-
sel saglik durumu, zevk igin yapilan seyler, din, sosval havat, yukiimli-
likler gibi hususler da kisiler igin onemlidir. Bir kiginin gorevlerini
yerine getirmesinde en yiikksek derecede etkinlik saglanabilmesi igin, bu
dig ilgi sorunlarinin da makul derecede tatminkdr bir coziim yoluna bajlan-
masi ve ig iligkileriyle bagdastirilmasi gerekir. Isveren isgbrenin kigi-
sel islerini yonetmeye kalkmamali, fakat bu soruniari sempati ile kargila-
malil ve ¢oziilmeleri konusunda yardima hazir bulunmalidir. Astlarin kisili-
gine saygili olma, onlarin baglilik, destek ve igbirliginin saglanmasinda
Oonemli bir rol oynar. Astlarin kisiligine saygili olmanin hasit fakar #-
nemli bir yolu, simdiki sorunlar ve gelecekte uygulanacak planlarla ilgi-
1i bilgileri astlarla paylasmaktir. Durum hakkinda "bilgi sahibi olan” ki-
si, kendisine karsi gosterilen giivenlik nedeniyle oviing duyar ve kendi ¢i-

karlari ije igletmenin cikarlarini bir tutmasi olasiligi artar (83). Bu

(83) NEWMAN, s.456.
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C. Icten Ilgi Gosterme

Bu beiki de ozel bir arag¢ olmaktan ziyade yasamin temel felsefesi
olarak kabul edilmesi gereken bir kavramdir. Kargimizdaki kisilerin duy-
gularina kargi ilgi gosterdigimizde kendilerinden derhal olumlu bir tep-
kinin geldigini gbrmiisiizdiir. Bu kimseler bizler icin su kadar adet "“¢eh-
re"den olusan bir grup degil, yasantimizda gercekten tnemli verleri clan
degerlerdir. Bu inancimizi onlara hissettirebildigimiz anda verimiilik-
lerinde olumlu yonde bir degisiklik kesinlikle kendini g@sterecekiir. Mo-
tivasyon araglarina gerektigi gibi kullanabilmek ytneticinin maharetine
kalmis bir husustur. Yonetici gercekten insanlari seven bir kimse ise,
onlarin gegitli sorunlarina igtenlikle egilir ve ilgilenir. Bu durum ise
dostluk ve arkadaslik havasinin yaratilmasina yol acmis olur. Motive edi-
ci giic, bir "oyun" wveya "hile" degil, lizerinde uzun boylu diistinmeksizin
uygulamaya konan temel bir felsefedir. Yonetici durumunda bulunan kisinin
isgbrenlere karsi ilgi duymasi ve bu samimi ilgiyi agiklamssi, onun otori-
tesinin zayif ve isgorenleri etkilemeyen bir kimse oldufu anlamina gel-

me7  Fuet

T 171 e Teman
i hir eanattfair ancak vetenelkld bir vinetici bu yoklogims ken

disinin asiri derecede yumusak ve de ozel muamele yaptirabilecek bir in—
san olmadigy izlenimi varatilmak voluyla da kullanilabilir (84). Acikia-
nan bu olumlu yanlarina ragmen isveren isgbrenlerine karsi yeterli icten

ilgiyi gostermedifi takdirde iggiici devrine neden olabilir.

(84) BLYKAL, Motivasyon ..., S.65.
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D. Moral

Motivasyon, is tatmini ve moral birbirleriyle ¢ok yakindan ilgili-
dir. Moral, istek, arzu ve duvgumm bir ifadesi olarzk tanimlanabiliir ve
bireysel ve grupsal yasam, cevre ve calisma duygusunun karmagik bir ifa-
desidir. Moral, davraniglarimizi olumlu ve olumsuz yonde etkilemekte ve
dolayisiyle de yiiksek moralle igte bagari ve amaglarin gercgeklesmesi sag-
lanirken, diisik moralle de diisiik verim elde edilebilmektedir. Moral isgt-~
renin is tatminini ve saglik durumunu tnemli olciide etkiledifi igin, is-—
gorenlerin morallerinin silirekii yiksek tutulmasina gayrei gOsterilumeli-

dir (85).

En az giderle en cok sonug elde etme anlamina gelen iktisadilik
ilkesi, isgbrenin moralinde genis bir uygulama alani bulur. Ornegin, ig-
gbrene insanca davranmak, yoneticiler igin fazla gideri gerektirmez, fa-
kat, geliri ve yararlari ¢ok fazla olan bir yontemdir. Dolayisiyle, viik-
sek moral gibi bire bin veren bir verimlilik etmeninin gergeklestirilme-
si astlaran iistlerine nezaketle muamele etmelerinden ¢ok dsha genis Zz-—
verileri gerekiicic (86). Vikarida Snemini agiklad:ifimiz moval Kavyami,
isletmede gerektigi olclide tnemsenmez ve benimsenmezse, isglici devrine

neden olabilir.

(85) Jack HALLORAN, Perscmmel and HumarResource Mauagement, Prentice-Hall,

~

Inic., Englewood Cliffs. New Jersev, 1986, =£.219-220.
(86) TOSUN, s.9,11.
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E. Oneri Sistemi

Isgtrenleri motive etmede kullanilan psiko-sosyal araglardan biri-
si de oneri sistemidir. Oneri sistemi, ayni zamanda isletmede demokratik
yonetime gegigin en belirgin gostergelerinden biridir. Igletmede calisan
kesim disiince ve onerilerini agikga ve Ozglirce ortaya koyabiliyorsa ve bu
oneriler ciddiye alinarak yararli goriilenler uygulamaya konuyorsa, ¢ ig-
letmede iggbrenler ile yoneticiler arasinda iyi bir diyalog basiamis de-
mektir. Boyvlelikle "birlikte yonetim" anlayigina ilk adim atilmis olur.

Bu ytnde bir gelismenin bitiinlesmeyi ve yonetimde etkinligi artaracafi ko~
nusunda hic¢ kimsenin kuskusu olmamasi gerekir. Ancak isgOren-yonetici ke-
simi arasinda kurulan bu diyalog, tnerinin kabuli ya da geri cevrilmesiy-
le kesilmemeli, tersine, bu firsatla dogan iligkilerin siirek1iligi igin
¢caba harcanmalidir. "Gerekirse tneriyi reddet, fakat Oneriyi getireni red-
detme" goriisi bir yonetim ilkesi olarak benimsenmeli ve bu anlayis icinde
Oneri sistemi, isgOrene igletmeye iligkin diigiincesini, kigisel sorunlari-
ni, orgitsel ya da teknik konularda goriislerini iist organlara iletme ola-
nag1l veren bir sistem olarak yorumlanmalidir. Isgbren, iist basamaklarda
yver alan kisilerle Oneri summa araciligi ile iligki kurmaktan hognut ka-
lacak ve gevresinde sayglnilk yaratacaktir. (zellikle sunulan tneri ivi
karsilanir ve tnemle incelenirse, bundan mutlaka psikolojik bir tatmin
saglayacaktir. Kendisine deger veriidigini ve isletmenin bir parcasi ola-
rak nitelendirildigini gorditkce, isletmeyle giderek kaynasacak ve hi¢ kus-
kusuz isletme, istekli ve verimli caliasan bir isgbren kazanacaktir. Bu ne-
denle nicelik ve nitelik ytninden vepilan Snerilerin artmasi isletmede iyi
bir havanin esmesine yci agtifi gibi, temel araglardan biri olan verimin

yikkselmesine de katkida bulunacaktir. Ancek stz konusu sistemin isietmeyi
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o0ldugu kadar iggoren c¢ikarlarini da gozetlemesi gerektigi kabul edilmeli,
bu inang¢ ig¢inde isgtren ¢esitli konularda Oneri sunmaya motive edilmeli-
dir. Unutmamak gerekir ki, burada en biiyik sorumluluk yonetici kesime
diigmektedir. Iyi bir yonetici astlarina ozglir diigiincesine ortam hazirla-
yan ve onlarin Cnerilerini saygiyla karsilayan, deger veren ve giderek
iggorenlerin giivenini kazanan kigidir. Oneri sistemi, isgtrenlerin iglet-
meye sahiplik duygusunu artirarak kendi kurumunun dsha iyiye gitme iste-
gini kamcilar. Oneri sisteminin sakincali yonii, gereksiz ve yerarsiz Oneri-
lerle {ist basamaklarin zamani harcamak oldufu stylenebilir. Ote yandan,
yararli onerilerin tzellikle bir iist basamak yoneticisi tarafindan hasi-
ralti edilme olasiligi da vardir. Ayrica Oneriyi getirene ilgisiz davra-
nilmasi yeni Onerilerin gelmesini engeller. Yoneticiler bu konuda duyarla
davranirsa "Oneri yeni Oneri getirir" gercegine dayanarak tim isgtrenle-

rin isletmeye cok yonli katkilari bu yoldan saglanasbilir {(87).

Yukarida da aciklandigi gibi oOneri sistemi etkin lkullanildifinda
verimi artirici bir unsur olabilmekte, fakat ytnetim bu araci amacina uy-
gun sekilde kullanmaz veya yeterince Cnemsemezse igglicli devrine neden ocla-

1 e
LDraes.

F. Isinde Soz Sahibi Olma

Aslinda iyi niyvetli olan bazi ytneticilerin hatirda tutmakta glic-
Itk cektikleri seylerden birisi de, insanlarin kendilerini etkileyecek
kararlarda stz sahibi olma istekleridir. Isgorene tnemli oiciide gikar

saglavan bir plén bile, tepeden bzkarak ve bir bagis biciminde ele alin-

O

{87) SABINCUNGIY, Calisma..., £.95-96.
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d1g1 ve sunuldufu zaman sofuk kargilanabilir. Bir kisinin kendi isi ile
ilgili hususlarin planlanmasinda soz sahibi clma isteZinin, cesitli ne-
denleri vardir. Isi yapan kisiler, kararin verilmesinde dikkate alinmasi
gereken uzmanlik bilgisine kendilerinin sahip bulundufu kanisinda olabi-
lecekleri gibi verilecek kararin isleri tnemli &lgiide etkileyecegini, bu
nedenle bu hususta fikirlerinin alimmasinin kendilerine saygi gosterilme-~
si anlamina geldigini diistinebilirler. Bircok kisiler baskalarina bagli
olmayi sevmezler. Bir kiginin planlanmasina yardimci oldufu igleri anla-
mas1 ve desteklemesi olasilifi daha coktur. Aciklama bicimi ne olursa
olsun, katilma istegi yaygindir ve kisilerin olanaklari ve kendilerine
olan giivenleri arttikca bu istek de giiclenir. Bu duygu, kisinin gtrev
konusundaki davranigini etkilemesi nedeniyle, motivasyon yoninden ozel-
likle onemlidir. Yonetici, astlarinin kendi isinde stz sahibi olmasi is-
tegini dikkate almali ve bundan yararlammalidir. En azindan, herkese ken-—
di is durumunu etkileyecek degisiklikler hakkinda onceden bilgi verilme-
lidir. Danigarak yoneltme isleminden, fikir elde etme ve astlarain bir
program: desteklemelerini saglama bakimindan, ¢ogu zaman, yararlanilabi-
lir. Bu daviamy, "birisi igio galigia” yeriue "birlikte (alidwa" liavasi
yaratir; bunun sonucu olarak ortaya g¢ikan "biz" fikri, cofu zaman giiglu

bir motivasyon aracidir (88).

Yukaraida aciklandigi iizere, calisamin isinde stz sahibi olmasi

iyi bir motivasyon araci olmasina rafmen, yonetim bu araca yeterince o-
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(88) NEWMAN, s.456-457.
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G. Gelisme ve Basara

Bircok kisi igletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden
once kisa zamanda yikselme ve gelisme olanaklarini arastirar. Iggorenler
igletme jigi ve disi egitim olanasklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim
birikimlerine de dayanarak daha yliksek makamlara tirmanma yarisina girer-—
ler. Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden igletmenin
yararlanmasini gormekten mutlu olurlar. Ciinki ortaya konulan basari, hem
kendilerine hem isletmeye, hem de toplumz ya;arll katkilar saglar. Bir

isyerinin basarisi, iggdrenlerinin teker teker basaralarine bafladsr, Bi-

reye yeteneklerini gelistirme, yikkselme ve bagari saglama olanaklari ta-
nindikca, isletmeye daha ¢ok baglanir ve igletme tarafindan tek yonld st~
de gtsterdigi basari oraninda vikkselir. Bir kimsenin verimlilik dizeyinin
yiksekligi onun sahip oldugu veya kabul ettigi amaciarin yiksekliZine bag-
lidir ya da o sekilde tahmin edilir. Bu goriisi destekleyici kenitlar da
vardir. Her seyden once iceriden ve disaridan saptanmig olan amaglar du-
rurunu dikkate alirsak goriiliir ki, eger amaglara erismek bireyler icin
aniamii ve turaril ise bu yonde ¢aba harcanacaktir. Bunlar kendisine gi-
veni yilksek olan bireylerdir. Disaridan saptanan amaglara gelince, bura-
da amaclarin bagkalari tarafindan saptandig: gbriilir. Bu amaglarin diger-
leri tarafindan da kabul edilir nitelikte olmasi basarinin yiiksek olacagi
anlamina gelir. Cte yandan, basariy: artirici cabzlarin kisisel ya da
grupsal olmasi da tartisilabilir. Kisisel basarimin birey lizerinde daha
etkileyici oldufu sSyvlienebilir. Isgsrenin benlik duygusu, cogu kez kigi-
sel yeteneklerinin gelisme basarisindan dogrudan dogruya kendisinin yarar-

larma istefini ortaya koyar. Bu yonde motive edici c¢abalava girisilirse,
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isgbrenlerarasi yarisma da baslar demektir. Boyle bir yarigma iggoren—
lerarasi sﬁrtﬁgmeleré yol agacak boyutlara ulagirsa igletmeye zarar ve-
rebilir. Rekabetin olumlu sonuglar verebilmesi i¢in rakiplerin birbirle-
rinin calismasina etki etmeyecek iglerde bulunmalari, yani birinin basga-
risinin oObiriinlin basarisizlifina yol agmamasi ve basara ic¢in makul ve
objektif standartlarin mevcut olmasi gerekir. Bu kosullari tasivan ve
kontrol altinda tutulabilen yarisgma, isgorenleri daha cok calismaya yO-—
neltecegi bir gergektir. Bagsariyi artirici c¢abalar grup agisindan da ele
alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari duygusu yaratma isglet-
me icin daha yararli sonuglar dogurur. Ciinki kisisel basarilar iggCren-—
lerarasa kopukluklara ya da gruplasmalar yol acabilir. Oysa ¢aligma grup-
larini motive etme; bireylerarasi isbirligi, dayanisma iginde celigma duy-
gusunu ve aligkanligimi gelistirir, liveleri daha sika bir sekilde birbi-

rine baglar, karsilikli saygi ve sevgi, anlayis ortami yeratir (89).

Yukarida aciklandifi gibi, gelisme ve basarinin iyi bir motivas-
yon araci olmasina ragmen yonetim bu araci uygun bir sekilde uygulamadi-

g1 takdirde isglici devrine neden olabilir.

H. Ovme

Isgtrenin yaptig: is gercekten oviilmeyi gerektiriyorsa, begendigi-
mizi aciklamakta hicbir sakinca yoktur. Ancak birgok yoneticilerin burmun
{izerinde durmadiklarani ve yapilan bir isi befendikleri halde, ilgili is-—
gorene bunu gdstermediklerini, hattd bune gerek duymadikiarini gdrmekte-

viz. Boyle bir durumda hicbir ssv stylememek ve de hatali vapilan igler—

(8S) SABUNCUCGLU, Calisma ..., s.33-94.
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den dolayi isgbienlieri devamli azarlarken iyi isler karsisinda sadece
susmak dogru bir davranis degildir. Pek tabii, ovgilinin de sekil ve dere-
ce bakimindan miktarini kagirmamak gerekir. Aksi halde ovgiiniin degerini
de kaybettirir. Bu miktari pelirlemede dikkatli olmak gerekir. Bazi in-
sanlar Ovgiiye fazla Cnem vefmezler, bazilari da ovgliyli hazmedemezler.
Bazi kimseler bu durumlari sanki "kendileri igin onemli degilmig" gibi

bir hava yaratarak agiklama yoluna gidebilirler (90).

Yukarida agiklandigi gibi, isgfrenin yaptifi isin takdir edilmesi
ve gerektigi derecede "oviilme"si iyi bir motivasyon aracidir. Yonetici
bu motivasyon aracini etkili ve uygun bir sekilde kullanmadifi takdirde

isglicli devrine yol agabilir.

I. Statii

Statii, bireyin sosyal yapi iginde bulundugu yerdir. Genellikle
insanlara is yaptirmanin yollarindan biri de ona yiiksek statii tanimzktir.
Burada hiyerarsik degil, fonksiyonel statli vermek, yani insana yaptigi

igin o kurulus ic¢in ne kadar onemli oldugu fikrini asilamaktir. Bireyle-

5 Taem % A P P P B T R | P L e A T ~ _
rin o gaLigma dinyasinda elde cimek istedikleri "statd" ve vajnadst valal i

dan "deger verilme" ihtivaci, sosyal vapi iginde "sayginlik kazarma" mo-
tlvi ile birlesir. Bagkalari tarafindan parmakla gosterilmek, ovilmek,

séygl gbrmek, begeni kazanmak bu motivin sonucudur. Ancak bu tiir motiv-

lerin etkisi kisilere gore degisir. Bazilari asiri derecede beSenilme

dTvguSuud sallipken, azy kigiler ise, asiri ilgiden ve owvilmekten kusku
|

djyar yva da rshatsiz olabilir. Kaldi ki, statiinin de her iggbren igin

\
(50) BAYKAL, Motivasyon ..., S.04.



84

ayni olgiide defer tagidifi stylenemez. Birisi icin belirli bir gireve
gelmek ya da yikselmek biiyikk bir hognutiuk duygusu verirken, ayni duy-
gunun bagkalari tarafindan paylagilmadifi cogu kez goriiliir. Olciisii degis-
mekle birlikte, genelde her insan oviilmekten, yiksek stati aimaktan, onem-
1i igler yaptiginin soylenmesinden, ilgi gormekten kisacasi begenilmekten
hoslanir. Iste bu hognutluk isgéreni ise daha cok baglamanin ve isteyerek
caligmanin en glicli faktoridir.

Stati yonetimin elinde olan gliclii bir motivasyon aracidir. Bu arag
yveterli etkinlikte kullanilmadig: takdirde, isgtren bu zracin yeterli et-
kinlikte kullanildigi bir isletmeye gecmek isteyebilir. Dolayisiyle, isg-

giici devrine neden olabilir.

J. Cevreye Uyum

Isgoren caligtagi cevrenin fiziksel kosullarina oldugu kadar sosvo-
psikolojik kosullarina da uymak zorundadir. Ilk girdigi iste calisma arka-
daslara, varsé iistleri veya astlariyla en kisa zamanda tanismsli, onlari
tamimaya galasarken, kendisini de tamitmalidir. Tgine kapamk, kendi diin-
vasinda yasamak isteyen bireyler uzun vadede isletmeye oldugu kadar kendi-
lerinﬁ de yararli olmazlar. Isgoren, yeni katildigi cevrenin gereklerine,
geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve lizerindeki yaban-
cilik duygusunu atmalidar. Surasi bir gercektir ki, her grup yeni gelen
kigiye karsi her zaman istekli davranmaz, belirli siire ona yabanci goziiy-
le bakar ve bazen de baski uygular. Cevreye uyum saflayamayanlar bazen
bunalimlara yol acabilen cesitli soruniarla karsi karsiya kalabilirler.
Grup disinde birakilmek, disarida kalamin vanlis ¢dzim yollarina sapma-

sina yol acabilir. Yonetici, yeni zelen ya da yer degistiren iggireniere
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her konuda yardaimci clmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, calig-—
ma arkadaslari ile en kisa zamanda kaynasmasin: saglamali ve boylelikle
grup digsinda kalmasinmi onleyici onlemleri bilingli ve dﬁzenli bicimde

uygulamalidir. Aksi halde, isglicli devrine yol agabilir.

K. Calismada Bagimsizlik

Isgorenlerin biiyiik gogunlugu beniik duygusunu tatmin etmek ya da
kisisel gelisme giciinii arttirmak amaciyla bagimsiz galisma ve insivatif kul-
lanma ihtivacina onem verirler. Bir kigi kendisini ozgirltk icinde degeri olan
bir isgdren olarak hissederﬁ‘gall§mada bagimsizlik kavram isgCrenlere
sinirsiz bir orgiirlik verilmesi anlamina gelmez. Boyle bir uygulema var-
sa Orglitsel yapanin varligindan ve otoriteden sz edilemez. Caliismada ba~
gimsizlik istegi bireyin d02851ndan gelen bir duygudur. Endiistri devrimi
oncesi ve hatta varligini koruma savasi veren kicik isletmelerde bafimsiz
calisma duygusunu doyurmak kolay clmasina karsin giiniimiiziin gelisen tek-
nolojisi iginde bu duyguyu doyurmak ne yazik ki kolay olmamaktadir. Is-
gorenler asiri baski altinda calismayl sevmezler. Her konuda iglerine ka-
risilmasindan, emiv verilmesinden va da etkilepmekten kacinirlar Ru ne-
denle merkezcil yonetim anlayisini benimseyen kati ve sert vineticilerin
bulundugu isletmelerde calisan isgtrenlerin pek verimli olmadiklari ve
ilk firsatta baska igletmeye gecmek istedikleri beklenebilir, Dolayisiy-—

le de isgiicli devri meydana gelebilir.
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L. Sosyal Katilma

Tum isgorenler isletmeye girdikleri ilk giinden baglayarak cesitli
sosyal gruplara girerler. Baslangicta yapay gorintiilii iliskilerin daha
rin bir ya da birden gok gruba farkl: amaclarla da olsa katilmasi bir ih-

tiyactir. Sosyal katilim ihtiyaci uygulamada farkl: diizeylerde gerceklesir:

- 11k bakista bu ihtiyac bir gruba iiye olma ve biitinlesme istegin-
den oldugu stylenebilir. Rirey, grubun iiyesi oldugunu ve belirli

bir yere sahip bulundugumu kanitlamaya ¢aligir.

- Daha sonra iggoren, nelerin olup bittifini ogrenme ve bilgi edin-
me ihtiyaci duyar. Bu istek grup yasantisina katilma efilimina
belirler. Yeterlii bilgi alimmadiginda grubun disinda kalms ve

kisiligini kaybetme korkusu baglar.

- Son asamada, isgoren grubun yasantlisini tasiyan ve grubun bir
s s
tiyesi olmanin onurunu tasgiyan kigidir. Grup degerierini kendi
deferleri olarak benimser. grup varlifinin slrdiiriilmesini iistle-

nir. Katilmg ihtiyacinin bu son asamasinda birey duygu ve disin-

celerini acgaklama firsati bulmustur ve mutludur.

Goriildigli gibi, isgbren isletmeve girdiginde ya da isyerini defis-
tirdiginde ~sosvel gruplara katilma ihtiyacin: once duyar, dsha sonra pa-
sif olarak katilir, ancek belirli bir slire sonra grup ¢ikarlarimi savunan
grup icinde ve grup igin vasayan aktif bir iye durumuns domiisir. Isgtren-

ler gercekten bir ihtivag clarak grup terafindan kebul edilme gercegirne
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olabilir. Ote vandan, grup ici iliskilerinden memnun olan iggdren ayni
zamanda daha iretken olacaktir. Yoneticilerin bir ¢ogu isgbrenlerin on
planda ekonomik ihtiyaglara yer verdigini diisinerek sosyal katalimin va-
rarina pek inanmazlar. Oysa isgbrenlerin cesitli gruplara katilma ihti-
vaci sosyal oldugu kadar dogal bir olgudur. Bunun bilincine varan yone-
tici sosyal iliskilerin engellenmesini deéil, geligtirilmesi yoniinde ug-

rag verir, cesitli firsatlardan ve araglardan yararlanarak isgtrenlera-

rasi ilisgkilerin kurulmasina yardimci olur.

(R

Yukarida da agiklandigi gibi, igletmelerdeki isgtrenlerin bir gru-

ba ait olmasi istegi bir zorunluluktur. Yonetici igletmesindeki gruplara
ve gruplasmalara gereken onemi vermelidir. Efer isgbren, bir gruba gire-
memigse veya girdigi grupta genel ortam ok koti ise, isgoren, once grup-

tan uzaklasmaya calisacak, sonra gruptan soguyacak, valniz kalacak ve so-

nunda da isglici devrine neden olabilecektir.

M. Rekabet

Rekabet oneelikle, disin afiriik ve monotonlugunu hisscttirmevececk,
dinamizmi ve sevki getirecek, calismay: kamgilayacak, dolayisiyle verim—
1i1igi artiracak bir aractir. Isgorenin rekabete ytnelmesinin temel ne-
deni, gene saygi gbrme, taninma ve kendini gerceklestirme ihtivaclarinin
bir gorintistidiir. O halde, rekabet bir motivasyon aracidir. MNe var ki,
yonetici bu aragla oynarken ¢ok dikkatli olmak zorundadir. Gunki reka-
bet, olumlu motivasyonun veninda olumsuz motivasyonu dz getirebiliyr. Re-
kabetin ayma zamanda "igbirligi" ilkesini zedeleyebilece3i de ileri si-

rilebilir. Ne var ki, birincil olarak orgiit amaclarivla motive edilmis
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iggbrenler icin yukarida belirtilen korkuya yer yoktur. Aksine, isgtren-—
ler igin, kisisel amaglari ile uygun bir dengede birlegtirilmis olan or-
glitsel amac¢lara ulasmak icin rekabet yaptiklari bilinci onemlidir. Bu bi-
ling acgisindan bakildifinda; rekabet korkulacak degil istenecek igbirli-
gini bozacak yerde pekistirecek bir clgudur. Bir yoneticinin denetiminde
ve gbzetiminde hata yapilmadan uygulanabildigi takdirde bir motivasyon

arac1 olarak kullanilabilir (91).

Yukarida da acgiklandigi gibi, rekabet yoneticinin kullanirken c¢ok
dikkat etmesi gereken bir motivasyon aractir. Isgtren rekabete yoneldi-
ginde saygi gorme, taninma ve kendini gerceklestirme gibi ihtiyaclarini
giderecektir. Yonetim, rekabetin sonucunu isgtrene &dil bir sckilde ode-

mezse veya isgbrenlerin giristikleri rekabet anlamsizlagirvsa, o zaman

ig glicli devrine neden olabilir.
N. Gurur

Bir kimse bir yarismayi kazanmis veya hakli bir odvgliye kavusmus
ise, omm duydngn fatmin ve memmunivetin bir kismi bu nedenle duydugfu
gurura baglanabilir. Endiistriyel siireglerin gittikce mekanize bir hale
gelmesi igten gurur duyvulmzsi ve isgorenleri motive edebilmede ybnetici-
lerin bundan yararlanabilmeleri konusunu gittikce gliciestirmekdir. Boyle
olmakla beraber insanlarin c¢ofu yaptifi isten gurur duymak ister. O kim—
se isinde bu tatmini bulamiyorsa ornegin, spor, oyun vb. gibi alanlarda
bu yizden tatmin olabilme olanzklari arayacaktir. O halde isgtrenlerin

~or duyebilecekleri kogullara ver verilmesi
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(91) KAYNAK, 5.138-1395.
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yoneticiye dﬁéen onemli gorevlerden birisi olarak ortaya cikmaktadar. Is-
gorenlerin ya%tlklarl isten gurur duyabilmelerini saglamada cesitli be-
lirli teknikierden yararlanilir. Ornegin, kigiler tarafindan yapilan is-
ler ayrilmak yoluyla aradaki farklar belirtilir. Ustiin diizeydeki is basa-
risinin amirler tarafindan goriilmesi ve takcéir edilmesi isgdreni motive
eder. Bazi hallerde isgdrenin bireysel olarak yaptig: isin ayird edilmesi
gic veya olanaksiz olabilir. O zaman grubun yaptigi isi, gerektigi gibi
oviek yerinde bir tutum olur. Ornegin, grubun ortak faaliyeti sonucu eri-
gilen basarinin cnemi belirtilebilir ve ortaya gikan irtn diferlerine gos—
terilebilir. Kisacasi, esas itibariyle yapilmasi gereken ig, aniam ifade
eden isleri gerek bireylere gerekse gruplara uygun olan vollardan duyura-
bilmektir. Kiginin mensup oldufu isletmenin gurur duymasini saflayzbilmede
herhangi belirgin bir yol yoktur. Uriinlerin kalitesi, iiderlik, iggorenle-
re esit muamele edilmesi, isletmenin topluma sagladigi hizmetler, vurt e-
konomisine katkisi, istihdam sorurmmne yardimci olmasi ve daha bircok sey-
ler isgtrenin mensup oldugu isletmeden gurur duyabilmesinde yardimci hu-
suslardir. Bir isgdrenin mensup oldugﬁ isletmeden gurur duyup duymadifi,

0 iggbrenin komismasindan kolavliikla anlasilabi-

lir (92).

Yukarida da aciklandigi iizere, isgSrenin mensup oldufu isletmeyle
"gurur” duyabilmesi iyi bir motivasyon unsurudur. Yonetici isgtrenierinin
igletmeyle gurur duyabilecekleri criami hazirlamalidir. Boylece, isgbren
orgit bitiUnlesmesi saglanabilir. Efer yonetici isgbrenlerinin mensup ol-

dugu isletmeleriyle ilgili gurur duyabilecekleri ortami hazirlamaz veya

{82) BAYKAL, Motivasyom ..., s.66-67.
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bu konuya gereken onemi vermezse; jggtren gurur duyulabilecek bagka ig—

letmelere gecmek isteyvebilir. Dclayisiyle de isglicii devrine neden olabilir.

0. Sosyal Ugraslar

Isgorenlerin bos zamanlarimi deferlendirmek amaciyla isletmeler ce-
gitli nitelik ve icerikli sosyal ufrasilara yver verebilirler. Bu ugragler

kisaca style Szetlenebilir:

~ Sportif ufraslar: Cesitli spor dallarinda calisma clanaklari sag-

- Geziler: Aymi is dalinda yer alan isletmelere geziler diizenlene-

rek isgorenierin bilgi ve goriisleri gelistiriimeye calasilir.

- Kiitiiphane: Isgorenlerin kiiltiirel ufuklarini genisletmek ve mes-
lek bilgilerini artirmak amaciyla isletme icinde bir kitiiphane

kurulabilir.

- Ozel giinler ve eglenceler: Igletme icinde ya da disinda ozel giin-

AmTarmakhd T4 Thar manfFramT ar
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ler nodendyl
her igletmenin kendi aligkanlik ve geleneklerine gtire defisir.
Ornegin, bir tbren, kokteyl, vemekli zivafet, cay partisi, miizik
soleni vb. gibi olabilir.
Isgrenlerin katildigi sosval ugraslarin igletme tarafinden destek-
lenmesi grup ruhunun gelismesini motive eder. Bos zemanlari deZerlendirme,
iggorenlerle igverenin kaynagmasina vardim eder. Ancak bu gibi ufraslarin

diizenlenmesi isggbrenlere birekilirsa dahs dogru olur. Igletmenin deneti-

mi yvanlis yorumlara yol acabilir. Sosyal ufrssleran iki yonli tnemi verdir:

¢
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Bunlardan birisi isgdrenlerin bos zamanlarini degerlendirerek hem kendi
aralarinda hem de yoneticilerle kaynasmalarini saglamaktir. Ikinci cnemli
yoni ise, sosyal ugrasgiara katilan isgorenler arasinda basara ve etkiniik-

dr liderin galigma zamanin-
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da diger isgdrenleri clumlu ya da olumsuz yUnde etkileyebilecekleri urma-
tulmamalidir. Bir biitiin olarak degerlendirildiginde hangi konuda clursa

olsun, sosyal ugraglar, isgdrenleri isletmeye baglayan, sevdiren ve moti-
ve edici klasik araglar arasinda sayvilabilir. Guniimizde birgok igletmele-

rin bu araglardan genis 0lgiide yararlandiklari gorilir (93).

Yukarida da aciklandigi gibi, isgtrenin sosyal ugraglara katilma-~
si, bireyin toplumsal bir varlik olmasi nedenivle onemlidir. Isgdren sa-
dece igletmede caligmaktan tatmin duvmaz. Ayni zamanda, isletmedeki diger
arkadaglariyla da gezinmek; mizik stlenine katilmak, cay partisi vb. gi-
bi sosyal ugraslarda da bulummaktan biiviik mutluluk duyar. Dolayisiyle,
yonetici, sosyal ufraglara tzellikle giniimizde gereken Cnemi gfsterdigin-
de isgtren—orgiit biitlnlesmesini saglamakta kolaylik saglayacaktir. Yone-
tici sosyal ufraslara gereken tnemi vermez veya bunun faydali olacefina
inanmazsa, iggdrenler sosyal ugraglarin bulundugu igletmelere gegmex 18-

tevebilirler ve dolayisiyle de isglici devrine neden olabilir.

(93) SARMNCUOGLY, Calisma..., s.96-97.
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3. ORGUTSEL VE YONETSEL MOTIVASYON ARACLARININ ISGUCU DEVRI

UZERINE ETKILERT

isletme yonetiminin sahip oldupu bazi Grgitsel-yonetsel motivas-
yon araglari mevcuttur. Bu motivasyon arac¢larinin neler oldugunu acikia-

mak suretiyle igglicii devri {izerine etkileri incelenecektir.

A. Liderlik

Orgiit iiyelerinin motive edilmesinde yonetim iki yonli bir rol ov-
nar. Her seyden once, ihtiyaclari tatmin etmek lizere kullanilabilecek a-
raclar tamamen bireylerin disinda ve yoneticilerin denetimindedir. Hangi
araclarin nasil ve kimlere uygulanacagina yonetim karar verecektiir. Bu

nedenle, motivasyon ydneticilerin en Snemli cagdag gbrevieri arasinda

<

er almaktadir. Tkinci olarak, yoneticilerin orglitte uyguladiklar: lider-
1ik tipinin, isgorenlerin tatmin ve verimlilikleri iizerinde dogrudan bir
etkisi bulundugunu gbostermistir. Isgorene doniik liderler, isgorenlerin
buglinkii durunlar: ile oldugu kadar, onlarin gecmisi ve gelecegi ile de
1ligiienmektedirier. Bu tur yoneticiler igin orgut uyelerinin gelecekteii
egitim ve gelismeleri biylk Onem tasir. Onlar, iyelerin igle ilgili olma-
van problemlerinin isteki verimlilikleriyle vakindan ilgili oldufunu bi-
lir ve bu problemlerin ¢bzimi icin isgCrenlere yardimci oimaya galigir-
lar. Difer taraftan, ise veya Uretime donikk yoneticilerle iggbrenleri ya-
kin ve siki bir denetime tabi tutmakla Crglitte viksek verim saglavabile-—
ceiklerini dﬁgﬁnﬁrler. Insanlar vapici ve yaratici giliclerini kullanabil-

mek icin kendilerine f{irsal verilmesini isterlier. Kendilerine bu firsa—
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Boyle bir imk&nin taninmesi ve isgcrenlere islerinde daha genis hareket
serbestisinin verilmesi de ancak isgorene doniik, demokratik bir yonetim
veya liderlik geklinde s#z konusu olabilir (94). Miller'de, "is tatmini-
nin artirilmasi, devamsizlifin ve isgicl devrinin azaltilmasinda liderii-

gin rold" lizerine yaptigi bir ornek clay calismasinda, liderliZin tnemli

bir motivasyon etmeni oldugurnu bulmustur (95).

Yukarida da agiklandigi gibi liderlik onemii bir motivasyon fakto-
rudiir. Ozellikle otoriter veya iiretime donik liderlik tiirii ¢ok kati bir

anlayiga sahip oldugundan isglicii devrine neden clabilir.

B. Iletigim

Isletme icinde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve a-
linan kararlarin uygulanmasi konusunda isgbrenlere bilgi vermek amacina
giiderken, avni zamanda onlarin psikolojik yapllarlnlyigletme amaglarina
uyarlamak ya da degistirmek, tercihlerini ve davranislarini voneltmek,

¢izilen amaglarin gerceklestirilecegine inammak ve nihayvet onlari belir-

tirmektedir (96

p—

Yonetim, isgOrenin ne kadar bilmesi gereklidir? Sorusunu sorup bu
soruya yeterli cevaplar vermelidir. Eger, Orglitte dayanisgma arzu edili-

vorsa, isgorene Lkendi isinin sinirlari disinda ve kendi bilgi siniria-

{94

DICLE-DICLE, 5.95.

-

) Lawrence M.MILLER, Behavior Management: The New Science of Managing

(95

ae;

cople at Work, John Wiley and Sons, A Wiley-Interscience Publication,
New York, 1978, s.123.

{96) SAPUNCUOGLU, Calisma..., s.100-101.



rini genisletecek bilgiler verilmelidir. Iggtren orgiitiin genel amaglari~
ni, temel bolimlerin amag¢ ve faalivetlerini, kendisinden ve birlikte ga-
listigr kimselerden neler istenildigini bilmek zorundadir. Yonetici-isgt—
ren iligkilerinin hemen her yonii iletisimle dogrudan iligkili bulunmak-

tadir (97).

iletigim iki tiire ayrilabilir; tek yonlii veya yukaridan agaZiya
iletisim ve iki yonld yani, hem yukarldan agafiya hem de asagidan yuka-
riya kargilikl: iletisim. Isgbren ne yapacagini ofremnmek igin iist'ten
bilgi verilmesini ister. Yonetici de, verdigi bilginin iggdrene ne dere-
ce dogru ulasgtigini veya anlasildigini Ogrenmek icin alit'tan bilgi ister.
Boylece, hem yukaridan asafiya hem de asafidan yukariya karsilikli bir
iletigim bagi kurulmus olur. Ve genellikle de, isletmelerde boyle bir
iletigim sisteminin kurulmasi gerekir. Bu durumda, isgtren ve yonetici
arasinda karsilikla birbirlerini anlama, tanima ve Orgiit amaclarina bir-
likte ulasma isteBi kuvvetlenir. Isgtren yapacafi iste ve ulagilacak amag-
lar igin gerekli bilgilere szahip oidugunda celigmalarinda daha dikkatli

ve titiz davranacak ve kendini ige motive etmesi daha kolaylagacaktir.

LAaminta  roanta &t doton
somagta, yapligl Lgien

T aanCac

+oatmin Arrmrannlr mavaTd cwlem i T male an S
B e T e A A S A A e A A
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veya igten ayrilmayi pek distinmeyecektir. Cunki, yaptig:r isin ne oldufu-
nu ve sonucunun da ne olacafini bildifi icin, isgdren igiyle bir anlamda
biitinlegmigtir. Ve isten ayrilmayi pek disinmeyecektir. Diger bir deyim—

le, isgtren sorumum ne oldufuru ve bu sorunun ¢ozimid icin nasil bir yol

A, oL Y o m a2 L) LY
agisavilecCed SONUCUIU ua DLIeCeKU1r.
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(97) Herbert G.HICKS (Cev.(sman TEKOK-Rintul AYTEK-Pircl RUMIN), Orgiit-
lerin Yonetimi: Sistemier ve Begeri Kaynaklar Agrsindan, San Matbza-

s1, Ankara, 1976, ¢.408.
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Tek yonli ya da yukaridan agagiya iletigim de, istemri verir ve
ve isgoren de bu emre uymaya calisir, isgbrenin tepkisini ist'e :_iletme
olanagi pek yoktur. Dolayisiyle de, isgbren emir iyi ya da koti olsun
buna uymak zorundadir. Isgbren bu durumda, zamanla kendisinin sadece e-
mirleri yerine getiren bir arag¢ olarak goriilmesinden tatminsizlik duyabi-
lir.

Yukarz:da da aciklandigi gibi, iletigim gerek Orgiitin ve gerekse
yonetimin elinde olan cok gicli bir motivasyon aracidir. Yonetim bu ara-
cin etkin kullanilmasina ve 6zellikle iki yonli karsilikli iletisime a-
girlaik vererek bu aracin uygulanabilecegi ortamlari hazirlayip uyguledi-
g1 zaman; isletmede isgorenler arasinda karsilikli kaynagma ve isletmenin
sorunlarini anlama daha da kolaylagacaktir. Clnkd, iggbren igletmesini,
yonetim de isgbrenlerini tanimaktadir. Dolayisiyle de iggbren-trgiit bi-

tinlesmesi saglansbilmektedir.

Eger yonetim iki yonli karsilikli iletisime gereken Onemi vermez
ve bunun uygulanmasi icin gerekli ortam1 hazirlamazsa diger bir deyimle,
tek yonli bir iletisim sistemi uygularsa, isgdren isinden tatminsizlik
duyabilir ve dolayisiyle de, c¢ift yonli iletisimin uygulandigl igietmele-

re gecmek isteyebilir. Sonugta da, isgiici devrine neden olabilir.

C. Amac Birligi

Isletme ybnetiminin en onemli islevi, orgiit olarak isletme ama¢lari

le isgdrenlerin amaglari arasinda bir denge saglamaktir. Orglitlerin be-

.

lirli amaglara ulasmak igin birer arag¢ clduklari gercgegi kabul edilirse,

orgitsel basariy: "insan: sOmirmekte" degil, "insani kazarmakta" aramak
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gerekir. Bir bagka deyisle, isletmeler "para kazanmak" kadar "insani ka-
zanmak" politikasini uyguladagi siirece uzun vadede bagarili olurlar. Bumu
gergeklestirmek igin en etkili yol, isgbren amaglarini taniyarak ona yak-
lagmak ve bu arada isletme amaclarini iggbrenlere yaklagtirmak oldugu sty-
lenebilir. Eger isgoren amacglari ile Orgilitsel amaglar arasinda bir biitiin-
lesme saglanabilirse, bundan her iki taraf da kazangli ¢akar. Burada en
onemli rol ybneticilere diigser. Ortak amag¢ inancini asilayan ve ona ulag-—
mada ortak cgaba harcammasini hazirlayan yonetici hig¢ kusku yok ki basara-
11 bir yoneticidir. Buna karsilik, farkli nedenlerden dogan orgiitsel ve
bireysel amaclarin catismasi son derece dogal karsilammasi gereken bir
olgudur. Onemli olan bu catismayi kisisellik ve duygusalliktan soyutlaya-
rak, toplumsal ve akilci tabana dayali ortak amaclara voneltilebilmektir.
Amac birligi orgiitsel birlige vol acar. Amag¢ birligi kendiliginden olug-
maz, yaratilir. Bu birligin yaraticisi ise yOneticiler olmalidir. Yoneti-
ci astlarina islerinde diiriist ve verimli ¢alismanin isletme cikarlarina
oldugu kadar kendi c¢ikarlarina da doniik olduguna inandirabilirse, isgtren
orglit amaclarina katkida bulunmakla kendi amaclarina hizmet ettifi bilin-
cine varabilir. Bu vonde isletme ve isgbren kesiminin gdsterecegi ivi ni-

yetli cabalar ortak bir c¢izgide birlesmeyi kolaylagtirir.

Bu motivasyon bigimi en etkili bicim olabilecegi gibi uygulanmasi
da en zor olanidir. Orgiit amaclarinin benimsenme derecesi, amaglarin ma-
livetine ve isgbrenin ihtiyacglara ve defer vargilariyla olan uygunluguna
baglidir. Orgiit amaglarinin benimsenmesi isgorenin orgutten elde edecegi
cdiilliere, orgiit ile ilgili kararlaran alimmasina katilarak gelecegini
kontrol edebilme imkinina ve begimsiziik derecesine baglidir. Bu motivas-

yon bicimi isglici devrine, motivasyonun artmasina ve drgit amaglarina



erismek igin gerekli olan yaraticiligin ortaya c¢ikmasina yol agabilir (98).

Yukariada da acgiklandigi gibi, "amag¢ birligi" hem yonetimin hem de
iggbrenlerin lizerinde durduklarz Snemli bir konudur. Yonetim amac¢ birli-
gini saglamak igin ortam ve imkénlar hazirlamak zorundadir. Aksi halde,
"ama¢ birligi"ni elde etmek c¢ok zordur. Amac birligini gerceklestirmek
igin isletmelerde, Amacgiara ve Sonuglara Gore Yonetim modelleri geligtiril-
mis ve yonetim uygun ortam hazirlayip bu programi destekledigi takdirde,

onemli basarili sonuglar alinabilmektedir.

Isletme yonetimi "amac birlifi"ne gereken ilgiyi gustermez veya
bunun bagarili sonug¢ verecegine inammazsa ve amag birliginin gerceklesme-
si ig¢in uygun ortamlar hazirlamaz ve bu programi desteklemez ise, iggbren-
lerin amaglarinin gerceklesmesi zorlasacak, is tatmini ve moral diisecek
ve sonunda da isgbren "amag¢ birligi"nin uygulandigi bir baska igletmeye
gecmek isteyebilecektir. Sonucta ise, isletmede iggiicli devrine neden ola-

bilecektir.

D. Kararlara Katilma

Bugiin en c¢ok tizerinde konusulan motivasyon teknifi katilmali ytne-
timdir. Bu yolla isgbrenler, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol
oynayabilmektedirler. Katilmanin temelinde yatan diislince, kisgilerin ka-
rarlara katildiklarinda verilen karari benimseyecekleri ve destekleyecek-
leri gercepi yatmaktadir. Karara katilanlar sorunun temelinde yatan ger-—

gekleri daha ivi ve ayrintili olarak bilecekierinden kararin niteligi

(98) Joseph L.MASSIE (Cev.San 0Z-ALP ve diferleri), Isletme Yunetimi,

ge
Baytes Yayancilik, B.1, Eskisehdir, 1983, s.145-146.
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artmis olacaktir. Bir motivasyon araci olarak iggbrenlerin kararlara ka-
tilmasi isteniyorsa, bu araci sacdece isgbrenierin goriislerini almak gibi
gostermelik bir amagla kullanmaktan kaginmak gerekir (99). Ozellikle, in-
sanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi cok giddetlidir.
Uyvgulamadaki aksakliklarin en onemli taraflarindan birisi de, isgireni
kendisini etkileyecek kararlara katilmasini saflamak, ancak alinan karar-—
lari uygulama safhasina kadar ondan sakinmaktan ileri gelir. Isgtrenlerin
¢ikarlarini gozeten plan ve programlar dahi onlara 18yik olduklari icin
verildigi duygusu uyandirilarak summilmaz, aksine bir liituf seklinde veri-

lirse, beklenen yarar elde edilemez (100).

Olumlu motivasyon yontemlerinin en tnemlilerinden biri orgiit iye-
lerinin kendilerini etkileyen kararlarin alimmasina katilmalarinin sa3-
lanmasidir. Katilma mimkiin oldufu kadar cok sayida orgiit ilyesinin karar
alma fonksiyonuna katilmasinin saglammasidir. Amag, iyelerin, mimkin ol-
dugu kadar cok, orgiitiin calismalarina fikren, ruhen ve bedenen katilmala-
r1; diger bir deyimle iginde iiyelerin kendilerini kolayca oOrgiite ve Orglit
amaclarina adayabilecekleri bir ortam yaratmaktir. Uyelerin kendilerini

AT rd TamASswnnm brasmnrTaram alasmamasng 178 1 15r1 T nrmaaanma rad
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raber, harcanan cabalarda bir artig, fikirlerin kalitesinde ve iiyelerin
moralinde bir yikselme, ige ve ytnetime karsi dsha olumiu tavir ve davra-
nislar, ise gelmeme veya gec gelme oranlarinda, uyugmézllklarda ve igguicu
devrinde bir azalma ve degisikliklere karsi dzha az olumsuz tepki gibi so-

- . P . 1 sy el 1 " PR T - N2t I
LUCIdarin oriayd ¢ikaCagli Gd bekienebiilld (1Ui).

( 99) &Mi"dﬁﬁig Galisma ..., s.100
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isgorenlerin kararlara katilmasi olumlu bir motivasyon araci olma-
sina ragmen, bu katilmaya cesitli itirazlar da yapilmaktadar: Birinci go-
riig, "igin riski ig sshibine ait oldufuna gore igletmenin ytnetimi sadece
is sahibinin elinde olmalidir". Isin riskinin isletme sahibine ait oldugu
gercektir; yalniz bu iddianln‘dikkate almadigi bir nokta vardir: isletme-
nin hedeflerine ulasamamasi ya da zarar etmesi halinde yalniz is sahibi-
nin degil, isgdrenlerin de, hattd toplumm da kayiplari olacaktir. Isgs-
renler, isletmenin biiylimemesi ve geligmemesi halinde veya kendini yenile-
yip pazarlarda rakiplerine yenik diismesi halinde terfi etmek, daha yiiksek
icretler elde etmek egitim programiari yolu ile yeteneklerini gelistirmek
gansindan yoksun olacaklari gibi daha ciddi durumlarda iglerini dahi kay-
betmek tehlikesi ile karsi karsiya gelebilirler. Ikinci goriis ise, “"Isgt-
renin kararlara katilmasi ohun haklarinin korunmasini engeller ve sendi-
kaciliga zarar verir". Bu gbriise gore, isgtrenlerin kararlara katilmalari
sendikaciligin 6liimi demektir. Nitekim A.B.D. sendikalari bu yiizden isgt-

renlerin kararlara katilasi arzusunda degildirler (102).

Yukarida acgiklandigi gibi, Amerikan isletme ytnetim modelinde is-
tilmasi istemmezken; Jopon yénetim modelinin gzl clen
iggbrenlerin kararlara katilmasi bagariyla ve istenerek uygulanmaktadir.
Ornegin, Ouchi'nin belirttifine gore, A.B.D 'de yilda ortalama % 26 ora-

ninda igglici devri meydana gelirken; isglrenlerin kararlara katildigi Ja-

pon yonetim modelinin uygulandigi Malezya'daki Penang sirketinde ise ig-

(102) Nezihe TIMIR, "isletme Seviyesinde Iscinin Yonetime Katilmasi™, I.U.

Is1.Fak.Dergisi, C.III, S.2, (Kasim~1974), s.412-413.
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glicii devri orani % 4'tiir. Oysa bu sayi Malezya'daki diger girketlerde

% 30 civarindadir (103).

Yukarida da agiklandigi gibi "iggorenlierin kararlara katilmasi"
onemli bir motivasyon aracidir ve basariyla uygulandifinda da ig tatwmi-
nini yiikseltip igglici devrini azaltabilmektedir. Dolayisiyle, igletme
yonetimi bu araca gereken cnemi vermelidir. Aksi takdirde, iggorenler bu
aracin uygulandigyr isletmelere gecmek isteyebilirler ve igglicli devrine

neden olabilir.

E. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Isletme yoneticisi her konuda tek basina karar verme ve tiim iggd-
renleri denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda vetkilerinin bir
boliumiinii bir alt basamak yoneticilerine, onlar da gerektiginde daha alt
basamaktakilerine devrederler. Kaldi ki, yoneticiler bazen_yetkilerini
devrederken sorumluluklarini da birlikte devretmek isterler. Oysa yetki
dagatilir, fakat sorumluluk devredilemez. S orumluluk ancak paylagilabi-
lir. Modern igletmeler giderek merkezcil ytnetim modeliinden merkezcil ol-
mayan modele dogiu hizli bir gelisme icine girmislerdir. Merkezcil clima-
yan orgiitlerde iggdrenlere kendi yetki alanlari iginde bagimsiz karar al-
en ivi bicimde yetismesine olanak tanimir. Isgtren icin en iyi egitim yo-

Iu sorumluluk yiiklenmektir. Zaman icinde sorumluluk yiklenen kigive ayni

{103) William OUCHI (Cev.Yzkut GUNERI), Teori Z:Japonlarin Yometim Tarzi
Nasil Igliyor? Ilgi Yeyaincilik Modern Ysnetim Dizisi, Istanbul,
1987, 5.183, 203.
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olglide yetki verildigi kabul edilirse, birey karar cevresinin genisleme-
si ve bagimsizlasmasi oraninda kisiligine kavusur ve moral diizeyi yiikse-

1ir (104).

Ise motive etmede vetki devri ¢nemli bir rol oynamaktadir. Ancak
yetki devrini amirlerin anlamsiz, can sikici ve yorucu nitelikteki igle-
rin timini astlarina vermeleri biciminde anlamamalidir. Bir isin yapim
yetkisinin amir tarafindan ast'ina verilmesi ve isin yapilmasinin ¢ok ya-—
kindan izlenmesi de yetki devri anlamina gelmez. Yetki devrinin stz konu-
su clabilmesi icin amirin yepmekta oidufu islerden bazilzrini astlarana
gerekli sorumluluk ve vetkilerle birlikte vermesi gerekir. Ise motive

etme ancak bu nitelikteki yetki devrinin varligl ile mimkiin olabilir (103).

Yonetici kendisine bagli isgorenin yeteneklerini, bilgi ve beceri
derecesini gerektigi gibi Ulicmiis ve degerlendirmis ise, ona uvgun bir oi-
ciide sorumlulugu devretmesi genellikle cok olumlu sonuglar verir. Yetki
ve sorumlulugun gorevli kisive yeteri kadar devredilmesi Ynemli bir mo-
tivasyon faktoridiir. Boyle yapildigi takdirde, amir onu isi ile bagbasa
hiralanig, vani, ona giivenligini acikliamig olacaktir. Ru durum karsisinda
iggtren kendisini belirli sonuglara erismekle sorumlu hissedecektir (106).
Boylece isgdren, saygi ve taninma ihtiyaclarini tatmin edecek, isle iigi-
1i faaliyetlerinde ozglirliikk kazanacak ve bencil ihtiyag¢larina giderici

davraniglara yonelebilecektir (107).

(104) SABUNCUOGLU, Caligma ..., s.88-89.
(105) SENATA LAR, 3.203.

(106) BAYKAL, Motivasyon ..., £.67.

{107) KAYNAK, s.138.
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Yukarida da acgiklandigi gibi, "yetki ve sorumluluk dengesi" yone-
ticinin kullanabilecegi bir motivasyon aracidir. Yonetici isgtrenlere
yetki ve sorumlulufu denk olarak devretmelidir. Difer bir deyisle, vo-
netici sorumluluk devredip surumlulukla es deferde yetki de devretmezse
isgoren aleyhine bir durum vardir; yani, isgbren bir faaliyetin sonucun-
dan sorumludur, fakat bu sonug gerceklesirken herhangi bir etki giicii oi-
mamasi anlamini tasir. Eger yonetici, isgbrene yetki devredip scrumluluk
devretmezse,; isgbren yaptigi her hareketin sonucundan sorumlu olmaz, so-
nucta da isgtrenin yaptigi her hareketin koti biitiin faaliyetin sonucun—
dan yonetici sorumlu olacaktix. Eger yetki verilip sorumluluk verilmeyen
ast ya da isgorenin faaliyeti sonucu yetki verilip sorumluluk verilmeyen
ast ya da isgorenin faaliyeti sonucu meydana gelen biitiin zarar veya olum-
suzluklar yoneticinin olacaktir. Dolayisiyle, list ya da yonetici istemedi-
gi veya haberi olmadagi bir faaliyetten dogan olumsuz'davran1§1ar1n da
sorumlusu olacaktir. Yonetici agiklanan bu yetki ve sorumluluk dengesiz-—
liginin yarattigi olumsuz sonuglarin meydana gelmemesi icin gerekli onlem-

leri almaktair.

Yetki ve sorumluluk dengesi amaclarina uygun sekilde uygulanmirsa,
iggtrenin isletmeve bagliligi artar, isten duydugu tatmini ve dolayisiy-
le morali yikselir ve isgiici devri azalir. Tersi durumda ise yetki ve
sorumluluk dengesi mevcut degilse, ¢ zaman isgbrenin igletmeye baglilifi
azslacak, isten duydufu tatmini ve de morali diigsecektir. Somug¢ta da, is-
gtren vetki ve scrumlulufun denk olarak uygulandigi isletmelere gecmek

isteyecek ve isglicli devrine neden olabilecektir.
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F. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yikselme politikasi cogu kez isletmelerin motivasyon po-
litikasiyla birlikte yuriitiiilir. Bu iki kavram 6zde birbirini tamamlar ve
genelde benzer amaglar gider. Egitim bir ihtiyagtir. Gidilen amag ise mes—
leki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genis-—
letme, ayni ya da farkli branslarda uygulanan yeni yontemleri &grenme,
mesleki geligmelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel konularda yetisme
ve biitiin bu geligmelerin sormucu olarak kigisel yetenekleri artirmadar. Yik-
selmede giidiilen amag¢ ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilImas: yeluyla
daha iyi ve daha iist girevlere tirmanmaktir. Egitim cogu kez yikselmenin
aracl ya da basamagidir. Bir bagka deyisle, efitim isgbreni meslege hazir-
larken,yikselme isgoreni daha iist mevkilere yoneltir. Aralarindaki bu si-
k1 iliski nedeniyle bu iki kavrami c¢ok farkli bicimde degerlemeye gerex
yoktur. Bu konuda isletme ydneticilerinin bilmesi gereken oOnemli noktz gu-
dur: Isgtren isletmede en az dolgun bir iicret kadar yikkselme sansi arar.
Yiikselmek, dinamik bir yasant: siirdiirmek isteyen her isgbrenin  ozlemi-
dir (108).

Isgorenler, calistiklari islerinde yiikselme olanaklari da isterler.
Cinkl insanlar isleri iyice grenip tecribe kazandikca, is yeknesaklasacak,
bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyle sorumluluklarini ye-
tersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiikksek yetki ve sorumluluklarla
calismay:r arzu edeceklerdir. ilerlems va da yikselme yollari tikanan yone-
ticilerin celisma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde, yikselne igye-

rinde bir motivasyon aracidir. Astlarina yikselme clanag:z gibi bir mctivas-

(108) SABUNCUOGLU, Calisma ..., s.95.
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yon saglayan yonetici, plan ve programlarini uygulamaya koymak icin ken-
disine yardim edip isbirligini kolaylikla kabul edecek bir destek sagla-
mig olacaktir (109).

Yikselme olanagi etkili bir motivasyon aracidir. Bunun bir nedeni,
yilkkselmenin degisik ihtiyaclarin tatmin araci olmasidir. Diger bir neden
ise, bir iggbrene yiiksek odiiller saglamasi, ig unsurlarinda ve gdzetimde
degigiklikleri kapsamasidir. Isgorenlerin yikkselmek istemesi icin temel
olabilecek dort neden sayilabilir. Ilk olarak yiikkselme, bir iggorene daha
yiiksek ilerleme imké&ni saglar. Yeterlik duygusunu gelistirir. Yikselme,
iggorene, glic ve ilerleme duygularint artiran, kuvvetli psikolojik odiil-
ler saglar. Tkinci olarak, isgorenin kendi kendini yonetme arzusunu ger-
ceklestirir. Kendi kararlarini kendi vermek istek ve yetenegini duyan ig—
gorenler icin kendi kendisinin efendisi olmak vararlidir. tciinci olsrak,
yiikkselme, isgbrene kuvvetli bir prestij duygusu saglar. Presti] genellik-
le isin tnemini, sorumlulufu ve sosyal statiivii kapsayan yiksek mevkilerle
birlikte bulunur. Son olarak, yikselme, gelirde bir artisi da ifade eder.
Yitkselme, parasal kazancin psikolojik kazancglarla birlesmesi ile, ayni
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yaratacaktir. Yiikkselme iggtreni daha yukardaki bir maas sinifina getirir,
bivlece maasin ‘st simari da vikselmis olur. Yikselme, kaviricilik yerine
kisisel yeterlik ve is basarisina davandirilirsa etkin bir motivasyon ara-

c1 haline gelecektir (110).

(109) EREM, s.410~411
(110) Kae H.CHUNG (Cev. Oya CIFTCI), "Isteklendirme Kuram ve Arastirma”,
A.I.D., C.V, S.4, (Aralik-1972), s.129-130.
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Yukarida da agiklandifi gibi, egitim ve Ozellikle yiikselme yoneti-
min kullanabilecegi ¢ok tnemli motivasyon arac¢larindan birisidir. Yoneti-
ci bu aracla oynarken cok dikkatli davrammalidir. Ciinki, bu araci kigisel
yeterlik ve ig basarisina gore degil de adam kayirmaya gtre kullanirsa,
isgbrenlerin isletmeye bagliliklari azalir, ig tatmini diiser ve isgbren-—
ler egitim ve yikselmenin mevcut oldugu isletmelere gecmek isteyebilirler.

Dolayisiyle de iggiicii devrine neden olabilir.

G. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi ile ilgili gu agiklamalar
yapilabilir (111). Ihtiyaglara cevap verilmesi kadar sikayetlerin deger-
lendirilmesi de motivasyonda belli bagli bir tatmin kayna§i ve aragtir.
Yerinde cezalandirma ve ddiillendirmelere gitmek &dil bir disiplin siste-
mini gerektirir. Bu durum,esit muamele ilkelerine sadik kalmayi dogurdugu
igin, astlarin gorevlerine kargi sevk ve ilgisini onemli ¢lglide artiran
bir motivasyon aracidir. Isgbrenlere memmun olmadiklari muameleler hakkin-
da sikdyet edebilme olanaklari tanimalidir. Sikdyetler kisa zamanda ve ti-
tizlikie ¢ozume kavugturuimalidir. Kizgiolikier ROtU muamele poiiidifi i
nancini yansitan sikfyetler dikkatle incelenip diizeltici onlemler zamanin-
da alinmadigs durumlarda iggSrenin igine ve istiine kargi aldigi tutum o~
lumsuzlasacaktair. Pek dogaldair ki, boyle durumlar isgbrenin isine karsa
duydugu ilgi ve arzuyu Snemli olglde azaltacaktir. Yoneticiler, kendi e-
mir-kurandalar: altindeki astlarini isgletme iginden gelecek her tirii teh-

likeye karsi korumali ve gikarlarinmi gozetmelidir. Buradaki c¢ikarlar, ic-

{111) TREN, s.417-418.
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ret, calisma kogullari. zamaninda ve kaliteli hammadde temini, yikselme
olanaklari olarak belirlenebilir. Isgtrenlerin bu tiirlii sorunlarina &diil
ve slirekli ilgi gosterilmesi sikiyetleri azaltmakla kalmaz ayni zamanda

igsgbrenlerin yoneticilere kargi duydvugn baglilik duygusu gelisir.

Hakli ve siirekli bir disiplin sistemi ayni zamanda cezalandirma
yontemlerini de icerir. Gerekli uyarilar zamaninda yapilmali, ancak olay-
la 1lgili belgeler tespit edilmelidir. Her durumda uyari iggoreni is ar-
kadaslari iginde kiicikk diisirecek sekilde yapilmamali, miimkiinse gizli tut-
maya gayret etmeli ve ayni zamanda ilgiliye savunma olanagi tanimalidir.
Daha sert cezalandirma yontemleri uygulamak gerektigi zaman dﬁgman gibi
davranmamali, ilgiliye agik bir dille hatasinin ne getirdigi ve bu ceza-
nin neye dayanilarak kendisine verildigi bildirilmelidir. Disiplinin ama-
c1 davramislara olumlu yon vermektir. Cezalarin takdirinde sucun islenis
kosullara, sug islerken sucun manevi atmosferi yani tahrik olup clmadifa,
suclunun daha onceki davranig ve tutumlari ile kigiliginin dikkate alin-
masi grekir. Disiplin cezalarinda ¢ok gevsek davrammanin olumsuz etkileri

oldugu gibi sert ve hasin olmanin da hig¢ bir ise yaramadifi gibi isgtreni

— 2
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Adaletli disiplin ayni zamanda her seyin daha Onceden planli ve
programli bir sekilde duyurulmasini gerekli kilar. Bu ylizden her olumlu
ve clumsuz davranigin karsiliginda ne gorecegi onceden saptanmali ve is-
goren eyleme gecmeden bunun sonucunda ne gtrecefini bilmelidir. Kisaca
tzetlenirse, 8dil1, siirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak, mem—
nuniyetsizliik kaynagi degil, aksine ighirligi ve iggtrine arzusunu kuvvet-

lendirici bir motivasyon araci oleralt karsimiza gikar.
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Burada ©nemii bir noktanin daha belirtilmesinde fayda vardir. Is-
letme, iggoren tarafindan daima &dil bir kurulus olarak diisiintilmelidir.
Isgoren, iist'ini ya da is arkadaglarima &dil olarak kabul etmese bile,
kendi deneyimleri ve baskalarinin vasadigi orneklerle igletmenin daima
isgorenlerine karsi &dil davrandigini bilmelidir. Boyle bir anlayis yer-—
legirse, kisiler personel politikasini benimseyecek ve yonetiminisgtren-
leri isten ¢ikarma sorunu kendiliginden ortadan kalkacaktir. Sayisiz olay-
lardan edinilen tecriibeler, kigilerin is arkadaslari ya da iistleriyle so-—
runlara neyin neden oldugunu anlatma firsati verildiginde ya kendiliginden
isten ayrildiklari ya da kendilerine karsi yapilan suclamalarin dogru ol-

madigini kanitladiklarini gostermistir (112).

Yukarida da aciklandigi gibi, &daletli ve stirekli bir disiplin sis—
temi yoneticinin kullanabilecegi bir motivasyon aracidir. Yonetici bu arag-—
la isgorenlere &dil davranmadifi zaman isgSrenlerin ise bagliligi azalir,
is tatmini ve morali diiser ve sonugta da isgbren bu aracin uygun sekilde
kullandigi isletmelere gecmek isteyebilir. Dolayisiyle de, isglici devrine

neden olabilir.

H. Degerleme

Ise motive etme amaciyla yukarida belirlenen modellerden sonra uy-
gulanmasi gereken bir yontem de isgorenlerin calismalarinin degerlendiril-
mesidir. Caligmalarin degerlendirilimesi bir yandan isgtrenlerin calismala-
rinmin deferlendirilmesini tte yandan da bu deferlendirme ile ilgili bil-

gilerin iggdrenlere aktarilmasini icermektedir. Caligmanin deferlendiril-

(112) OUCHI, s.233-234.
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mesinin amaci isgorenlerin galismalarinin igletmenin hedefleri dogrultu-
sundaki basari oranini saptamaktir. Bu degerlendirmeler yapilirken en
azindan iki yonld bir degerlendirme stz konusudur. Amir astlarinin galig-
masini degerlendirirken astlar da galismalarini kendi kigisel gfriislerine

gore degerlendirmek egilimindedirler (113).

Degerlendirme konusunun cetin tartismalara yol agan en Onemli so-
rum, bireyin kisiliginin mi yoksa igteki bagari derecesinin mi degerlen-—
dirilecegi sorunudur. Kldsik vaklagim, kisiligin degerlendirilmesine biiyik
Unem verirken, modern yaklasim daha ¢ok kisinin iste gosterdigi basari de-
recesini ¢lcme egilimindedir. Klasik yaklasimin temelindeki varsayim, ki-
sisel niteliklerin, ozelliklerin ve aliaskanliklarin kiginin cgabasina yan-—
siyacagl ve onun bagarisini etkileyecegidir. Buna gore, kigilifi olugturan
bzellikler her geyden once gelir. Bir degerlendirme sisteminde Onemli olan
bu ©zellikleri saptamaktir. Modern yaklasimda ise kigisel tzellikler o
kadar onemli degildir. Yeter ki, kisi isinde basarili olsun. Bu nedenle
modern sistemler, kisinin ne oldugu ile degil ne yaptigi ile ilgilenir.
Kisinin karakteri degil somut basarisi gozlemlenir. Uygulamada ¢ofu kez
bu iki yakiagsimin karma Digimierine rastiamr. Geligmig sistemier, cegit-
1i meslek ve is kategorileri icin gecerli olan basara deferlendirme oiciit-
lerini gelistirmeye calismislardir. Boylece, Ggretmen. doktor, daktilo ve
polis memurlarinin deferlendirilmesinde farkli olgiitler kullanmiImaktadir.
Boyle bir sistemin klasik yaklasima oranla dsha glic kurulabilecegi agik-
tir. Ote yandan, bazi meslek dallarinda kigilik fakt&riiniin onemi ldigiimse-

nemez. Gerci yaklasim, meslegfin ve yapilan isin niteiiklerine gbre, kisi-

(113) SENATALAR, s5.293.
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lik faktorii biisbiitiin ihmal edilmeksizin ilgilinin igteki basari derece-

sinin saptanmasina agirlik vermek olabilir (114).

Yukaraida da aciklandig: gibi, degerleme ytnetimin elinde motivas-
yon araclardan birisidir. Degerleme yontemi uygun bir sekilde yapilirsa
isletmeye biiyiik faydalar saglar, yani isgorenin ise bagliligi artar, ig-
te tatmini ve morali ylikselir. Fakat, deferleme yontemi iggtrenlere uygun
olmadigil takdirde iggbrenlerin ige bagliliklari azalir, is tatmini ve mo-
ralleri diiser, sonugta da isgdrenler uygun degerlemenin yap:ldifi islet-~
melere gitmek isteyebilirier. Dolayisiyle igglici devrine neden olabilir.

—

II. ISGOREN ACISINDAN ISGUCUNUN KISISEL VE SOSYAL OZELLIKILERDIIN

1ISGUcU DEVRI UZERINE ETKILERI

Birey amaclarini gerceklestirmek lizere katildifi orglite bir takim
ozellik ve niteliklerle gelir. Bu Ozellik ve nitelikler bir vendan birey-
sel amaclarin belirlenmesinde etkili olurken, difer yandan bireysel amag-

larin basarilmasina araci olan orgiite, Crglitsel amaclarin basarilmasina
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igglicli devri tizerine etki eden fakttrler agiklanacaktir.

1. CINSIYET

Glintmiiz isletmelerinde isgtrenler olarak erkekler ve kadinlar ca-

2
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lagmektadar, Erkeller ve lkadinlar i
Daha Once aniatzlan ige motive edici etkenler, erkekleri oldugu kadar

kadinlari da etkiler. Bununia beraber, ise motive eden etkenlerin etki-

(114) Hikmet TIMUR, “Personel Basari Deperlendirilmesi ve Turk Adli Yar-
gi Ommegi, A.I.D. C.XVI, S.3, (Eylil-i983), s.7.




119

lerinin, degisik kigilerde degisik zamanlarda ayricaliklar gbsterdigi
kabul edildigine gore, bunlardan herhangi birinin daha etkili olup olma-

di1gini incelemek gerekir.

Cinsiyet ile isgiici devfi arasindaki iliskiyi arasgtiran luramci

ve uygulamacilar, is hayatinin daha ¢ok ev isleri ig¢in varatilmis olan
kadinlara agir geldigini ve bu nedenle de kadinlarda ige gélmeme ve isi
terketme daha sik rastlandigini (115); ve kadinlar evlenip gocuk sahibi
olduklarindan ve cogunlukla yari vasifli ve vasifsiz igg¢i olarak calig-
tiklarindan isten ayrilma egilimlerinin fazla cldufunu (11€); ayrica, kiz-
larin yeknesak igleri daha kolaylikla yaptiklaraini, degismeyi sevmedikle—
rini ve iglerini ve bosg zamanlarinda ne yapabileceklerini, belirli bir
sekilde hayal ederek yaptikiarimi siylerler. Belirtildigine gore, boyle
kizlar, basit isleri severler ve is ne kadar kolaysa kizlar ic¢in o kadar
iyidir. Cunki boyle isleri yaparken hayal kurmalari dzha kolaydir ve ha-
yval diinyasi gercgek diinyadan daha renkli, heyecan ve rmutluluk verici oldu-
guna gtre, buna imkin veren isler kizlar tarafindan daha cok istenmekte-
dir. Belki bunda gercek payi vardir, ama bu tiir kizlar, kadin toplumunun
gercek Ormekleri olmaktan daha c¢ok, bir bbliimiini temsil ederler. Bu kiz-
larin cogu okul ile evlenme arasinda gegen zamani doldurmek icin -ve bel-~
ki de ¢ogu zaman es bulmak icin~ ige girerler. Aslinda bunlarin girdikle-
ri iste meslek sahibi olmaya hic niyetleri yoktur. Bundan dolayi daise
motive eden etkenlerin bir kism: bu kazlar dzerinde hemen hemen etkisiz-—

dir, bazilara ise daha etkilidir; para, diizenli bir ortam, yeknesaklik ve

115} EREN, s.216.
116) BAYSAL, "Isletmelerde..., s.88.
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ayn1 okuldan veya komsulardan gelen diger kizlarin aliskanlaiklarini ta-
kip etmek gibi. Bundan dolayi, bu duygularla ige giren kizlar icin, isi
daha ilgi gekici kilma cabalarinin bir degeri olacagi siphelidir. Ama
yikselmeyi isteyen ve bunu basarabilen pek c¢ok kadin vardir ve bunlar

arkada§lér1n1 ise motive eden araglarla siliphesiz etkilenmektedir (117).

Yurdumuzda yapilan bir arastirmada, bir kisim isletmede kadin is-—
gorenlerdeki igglicli devrinin erkeklere gore daha yliksek olduguru belir-
tirken, bir kismi bu goriigse katilmamas ve bir kismi da kararsiz oldukla-

rini belirtmistir (118).

Yukarida da agiklandigi gibi, isgOrenin cinsiyeti igletmenin baga-—
risinda onemli bir faktordiir. Erkeklerin ve kadinlarin hayattan beklenti-
leri ve toplumdaki rolleri farkli oldugu (erkeklerin baba ve aile reisi
olmasi, aileyi geg¢indirmek iéin mecburen caligmak zorunda olusu; kadin-
larin da iyi bir es, cocuklarinin ammesi olmasi ve ev iglerinin sorumiu-
lugunu yiklenmesi gibi) igindir ki, igletmeler isgdren aliminda cinsiyete
gereken onemi gtstermelidir. Kadin isgorenin evlenmesi durumunda eginin
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yi gegindirecek sekilde vikkselmesi durumunda, kadin isini sevse de sevme-
se de birakmak zorunda kalabiliir. Dolayisiyle, kadinlar, erkekler gibi

givenilirbir isgici zelligine sahip degildirler. Boylece kadin isgtren-

lerde isgiici devri erkeklere gire deha fazla olabilir.

(117) Roger F.TREDGOLD (Cev.Cevdet AYKAN), Cagdas Calisma Diizeninde Ki-
silerarasi Iligkiler, sAnkara, 1970, s.95.
(118) Sera (ZRASAR-Zeki AKSAN, "Isletmelerimizde Beseri Kaynaklarin Ozel-

likleri ve Yonetimi”, (Arastirma), Yonetim I.U.Isl.Ikt.Enst.Dergisi,

st
Y.2, S.5 (Temmuz, Eylil- 976) s.113.




112

2. YAS

Isgiici devri genel olarak, yagla azalmaktadir. Bu konuda yapilan
arastirmalarin biiyliikk cogunlugu vas ile igglici devri arasinda olumsuz bir
iligki bulmuslardir. Isten ayrilmalar kigisel amaclarin is olanaklari ile
uyusmamasi ile dofrudan iliskilidir. Isgorenin is konusundaki bekleyisle-
ri iginin gerekleri ile uyustugu zaman iggtrenin kalmasi olasilifi cok
yuksektir. Ayrica isgorenler, ise girmeden once kendileri igin meslek a-
¢isindan bir yon tayin etmemis olmalari nedeniyle cofunlukla ise uyum sag-
layamamamktadirlar. Bu da geng isgtrenler arasindaki yiksek isglicii devri-
ni agaklayici niteliktedir (119).

inkdr edilemez bir gercektir. Ozellikle erkek iggdren bu yasa kadar ken-
dini oldukga hiir hisseder. Ayrica otniine pek cok firsat glkﬁaktadlr. 0 da
bu firsatari deferlendirmeye calisir. Isgdren 30 yasini astiktan sonra
40 yasina kadar isini kolayca birakmamaktadir. Bu bezkimdan 40 vasina ka-
dar olanlarda isgilicii devrine ait gisterge 30 yastan sonra asagi dogru bir
yol cizmektedir. 40~45 yaslari arasinda gistergenin tekvar yukari Gixtig:
goriilir. Sanki isgtren bu yaglarda oniine gikacak en son firsati degerlen-
dirme cabasindadir. Calisma verimi yiksektir ve daha fazla iicret almasi
gerektigine inanir. 45 yasgindan sonra gosterge bir daha yilkselmemek iize-
re asagr inmeye baslar (120). Ciinki, orta yas grubunu asan kimselerde,
diger gruplara oranla, sik sik bedensel ve mesleksel rahatsizliklar art-—

maktadir. Bu durum kigilerinizinli ve raporlu olma giinlerini diger iki

(119) BAYSAL, "Isletmelerde..., s.89.
{120} FOX, s.10.
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gruba gore artirmaktadir (121).

3. SAGLIK DURUMU

Isgtren isin gerektirdigi asgari saglik sartlarina sahip olmali-
dir. Bugiin biitin kurumlarin iggbren ise girerken igin gerektirdigi asga-
ri saglik sartlarina sahip oldufurmu belirten bir hastane saglik belgesi-
ni istemeleri bu ylizdendir. Saglik sartlari denilince isgtrenin psikolo-—
jik ve biyolojik sagliginin yerinde olmasi anlagilir. Saglikli isgCren-
lerin igle hbiitiinlesmeleri, daha kolay clurkan; seZlzkszz isgtrenicrin ig-—
le bitiinlesmesi bir yana igletmeye katkisindan ok kaybettirdigi olacak-
tir. Bu ylzden yonetim, iggdrenlerinin isin gerektirdigi gerek psikoloc-
jik ve gerekse biyolojik asgari saglak sartlarina sahip olmalarina dik-
kat etmesi gerekir. Isin gerektirdigi gerekli asgari saglik sartlarini
tagimayan iggfren ise uyum saglayamayacak, yapti8i isten tatminsizlik
duyacak ve orgiite yabancilasacaktir. Dolayisiyle, isgtren ya kendi iste-
giyle isten ayrilacak va da yonetim tarafindan isletmeden uzaklastiraila-
caktir. Bu agiklamalarla isgdrenin saglik durummun da isglici devriyle

ilgili olduga belirtilebilir.
4. MEDENT DURIM

Isgsrenin medeni durumi da isgiici devrine etki edebilir. Burada
kesin bir stz stylemek ya de goriis belirtmek kolay olmamakla birlikte
geneliikle, beskar iggtrenler, isierine bagli olmakla birlikte daha fazla
isletme degi§tirebilirlér. Clnkl, evli isgtrenler gibi gegindirmek zorum-

da olduklari bir ailesi olmayvabilir. Evli isgbrenler ise, bekar isgoren-

(121) EREN, Z16.
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ler kadar ig degistirmezler. Ciinkii, ge¢indirmek zorunda oldugu bir aile-

si mevcuttur.

Federico ve arkadaslarinin yaptigi bir arastirmada, kadinlarin
medeni durummun, islerinde basarili ya da basarisiz oluglari ve isten
ayrilmalari arasinda iliski oldugu bulunmugtur. Burada, bekar ve bogan-
mis kadinlarin eviilere gore isgte yiikselmede daha fazla bagimsizlifa sa-
hip olmakla birlikte daha ¢ok isletmeden ayrilmis. Evli kadinlar ise ceo-
cuklari, aile sorumiulufu nedeniyle vb. nedenlerle bekar kadinlara gére
daha az igletmeden ayrilmislardir. Isletme ytnetimi kadin iggtrenlerin
lcretlerine zam yaparak kadinlar arasindaki isgiicii devrini azaltabilmig-

tir (122).

5. EGITIM

Isgorenlerin egitim diizeyi ile isgiicii devri arasinda da bir baska
iligki kurulabilir. Ginlimiz igletmeleri yeni ise girecek isgtrenlerinin
belli bir egitim gormiis ve konusunda pratik yapmis nitelikli olmasini is-
temekiedicier.

isgoren eger belli bir meslek dalinda egitim grmiis ve dolayisiy-
le bu meslegin niteliklerini o6grenmigse; isgoren bu meslek dalinda bir
anlamda bilgi sahibidir. Boyle iggtrenier calistiklari isletmelerde mes-

legiyle ilgili bir gorevde galasirsa, isten duydugu tatmini yiikselir ve

(122) Suzarme M.FEDERICO-Pat-ANthony FEDERICO-Gerald W.LUNDQUTST,
"Predicting Women's Turnover As A Function of Extent of Met Salary
Expectations and Biodemcgraphic Data", Persomnnel Psychology Dergisi,
C.XXIX, No:4, (Kus-1976), s.565-566.
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ige daha iyi baglanabilir. Dolayisiyle, calistigi isletmede uygun ortam

mevcutsa, boyle isgbrenler igletmeden ayrilmayi pek diisiinmezler.

Bir kimse yonetim konusunda ne bir egitim gormiis ne de bir pratik
yapmigtir. Bu kimse ytneticilik koltufuna oturtuidugunda, yoneticilik ko-—
nusunda hem egitim hem de pratik yapmis bir kimseye gore cok diisik basari

gosterebilecek ya da yoneticiligi hi¢ yapamayacaktir.

Bu nedenle egitimi kuramsal ve pratik olarak goren kigiler bir an-—
lamda nitelikli insanlardir. Bu insanlara igletme yCnetimi gerekli ortami
hazirlarsa iglerinde basarili olabileceklerdir. {zellikle giiniimiiz islet-
meleri bu tilr nitelikli insan bulmek icin gazeteye boy boy ilén vermekte-
dirler. Igletme ytnetimi bu nitelikli insanlara uygun ortam hazirlamazsa

bu insanlar rakip igletmelere gecmek isteyebilirler ve dolayisiyle isgii-

cii devri meydana gelebilir.

———

III. ISLETME VE ISGOREN ACISINDAN MOTIVASYON-ISGUCH ILISKILERININ

GENEL, BIR ANALiZI

Tal aorA Rl
~gletm S8 nleayinz

[Ch)

I Ao ocdilr mAardtracwuan qrantars gimmae FralrA—
ok dejieil motivasvon araglara sunmz imbka
nina sahiptir. Isgoren de iicret, yikselme, taninma, yetki ve sorumliuluk
alma, cinsiyet, medeni durum, saglik, yas ve egitim gibi isletmeye bazi

kigisel ve sosyal ozelliklerivle girmektedir.

Motivasyon arsglari sayesindedir ki, hem isgtren ihtivaglarini gi-
dermekte hem de isletme amaclarina basarivia ulasmaktadir, Difer hir de-
vimle, motivasyon aracglari sayesinde iggtren—crgit biitinlesmesi saglan—
mektadir. Tabii ki, bu araclar uygun zaman ve ortamlerda uygun bir se-
kilde uygulammalidir. Akei halde, bu araclardan beklenen fayda gergekleg-—

meyebilir.
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Gegmiste oldugu gibi giniimizde de isgbren—orgiit biitiinlegmesi ig-
letmelerin en biiylik ve en onemli sorunudur. Bu sorunu ¢ozimlemek icin
kuramci ve uygulamacilar beili zamanlarda ve belli ortamlarda degisik
goriisler ileri stirmislerdir. Ve bu goriislerin isgoren—orgiit biitlinlesme-
si veya iggbrenlerin igiyle biitiinlesememesi yani, isglicli devri sorununu
etkileyen onemli faktorlerin neler oldugunu gerek kuramsal ve gerekse

uygulamalil calismalarinda agiklamislardir.

Asagida, bu kuramci ve uygulamacilarin isgdren—-vrgiit biitiiniesmesi
veya isgdrenlerin igiyle biitiinlesememesi yani isglicii devri sorununda tnem-—
1i bulduklari motivasyon araglarinin neler oldufu incelenecektir. Burada
hemen sunu belirtelim: Asagida incelenecek olan motivasyon-isgict iliski~
lerinde tnemli faktorlerin neler oldugu Onceki sayfalarda aciklandigl igin
burada sadece isimlerini vermekle yetinecegiz. Ross ve Zander vaptiklari
bir caligmada, tsninma, bagimsizlik, vapilan isin tnemli oldugu duygusu
ve &dil olglitlere gore degerleme ile isgiici devri arasinda iligki oldu~
gunu bulmustur (123). Sorcher ve Mever ise, iglerin basitlestirilmesi ve-

ya is akami seridi basinda calisanlarin islerinin monoton olmasi ile is—

FshTash] onrvﬂ AvacassAdn 414 ~14 ~ATA T Frrar ATl vbmad ob S (19,0 NATlasmarm Ao A
Call o \ i1y

gucu CevIl JQrafintt Z.1L8 CEUT CCLIYTIOEUAY . wCLLAZYMEN G2, Ul

ret, istihdam giivenligi ve calisma ilisgkileri veya orgiit iklimi ile isgli-

ci devri arasinda iligki bulundufunu agiklamaktadir (125). Dalton ve Mesch

(123) Jan C.ROSS-Alvin ZAWDER (Cev.Dogan CANTIAN), "Qallsanlarln Doyimm
vé Pérsonel Devri", A.I.D., C.ZVII, S.1, (Mart-1984), s.140.

(124) M.SORCHER-H.H.MEYER (Cev.Ruhi Metin TURKO), "Fabrika Is %Llprlnln
Motive Ediimesi”, Erzurum Atatiirk Universitesi Isl.Fak.Dergisi,
C.II, 8.1, 1976, s.26. '

(125} Seul W.GELLERMAN (Cev.Fevzulleh EROGLU), "Paraszl Odiller ve Isgo-
renlerin Tatmini", Frzurum Atetiirk Universitesi Isl.Fak.Dergisi,
C.VI, 8.1-2, (Mayis~1983), £.330.
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de yaptiklari arastirmada lojistik, politik ve rekabet ile igglicli devri
arasinda iligki bulmustur (126). Blau ve Boal ise, is bagliligi, orgiit
kararlari, iggbrenin cinsiyeti ve medeni durum ile iggiicii devri arasin-
da iliski oldugunu belirtmektedir (127). Teel ve Kukalis de, yﬁkéek ve
diisiik verim ile iggiicli devri arasindaki iliskiyi tespit etmislerdir (128).
Farrell ve Petersen ise, kontrol politikasi, yag egitim, gelir, yabanci-
lagma ve taahhiit ile isgglicii devri arasinda iliski olduZunu agiklamakta-
dirlar (129). Mossholder ve arkadaglari da, performans, dis ekonomik ko-
sullar, orgiit iklimi ve liderlik ile isgiicii devri arasinda iligki oldugu-
nu bulmuslardir (130). Bannister ve Griffeth ise, isggbrenin iste kalabil-

me hakki ve yas ile isglici devri arasindaki ilisgki oldufunu belirtmekte-

dirler (131). Suszko ve Breaugh da yaptiklari calismada isgoren segimi,

(126) Don R.DALTON-Debra J.MESCH, "The Impact of Flexible Scheduling on
Employee Attendence and Turnover" Administrative Science Quarterly
Dergisi, C.XXXV, No:2, (Haziran-1990), s.385.

(127) Gary BLAU-Kimberly BOAL, "Using Job Involvement and Organizational
Commitment Interactively to Predict Turnover”, Journal of Management
Dergisi, C.XV, No:1l, (Mart-1Y89), s.li4. '

(128) Kenneth S.TELL-Sal M.KUKALIS, "Is Voluntary Turnover Really
Voluntary?", Personnel Journal Dergisi, C.LXVII, No:11l, {Kasim-1988),
s.80.

(129) Dan FARRELI~James C.PETERSEN, "Commitment, Absenteeism and Turnover
of New Employees: A longitudial Study”, Human Relations Dergisi,
C.XXXVII, No:8, (Agustos-1%84), s5.690.

(130) Kevin W.MOSSHOLDER ve digerleri, "Job Performance and Turnover
Decisions:Two Field Studies™, Journal of Management Dergisi, C.XIV,
No:3, (Eyilil-1988), s.403,410,412.

(131) Brendan D.BANNISTER-Rodger W.GRIFTETH, "Applying a Causal Analytic
Framework to the Mobley, Horner and Hollingsworth (1978} Turnover
Model:A Useful Reexamination”, Journal of Management Dergisi, C.XII,
No:3, (Glz-1986), s.440.
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yvetenek, isgdrenin nitelikli olusu, performans ve odiiller ile isgilici dev-

ri arasindaki iligkiyi bulmuslardir (132). Jackofsky ve arkadaslari da

disiik ya da yitkksek performans, is simiflandirmasi ve yiikselme ile isglici

devri arasindaki iligkiyi tespit etmislerdir (133). Kemery ve arkadaglari

da, 1970'1i yallara kadar ig tatmini ile isglici devrinin etkili oldugunu;

1980'den sonra ise, isgiicii devrine bircok faktoriin etki ettigini agiklamak-

tadirlar (134). Walsh ve arkadaglari, gevre, isyeri iggbrenin beklentisi,

geribesleme, kendi kendine geribesleme, isgorenleri geri ise alma ve li-

derlik ile isglicii devri arasinda iliski oldugunu stylemektedirler (135).

Wanous ise, yvetenekler, performans, onyetisim ve isteyerek isten ayrilma

ile isgiici devri arasinda iligki bulmuglardir (136). Waters ve Roach da

(132)

(133)

(134)

(135)

(136)

Mary K.SUSZKO-James A.BREAUGH, "The Effects of Realistic Job
Previews on Applicant Self-Selection and Employee Turnover,

S atisfaction and Coping Ability", Journal of Management Dergisi,
C.XII, No:4, (Kis-1986), s.513.

Ellen F.JACKOFSKY-Kermeth R.FERRIS-Betty G.BRECKENRIDGE, "Evidence
for a Curvilinear Relationship Between Job Performance and
Turnover", Jouwrnal of Management Dergisi, C.XTT, Wo:1, {(Bahar-1586).
5.105,106.

Edward R.KEMERY-William P.DUNLAP-Arthur G.BEDEIAN, "The Employee
Seperation Process: Criterion—Related Issues Associated With Termure
and Turnover”, Journal of Management Dergisi, C.XV, No:3, (Eylul-
1989), s.423.

James P.WALSH-Susan J.ASHFORD, Thomas E.HILL,. Yeedback Obstruction:
The Influence of the Information Enviromment on Employee Turnover
Intentions", Human Relations Dergisi, C.XXXIIX, No:1, (Ocak-1983),
s.39-40.

John P.WANOUS, "Realistic Job Previews: Can A Procedure To Reduce
Turnover Alsep Influence The Relationship Between Abilities And
Performance?”, Personnel Psvchology Dergisi, C.XXXI, No:Z, (Yaz-
1978), s.249-250.
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is tatmini, is basinda bulunmama ve Orgiitte kalma ile isgglicli devri ara-
sindaki iligkiyi tespit etmiglerdir (137). Diger bir calismada ise, cev-
re, akil, kisilik, yetenek, anlayig diizeyi, beklenti, bireysel farklalik,
yiikksek ya da diisikk diizeyde kendini gerceklestirme ve iggbrenin nitelikli
olmasi ile isglici devri arasindaki iliski bulunmustur (138). Dalton ve
Todor da, transfer davranislari, icsel ve digsal odiller ile isglicii devri

arasindaki iligkiyi incelemiglerdir (139). Yozgat ve arkadaslari da ig-

saseae

csNpe s

is performansi ve yetenektir.

(137) L.K.WATERS-Darrell ROACH, "Job Satisfaction, Behavioral Intenticn
and Absenteeism As Predictors of Turnover", Personnel Psychology
Dergisi, C.XXXII, No:2, (Yaz-1979), s.393.

(138) ARFI~FKPO-TTOT | "Self-Perceijved Ahilities-Relevant'in the Task
(Spart): A Potential Predictor of Labor Turnover in an Industrial
Work setting”, Personnel Psychology Dergisi, C.XXIX, No:3, (Gliz-
1976}, s.405.

{139) Dan R.DALTON-William D.TODOR, "The Attenuating Effects of Intermal
Mobility on BEmployee Turnover: Miltiple Field Assessments™, Journal
of Manzgement Dergisi, C.XITI, No:4, 1987, s5.706,710.

{140) Osman YOZGAT ve digerleri, 1986 Yalanda Iggiicii ve Finansman Gider-—
lerinin Maliyetlere Etkisi ve Baza Yonetim Sorumlari (Tekstil ve
Metal Sanayii Isletweleri Uzerine;Rir Arastirma), Marmara Universi-

tesi Yayinlari No:459, Istanbul, 1688, s.17.
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Isletmeler elindeki motivasyon araglarinin isgtrenler tizerinde
hangilerinin motive edici hangilerinin koruyucu faktorler olduklarini bir
aragstirmayla tespit edip iggbrenlerin igletmeye baglilafini arttirip is-
letmeden ayrilmalarini azaltabilirler. Ciinkii, iggtrenlerin beklentileri
ve ihtiyaglari farkli oldugu icin bir arac bir iggtreni motive ederken
diger bir iggbreni motive etmeyebilir. Baykal'in belirttigi gibi", miila-
kat icin gelen kisiyle konusulan hususlar genellikle iicret, igin ¢zellik-
leri, is kosullari, van tdemeler vb. gibi Herzberg tarafindan koruyucu
faktorler olarak tanimlanan faktorlerdir. Yani, gtriigme sirasinda ne gi-
riismeyi yapan ne de bagvuru sahibi kimse gercek motivasyon faktorlerine
deginmezler. O halde goriigsme sonunda varilan anlasma bu esnada sCylener—
lere dayanmaktadar.Bir de bu goriisme esnasinda deginilmemis hususlar var-
dir. Iste bunlar psikolojik stzlesmenin bozulmasinda ve motivasyomun kay-

bolmasinda onemli rol oynayabilir (141).

Ucretin glicli bir motivasyon araci oldugu inkfr edilemez. Isgbre-
nin girdigi iste ilk zamanlarda iicret onemli bir etken olabilir. Iggbre-
nin isletmede gecirdigi siireler uzadikga 20-30 vl gibi, dicretin giiciii hir
motivasyon 6zelligini kaybedip, sorumluluk, taninma ve basari gibi unsur-—
lar cok gilicli bir motivasvon araci colmava baglar. Zaten, iicret ilerleme,
sorunluluk, basariy gibi unsurlarin bir sonucu olarak kendiliginden olug-
maktadir. Ne var ki, uygulamada bumumn tem tersi durumlar olabilmektedir.
Yani isgboren, sadece licret ve yan Odemeler gibi aracglar icin calisir sa
milmaktadir. Dolayasiyle de licretleri ne kadar artirilirsa artirilsin is-—

gorenlerin ise gereken bagliligi seglanamamakia ve igglici devri engelle-

(141) BAYKAL, Motivasyonm ..., £.59.
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nememektedir. Bu yiizden isgorenler isletmeye girerken taninma, basari,
sorumluluk alma ve jilerleme gibi unsurlari gtz oniinde bulundurursa za-
ten licretler bu unsurlarla birlikte kendiliginden ylkselecek ve iggoren-—
lerin isletmeyle biitiinlesmesi saglanabilecektir. Aksi takdirde, motivas-
yon araglarini uygun gsekilde kullanamamaktan dolavi isglicii devri engel-

lenemeyebilir.

Isgiici devri, ani olarak ortaya c¢ikan bir durum degil, iggdrenle-
rin zaman iginde artan bir igten ayrilma egiliminin son halkasini clugtu-—
ran bir davramistir (142). Smith ve Watkins'in vurguladifa gibi, "muhase-
be sistemi veya olusturulan tablolara bakmak iggtrenlerin ayrilmasinda
yoneticiler icin yeterli depildir. Isglicii devri sorunu bir biitiin halin-
de objektif olarak Glglilmedikce vaya degerlendirilmedikce asla ¢bziile-
mez" (143). Isletme yonetimi elindeki motivasyon aracini uygun sekilde
kullanamamasi sonucu isten ayrilan isgsrenlere diisman goziiyle bakmamali-
dir. Oz-Alp ve arkadaslarinin da belirttigi gibi, "igletmeden ayrilan ki-
si artik o isletmenin isgbrenler grubuna dahil degildir ama, isletmenin
hayatini etkileyen diger ekonomik ve sosyal gruplarin bir iiyesi olmaya

devam edecektir (144).

(142) Zeki ADAL, "Isgorenin Isten Ayrilma Kararina Bir Yaklagim", Orga-
nizasyon 1.{U.1sl.Fak.Yon.veOrg.Enst. Dergisi, Y.1, S.4, 1977, s.56.

(143) FHoward L.SMITH-Larry E.WATKINS, "Managing Manpower Turnover Costs”,
The Persomnel Administrator Dergisi, C.XXIII, No:4, (Nisan-1978),
s.46.

(144) San 07-ALP - Dogan SINXDIRFN-Inal Cem ASKUN, iIsletme Politikasi: Me-
tin ve Ornek Olaylar, B.3, Eskisehir I.T.I.A. Yayin No:123, Ankara,

1974, s.89.
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Yapilan kuramsal ve uygulamali arasgtirma sonuclarinda da belirtil-
il gibi, motivasyonun iggiici devri iizerinde cok Gnemli bir faktor oldu-

& belirtilebilir.

T . isGlicU DEVRINI AZALTICI ONLEMLER VE STRATEJILER

Isgiicli devrini optimal bir diizeye indirebilmek ig¢in once isgiici

Z=rinin nedenlerini saptamak gerekmektedir. Ayrilanlar arasinda kigisel

txz_likler, orgiitsel sorunlar, ayrilma sebepleri, iggtrenin yasam egilim~
=2 ve cevresel nedenler agisindan "ortak" ytnler saptanarak bumlar ara-
sxZz jligkiler arammalidir. Boyle bir isglici devri inceleme programi isg-

i=melere ek masraflar getirecektir. Bu masraflar da isglicli devri masraf-

—zzna eklenmelidir. Fakat bu masraflar onceden hesaplanip isgiici devri
Z.: zaybedilen maddi miktar arasinda bir kayaslama yapilmadan bdyle bir
czvama girismek dogru olmaz. Eger program biitcesi toplam isglicil devri

== _vetinde ¢ok biliyikk bir oran olusturuyorsa ya programda hata vardir,
vF = isglicli devri boyle bir programi gerektirmeyecek kadar onemsizdir. Is-
gzl devri nedenleri stz edilen yontemlerle saptandiktan sonra hangi sa-

— - S

B [ R R W) P T I T RPN | T
#zrda sorumlor clduZu tospit edilir ve bu sorunlara gUie Onledler ali

zzizlir. Bu onlemlerin isletmeden isletmeye degisecegi bir gergektir. Is-
£t devrini azaltmak icin alinabilecek dnlem ve stratejiler i dizeyde
Zizlenebilir:

1. Isgtren diizeyinde alinzbilecek tnlemler ve stratejiler
2. Is ve calisma kosullar: diizeyinde alinabilecek snlemler ve stra-
tejiler

3. Crgiit diizeyinde alinabilecek tnlemler ve stratejiler
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Asagida, isglici devrini azaltici Onlem ve stratejilerin neler ol-

dugu ayrintilariyla incelenecektir.

1. ISGOREN DUZEYINDE ALINABILECEXK ONLEMLER VE STRATEJTLER

Isgoren diizeyinde isgiicli devrini azaltici alinabilecek onlemler
stratejiler cok cesitlidir. Asagida bu tnlemler ve stratejilerin neler

‘ oldugu agiklanacaktir.

A. Isgoren Saglamaya Iliskin

Isgoren saglamaya iliskin olarak alinabilecek tnlem ve stratejiler

asagidaki gibi belirlenebilir:

- Bosalan kadrolarin ne sekilde duyuruldugu,

- Isgtren seciminde kimin yetkili oldugu ve bu konuda yvetki ve so-
rumlulupun ozellikle iiretim ve personel bolumleri arasinde nasil
dagitildig:,

- Sec¢imin hangi btlimde yapilacaga,

Isgtren seciminde iz iste

- Isgtren seciminde uygulanan secme yontemlerinin neler oldugu go-
riisme, yazili ve uygulamali testler gibi yontemierin isgbren se-—
¢iminde gecerliligi ve givenirligi,

- Goriigsme sirasinda ve ise atama sirasinda adaya igyeri hakkinda
verilen bilgilerin yeterli olup olmadigi,

- Iggorenin hizmet y1li bzkimindan gosterdigi dagilimin Gzelligi
(145) gibi faktorler aragtlrllarék sorunlar belirlenip diizelti-

ci onlemler stratejilerin alammasi gerekir.

(145) KAYA, s.33-34.




B. Ise Almaya Iliskin

ise almaya iligkin olarak alinabilecek onlem ve stratejiler asagi-

daki gibi belirlenebilir:

- Ise alma isleminin uygun olup clmadigi,

- Aday iggtrenlerin bu kurulustan ve isten bekledikleri,

- Adayin sahip oldugu tecrﬁbeye'(test ve miilakat sonucu belirlienen)
tirilarak sorunlar belirlenip diizeltici dnlemler ve stratejile-

rin alinmasi gerekir.

C. Terfi

Bir orgiitte terfiler taninmanin yapisal gbstergesidir. Isgorenler
terfiyi basarilarina karsilik bir 6diill olarak gormektedirler. Bu bakim-
dan terfi isgbrenler icin onemlidir. Basarila bir terfi sisteminin Snem-—
1i bir yoni isgbrenin bunun esitlik ilkelerine gbre uygun olarak yapildi-

gina inanmasidir. Isgorenlere terfi edebilecekleri islere girme firsatinin

~ o~ h;l e ~n L Uk U
N el = Vil Ldieod e Axpla Clibll Qylit A

[

ot emaoT Fvma 11T aemal
D A N ] e L) \J—Lux;l“.\.

[E4]

letmede daha uzun siire kalmasina etki edecektir (146).

D. Meveut Isgtreni Genis Kapsamli Bir Egitime Alma

3u konuda da alinabilecek tnlemler ve stratejiler asagidaki gibi

belirlenehilir:

~ Egitim konusundaki olanaklarin ne derece etken olduZ

(146} BAYSAL, "Isletmelerde ..., s.93.
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- Uygulanmakta olan igsbaginda egitim ve kuramsal egitimin birlik-
te etkenlik durumu,

- Egitim faaliyetleri konusunda tutulan kayitlar ve bunlardan ne
zaman ne igin yararianildiga,

— Egitim faaliyetinin tekrarlanmasi-ve daha etken ve ileri egitim

verebilmek igin ne gibi hazirliklar yapildig: (147).

gibi faktorler arastirilarak sorunlar belirlenip diizeltici cnlem-

ler ve stratejilerin alinmasi gerekir.

Isletmede gbrev yapan mevcut isgdreni genis kaysamli bir egitime
alma, yiksek isgiicii devrinin yol actigi belirsizlikleri en aza indirmede
cok yararli olacaktair. Iggorenin yalniz, yaptigi isi en iyi yapabilmesi
amaciyla egitilmesi, yliksek isgiicli devrine sahip igletmeler igin yanlig
bir egitim politikasi olacaktir. Bsyle bir politika uygulandi8z takdirde,
beklenmedik ayrilmalar oldugunda, iglerin isletme ig¢indeki difer iggbren
tarafindan doldurulmasi giiclesecektir. Oysa, yiksek isglicli devrine sahip
igletmelerin, mevcut iggbreni birden cok sayida isi yapabilecek yetenek
denmedik ayril-
malar karsisinda esnek olmasini saglayacaktir. Boylece, bosalan iglere

isletme icinden diger kigilerin aktarilmasi sorun olmayacaktir (148).

(147) KAYA, s.34.

(148) Ramazan GEYLAN, '"Yiiksek Personel Devir Oraninin Sireklilik Goster—
digi Bir Ortamda Ortaya Cikan Sorunlari En Aza Indirme Yollari",
Eskisehir Anadolu Undversitesi I.I.B.F. Dergisi, C.VII, S.2, (Kasim~
1989), s.91.
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E. Isgbrenin Isletmeye Olan Bajlilifini Artirma

Ozellikle hizli bir biiylime icinde olan isletmelerde yiiksek isgiicii
devri igletmede kalan diger isgbrenin is yikinii artirir. Gegici bir siire
i¢in de olsa, isgbrene fazladan is yiiklemek, isgbrenin tepkisine yol acga-—
bilir. Bu tepki ancak iggoren igletmeye icten bagli ise, ortadan kalkacak-
tir. Igletmeler iggdrenin orgiite olan baglilijini artirmsk igin careler
aramak zorundadirlar. Tim isgorenin igletmeye igtenlikle baglanmasini sag-
lamak, kolay ve ucuz bir ugras degildir. Bu nedenle, sdz xonusu igletmele~
rin; en azindan belirli yeteneklere sghip, isletmeye olumiu Xatkilar:
olan bir isgtren grubunu, icten isletmeye baglamak ig¢in caba gistermeleri
gerekir. Isletme agisindan vazgecilemez olan boyle bir grubun bagimliliZi-
min artirilmasi, bu gruptan, gerektiginde fedakfdrlik istemmesini kolaylas-
tiracak, aynmi zamanda igletmenin ihtiyag¢ duydugu isgorenin orgiitte kalmasi

saglanabilir.

F. Yiiksek Isgiicii Devrine Ait Diistinceleri Yonlendirme

Eger bir isletmede ¢onk sayvida iggiiren igi bairak:yorca, bu ayrilma
larin, isletme iginde ve disinda bir takim yorumlara yol agmasi doZaldar
Bu yorumlar isletmede kalan isgtren arasinda huzursuzluga neden olurken,

igletme disinda de, orglitin calisilabilecsk bir yer clmadigi izlenimini

varatabilir. Igletmeler isten ayrilmalar konusunde agiklamzlar vaparken
meveut iggbreni yénlendirmeve calisilmalidir. Isten ayriimalarin nedeni

agik ve net bir bicimde ifade edilmeli, iggbdrenler arasinda yanlis yorum-
lara mevdan vermemelidir. Isgtrene vonelik halkla ilisikiler, omlarin morai-

lerini, belirii bir dizeyde tutmava vardimci clacakizr. Igletmelerin m

{! h
P




cut isgbreni zamanla daha iyi mevkilere getirme ve onlara daha iyi icret-
ler verme gabasi, orgit disindaki yorumlari da, olumlu diizeyde etkileye-—
cektir. Isletmeye yeni alinacak isgbren arasinda, isletmenin mesleki tec-
rilbe kazanabilmek agisindan idedl bir yer oldufu imajinin kuvvetlendiril-

mesi isglicli devrinin yarattifi sorunlari en aza indirebilir.

G. Isten Ayrilma Kararinin Zamanini Yoniendirme

Eger bir isletme, iggdrenlerin isten ayrilmasini engellemiyorsa,
izlemesi gereken en akilci yol, isgtrenin isten ayrilma karar
n1 yonlendirmek olacaktir. Isglici devrinin isletmeyi zor durumda birakme-
sinin en biiyiikk nedeni, iggdrenin, igletmeyi ne zamen terkedeceginin bilin-
memesidir. Bu nedenle, igletmeler, isten ayrilacak olan iggorenin, bu ka-
rarini igletme icin en uygun olan zamanda vermesini saglamalidiriar. Ig-
letmeler, daha iggbreni ise alirken stzlesmeye koyacaklari birka¢ hitkimle,
belirli dénemlerde isin birakilmasini engelleyebilir. Veya, igletme igin-
de gelistirilen bir prim sistemi ile ise yeni baslayan bir isgdrenin, be-
1irli bir zaman donemi iginde isten ayrilmamasi halinde her ay prim alma-
s1 sgglanabilir. Primi kaybetme korkusu, isgSreni istenen slirelerde isglet-

mede tutmaya yardimci olabilir.

2. IS VE CALISMA KOSULLARI DUZEYINDE ALINABILECEK UNLEMLER
TRATEJILER

’J

iy}
]
o

cek Snlemler ve stratejiler ¢ok cesitlidir. Asafada bu onlemier ve str

4]

tejilerin neler oidugu aciklanacaktir.
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A. Gerniel Kosgullar

Genel kosullara iligkin alinabilecek onlemler ve stratejiler asa-
gadaki gibi belirlenebilir:

- Saglanan ek isgoren c¢ikarlarini nelerin olusturdugu,

— Sikayetleri ve uyusmazliklari saptamada izlenecek yolun ne ol-
dugu,

~ Ne tiir uyugmazliklari ortaya g¢iktigi ve bumum nedenleri,

- Ige gelis ve gidisler ve isgorenin isteki bagarilarimi belgele-
yen kayatlar,

- Disiplin kuruluna ne tiir olaylarin gotiiriilmis oldugu ve usul
hakkinda mevcut hitkimler (149) gibi unsurlar arastirilarak so-

runlar belirlenip diizeltici onlemler ve stratejilerin alinmasi

gerekir.

B. Isleri Yeniden Siniflandirmak

isletme iginde yapilan isleri siniflara ayirirken, her is sinifi-
nin kapsamini genis tutmak gerekir. Biylece, her is sinifinin kendi igin-
deki iggbren hareketlerine esneklik getirilmis olur. Ozellikle sendikali
isletmelerde is simiflarinin kapsami dar tutulursa, isgtreni farkli gc-
revlerde calistirmak sorun olacaktir. Bu nedenle, yiiksek isgiici devrine
sahip isletmelerin, isleri genis kepsamli clarak yeniden sinifliandirma-

larx vararl

j-

olacaktir, Boviece, vinetim mevcut isgoreni farkla gtrevlie-
re atamada zorlanmayacak, isgtrenin kendi is sinifi kapsaminda olan di-

ger isleri de ¢frenmesi saglanmis olzcaktir. Isletmeler, mevcut isgtre-

(149) KAYA, s.35,
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nin, isletme igindeki diger isleri de ofremmesi konusunda bir takim poli-
tikalar geligtirebilirler. OrneZin, bir isletme isgoreni, bir aylik ca-
l1sma siiresinin % 20'sini kendi isi disinda isletme igindeki diger is-
lerde calisarak gecirmeye zorlanabilir. Bu tiir politikalar sayesinde, bir-
den c¢ok igi yapabilme yetenegi kazanan iggbren, isten ayrilmalar nedeniy-

le dogan bogluklari doldurmada yonetime rahatlik saflayacaktir (150).

C. Calisma Saatleri

Galigma saatlerine iliskin alinabilecek Onilemler ve stratejiler

asagidaki gibi belirlenebilir:

- Isgorenin kac saat fazla mesai yapmakta oldugu,

- Vardiyali calismanin yararli clup olmadigi,

- Part-time calisma olanaginin mevcut olup olmadifi gibi faktSriler
arastirilarak sorunlar belirlenip diizeltici onlemler ve strate-

Jilerin alinmasi gerekir.

D. Ucret Odeme Yontemi

Ucret tdeme yontemine iliskin olarak alinabilecek snlemler ve stra-

tejiler de asagidaki gibi belirlenebilir:

- Ucretler arasindaki farklarin nasil saptandigi ve bu farklilas-
tirmanan 8dil bir esasa dayanip dayanmadija,

- Motive edici ii

temin halen etken bir bicimde isleyip isglemedigi,

(150) CEYLAN, s.92.
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~ Briit kazancin ne kadarini ciplak iicret ve ne kadarini prim ve
fazla mesai gelirinin olusturdugu,

~ Yoredeki diger kuruluslara nazaran iicretleri hangi diizeyde sey-
rettigi,

- Isgorene elde edecefi haklar korusunda ne cesit bilgi verilmis
oldugu (i51) gibi faktorler arastirilarak sorunlar belirlenip

diizeltici onlemler ve stratejilerin alinmasi gerekir.

3. ORGUT DUZEYINDE ALINABILECEK ONLEMLER VE STRATEJILER

Orgiit diizeyinde isgiicli devrini azaltici alinabilecek Gnlemler ve
stratejiler cok cesitlidir. Asagida bu onlemler ve stratejilerin neler

oldugu agiklanacaktar.

A. Isgiicii Devrine Ait Gecmis Bilgileri Analiz Etme

Stirek1li isglici devrine sahip igletmelerin, gelecek ile ilgili tah-

minlerde bulunabilmeleri i¢in, gecmig iggdren kayitlarinmin incelenmesi
gerekir. Gelecekte ne zaman, ka¢ kisi igletmeyi terkede
saglikii bir bicimde cevaplanmasi ancak, bu konu ile ilgili eski bilgile-
rin analiz edilmesiyle mimkiin olacaktir. Saglikli bir tahmin, safliakli

ve yeterli dizeydeki bilgiler yardimiyla gerceklesir. Bu nedenle, ig-
letmelerin isglici devrine iliskin kayitlari diizenli bir bigimde tutmaszi
ve depcolamasi gerekir. Aksi halde gecmise bakarak gelecekteki isgbren

hareketlerini saglikli bir bicimde tahmin etmek mimkiin olmayabilir.

(151) KAYA, s.34.




131

B. Iyi Bir Isgtren Bilgi Sistemi Kurma

Isgoren kayiplarinin siirekli orgit disindan karsilanmasi dogru
clmayabilir. Cogu zaman, bog gorevlere mevcut iggfren arasindan atama-
lar yapmak, c¢ok daha ucuz ve daha az masrafli olacaktir. Ancak, mevcut
iggtren arasindan kisileri, bosalan gorevlere atamak icin, isletme igin-
de etkin hir isgoren bilgi sistemine sship olmak gerekir. Isletmede ca-
Iisan tim isgorenin her tiirld $zelliklerini, vetenek ve becerilerini

agrk bir sekilde ortaya kovan bir sistem, ydnetimin bu konuda saglikli

ginde yapa

ve ¢abuk karar vermesini saflayacaktir. Aksi halde, isletm

0]
b

lan atamalar, isgiici devrinin yarattlgl karmasayi deha da artirabilir.

€. Bilincli Bir Isgsren Bulma Politikasi Izleme

Bir isletme siirekli olarak isgoren kaybediyorsa, devamli bir isgt-—
ren alma cabasinda olmasi dogaldir. Ancek, bu siirecin, rasyonel bir bicim-
de yerine getirilmesi gerekir. Istenen yetenek ve becerive sahip isgore~

nin gerektigi zaman, hemen bulunup, istihdam edilmesi kolay degildir. Bu

mesi gerekir. Yikksek isgiicli devrine sahip isletmelerin, Is ve Is¢i Bulma
Kuruma'nun yanisira, tniversite, yiksek okul ve meslek liseleri ile tema-
sa gecerek, bu kurumlarain, kendilerine siirekli isgtren saglama kenusunda
vardimlarini istemeleri mimkindiir. Ozellikle {iniversite ve meslek ckulla-
rz ile yapilacak anlasmalarla buraiardan uzun donemli iggdren alimina
girme, igletmelerin hizmet ici efitim masraflarin: da azaltacaktir. SOz
korusu kurumlar, bu tir anlasmalar yaptiklar: takdirde, egitim programla-

rim isletmelerin istekleri deoZrulitusunda hazirlayebilir.
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D. Thtiyactan Fazla Isgoren Bulundurma

Belirii bir liretim kapasitesine ulasmanin zoruniu oldugu bir ortam-
da, ani isgoren kayiplari hedeflenen kapasiteve ulagilmasina engel olur.
Isletme icinde oyle isler vardir ki, isletmenin bu igleri yerime getiren
isgtreni kaybetmeye tahammiilii yoktur. Isletmeler, bu nedenlerden dolayi
belirli noktalarda ihtiyagtan fazla isgtren bulundurmalidirlar. OrneZin,
bir tiretim hattinin tam kapasite ile caligabilmesi igin 22 iggirene ihti-
yag¢ varsa, bu hatta 24 kisi istihdam etmek akilci bir onlem clacaktir.
Ancak bu takdirde, stz konusu birimde, beklenmedik ayrilmalarin neden o-
lerde ihtiyactan fazla iggtren bulundurmasinin Snemli bir malivet unsuru

oldugu unutulmamalidir. Ozellikle, ekonomik agidan dar bogazda clan islet-

(')

melerin, boyle bir politikayi izleme konusunda karar verirken, fazla iggt-
renin igletmeye getirecegi mali yiki ve fayday: cok iyi analiz etmeleri

gerekir (152).

E. Part-Time Calisan Isgtrenden Yararlanma

Yiiksek isgilici devrine sahip isletmeler beklemmedik ayrilmalar ne-
deniyle ortaya g¢ikan bogluklari doldurmakta giigitkk ¢ekerler. Bogalan is-
lere uygun yetenek ve tecritbeve sahip yeni kisgiler bulmak her zaman kolay
degildir. Isletmeler cesitli gorevlerde pari-time galigan iggtrenden ya-

arlaniyorsa, ayrilmalarin neden oldugu karisikliklar, bu tip isgbren
ile giderilebilir. Isletmeden ayrilmalar oldufunda gireve siirekli calisa-

caek bir iggiren alirincaya kadar, part-time calisan isgdrenden gecici

(152) GEYIAN, s.51.
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olarsk gorevi iistlenmesi istenebilir. Isletmelerin, bimyelerinde part-
time bir isglici olusturmasi, isletmenin ihtiyaci olan fakat tim zamanla-
rini isletmeye verme olanafi olmayan kisilerden yararlanma imkini saglar.
Isletmeyi taniyan, tnceden egitilmis bu isgbren grubu gecici de olsa ha-
zir iggiicl olarak yliksek isgiici devrinin yarattii kargasay: kismen ha-

fifletebilir.

F. Belirli Uretim Noktalarinda Otomasyona Gitme

Isglicli devrinin yarattigl sorunlari en aza indirmenin bir yoliu da,
igyerinde belirli noktalarda otomasyona gitmektir. Otomasyon, iggbren
' sayisimi azaltacafindan, isglici devrinin neden oldufu belirsizlikler de
azalacaktir. Ozellikle, iiretim hattinmin belirli noktalarmda otomasycna
gitmek yararli olabilir. Bu noktalarda isggiicine dayali iretimi azaltmak,
beklenmedik ayrilmalarin iiretim kapasitesini diistirmesini engelleyecektir.
5oz konusu noktalarda yer alan isgbren yetenek, heceri ve tecrilbe agisin-
dan st diizeydedir. Otomasyon yoluyla kaliteli isgiiclinin minimmm diizeye

1

£

indirilmesi, beklemmedik ayrilmalar karsisinda isletmevi daha az glic

rumda birakabilir.

Burada otomasyonla ilgili bir noktanin agiklammzsinda fayda goriil-
mektedir. Majchrzak'in belirttigi gibi, "otomasyon faktoriine igglicti kul-
laniminda ve Orgit kararlarinda ihtiyac duyulabilir. YZnetim, otcmasyonun
uzun donemli faydasina inandiginda isgiici kullanmaktan vazgegerek ctomas-—
yon sistemine gecgebilir. Boyle durumlarda isgtrenler isten atilmaktan

korktuklari igin otomasyondan cekinmekiedirler. Isletmenin otomasyon sis-
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yondan korkmamak gerekir (153). Otomasyon isgiicii kullanimini azalttigin-—
dan dolayi iggdrenler tarafindan otcmasyona iyi gozle bakilmayacaktir.
Ancak, isletme ic¢in otomasyona gegis gerek kisa ve gerekse uzun donemde
yvararli giriliyorsa otomasyona gecmede herhangi bir sakincanin goriiime-
mesi gerekir. Belirli iiretim noktalarinda otomasyona gecis sayesinde ig-—

giicli devrinden kaynaklanan sorunlar onemli ¢lgiide giderilebilir.

V. 13Giicli DEVRINT AZALTICI ONLEMLER VE STRATEJILERIN GENEL BiR ANALIzI

Burada ana hatlara

}-

le incelemeye galistifimiz isglct devrinin Ki-
sisel, Grgﬁtsel , sosyal, ekonomik ve politik etkenlerin bir sonucu ola-
rak ortaya ¢iktigini goriiyoruz. Gelismis iilkelerde igglici devri makro
acidan bir sorun olmaktan cikmis ve sadece i§1etmelerin lzerinde durdugu
bir sorun haline gelmistir. Isglicli devrinin isletmelere vikledigi vuksek
maliyetler dolayisi ile bunu optimm bir diizeye indirmek ve orada tutmak
isletmelerin amaci olmustur. Isletme yGnetiminin bagarisinin baglangic
noktasi planlamadir. Isgiicli devri sorununu basarili bir sekilde ¢tzmek
igin de ilk adim planlama olmalidir. Bu planlams stz konusu olan her is-
tetme igin kendi sorunlarini temel almalidir. Isletmelerde cesitii etken—
lerin etki derecelerinin degisik is, degisik isletme ve hatta degZisik bi-

reyler icin farkl:r oldugunu ssyleyebiliriz.

Herhangi bir isletmede isglicli devrinin kritik diizeye ulasmasi ha-

linde bu sorunu c¢ozmek igin Once isglicli devrinin nedenlerini inceleyip

(153) Ann MAJCERZAK, The Human Side of Factory Automation, 1988, (Kitap
Incelemesi by Ellen Frnst KOSSEK), Acadeny of Management Ixecutive

Dergisi, C.IV, No:2, (Mayx1s-1990}, s.109-111.
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ortaya koymak gerekir. Isgiicii devrinin nedenleri her zaman her isletmede
ayni degildir. Bir igletmede isgiici devrinin kritik diizeye ulagmasinda
licret diizeyinin disik olusu en etken faktor olabilecegi gibi, difer is-
letmede, terfi igleminin &dil olmayan bir bigimde isleyisgi basta gelen
nedeni de olabilir. Iggiici devrini etkin bir bicimde c¢oziimleyebilmek igin
isgiici devrine yol agan nedenlerin her birini dogru ve ayrintili bigimde
saptayabilmek gerekir. Dasha sonra daz bu nedenleri ¢nem sirasi da dikkate
alinarak ortadan kaldirma yoluna gidilmelidir. Bu konuda g¢aba harcarken
yonetmelik maddelerini, ¢ is yerinin kurallarini ve ilkelerini yeniden
gbzden gecgirmelidir. Cozim ararken benzer kuruluglarain, ilgili orgiitlerin
edindigi bilgi ve yaptifi uygulamalara dikkat etmek, o isletmenin faali-
yetini slirdlirdiigi toplum ve cevrenin defisen kogullariyle uyum saglaya-

cak yeni ve etkin bir diizenleme ortaya koymak bakimindan vararlidir.

Stirekli isgbren kaybina ufrayan isletmeler, bu kaybin neden olidu-
58 Y gray S s 3

&u sorunlari en aza indirmek icin, belirtilen dnerilerden hangisini, ne

zaman uygulayacaklari bir sorun olusturabilir. Bir isletmenin, verilen

tnerilerin tiimiini uygulamas: her zaman pratik bir c¢ozim degildir. Cinkii.

&3

yukarida siralanan her tnerinin isletmeye belirli bir yiiki vardir. Bu ne-
denle isletmeler, isgilicii devrinin siirekli yilksek olmasi nedeniyle karsi-
lagtiklari sorunlari en aza indirmek ig¢in, yukarida verilen Onerileri
uygulamadan ©nce, her onerinin kendi isletmeleri acisindan etkinligi,
uvgulanzbilirlik derecesini ve maliyetini dikkate almak zorundadarlar.
Aksi halde, uygulama, isletmeye yarardan ¢ok zarar getirecektir. Yiksek
igglicli devrine sahip her isletmenin karsilagtifi sorunlar hirbirinin ay-
n1 degildir. Isletmenin buylikligi, faaliyet alani, ycnetim bigimi ve gev-

resi igglicli devrivle ilgili ortaya c¢ikan sorunlarda farklilik yaratir.
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Isletmeler yukarida verilen onerileri uygulamadan once, isgiicii devrinin
kendi igletmelerinde yol agtifi sorunlari ¢ok iyi tanmimlamalidirlar. Bu
agsamadan sonra uygulanacak stratejilere karar vermek, igletmeyi gereksiz
zaman, para ve emek kaybindan kurtaracaktir. Isletmelerin onerilen yolla-
ri uygulamadan once, bu yollarin uygulanabilirlik derecesini de dikkate

almalari gerekir.




UCUNCU BOLUMN

MARSA A.S.'DE MOTIVASYONUN ISGUCU DEVRI UZERINE

ETKILERININ INCELENMESI

I. GENEL AGIKLAMA

"Motivasyonun isglicli devri iizerine etkileri"” ile ilgili vaptigimiz
bu ¢aligmanin birinci bsliminde motivasyon kavrami, tanimi, Onemi ve ku-
ramlara hakkinda bilgiler verilmistir. Ikinci boliimin birinci kisminda

TR S . p : ERR D SO O i ) N N e
iagiinii devri kavrami  tanimi | Znemi ve digglicl devrini ctikileyen Iartliield

hakkinda bilgiler verilmistir. Ikinci kisminda ise, isletme ve iggbren
acisindan igglici devri iliskileri ayrintili bir sekilde incelenmistir.
Calismamizin son bolumini olusturan bu Ugtinct boliimde ise, ikinci bolim-—
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ele aldigimiz "motivasycnun isglici devri iizerine etkileri'nin ne dere-
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agiklanmistir.

Uyvgulamada MARSA A.S.'ni secmemizin nedeni Sabanci Holding'e bag-

[
4

ve modern anlamia Tirkiye'de diger isletmelere kiyasla daha iyi moti-
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vasyon araglarini uygulayan igletmelerden birisi clmasidir. Tezimizin bu
uygulama bolimi MARSA A.S.'nin Personel ve Endiistri Iligkileri Midiiri
Sayin Mehmet GOC'le yapilan goriisme sonucunda elde edilen bilgilerden o-

lugmaktadir.

Bu bolimde snce MARSA A.S. genel olarak tanitilmrs; sonra, motivas-
yonun igglicli devri lizerine etkilerinin MARSA A.S.'de ne derece etkili ola-
rak uygulanip uygulenmadigi agiklanmistir; scnunda da, MARSA A.S.'de moti-

vasyon igglici devri iizerine etkilerinin genel bir analizi yapilmistir.

JI. MARSA A.S.'NIN TANITIMI

MARSA A.S. Szbanci Holding'e bagli ve Sabanci Ailesi'ne ait odzel
bir girkettir. Adana Dogeme Mahallesinde kurulu ve faaliyet gdosteren bi-
vik bir isletmedir. Sirket, 1946 yilinda TOROSLAR SIRKETI adi altinde ku-
rulmis ve 1973 yilinda MARSA ANONIM SIRKETI olarak degistirilmistir. MARSA
A.S.'de 47 kadan ve 858 erkek toplam 905 kisi galigmaktadir. Sekil 3'de

MARSA A.S.'nin Organizasyon Semasi gorilmektedir.

MARSA A.3. 'nin faaliyet konusu margarin lcetlnl ve pazallanasidii.
Piyasada Ona, Evet, Evin, Sabah, Akso, Akyag ve Ustam gibi markalar adi
altindaki triinler burada tretilmektedir. Sirketin lirtinleri gerek yurt

icinde ve gerekse vurt disina yepilan ihracatlariyla onemli bir konumia~

i
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III. MARSA A.S.'DE MOTIVASYONUN ISGUCU DEVRI UZERINE ETKILERI

MARSA A.S, motivasvonun isglicl devri Uzerine etkilerinin Onemine
inarmaktadir. Motivasyonun isletme acisindan, iggtrenlerinin Orglt amag-

larini berdmwsemesini, bunlarin gerceklesmesi icin de, iggdrenlerin caba
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gostermesini beklemektedir. Galisan isgdrenin zamanini is baginda veya
isle ilgili faaliyetlerle gecirmesi, isi en iyi gekilde yapmaya calisma-
s1, orglitin varliklarini koruyup gtzetmesi, orgiitin huzurunu bozacak,
galismasini aksatacak faaliyetlere girigmemesi ve ig arkedaslarzyla uyum

icinde caligmasi gibi unsurlarin Onemini benimsemektedir.

Motivasyonun iggtren agisindan, isgtrenin igletmeye katkilarinin
karsiligini gerek maddi ve gerekse psikolojik 6diil yani iicret, is giiven-—
iigi, basari, ilerleme imkfni ve insana yarasir muamele gibi unsurlarin

onamini benimsemektedir.

MARSA A.S. isglici devrinin isletme acisindan, diisikk verim, makina-
larin yipranmasi, isgCren secme ve verlestirme masraflarinin artmasi, i3
kazalarinin artmasi ve kagirilan firsat maliyetleri gibi unsurlarin one-
mini; isgbren acisindan, isgbrenin yeni is aramak zorunda kalmasi ve ye-

i bir is buluncaya kadar gerek maddi ve gerekse psikolojik zararlara

ugrayacagl gibi unsurlarin tnemine inénmaktadlr._Ayrlca, MARSA A.3. is-
glct devri nedenlerinde isgletme disi yani, ekonomideki daralma, teknolc-
er ve otomasvon gibi umsurlar: ve isletme ici vani. vetersiz
Ucret ve yikselme, veteneklerin kullanilamamasi, yetersiz iletigim ve yet-
ki ve sorumiuluk dengesizligi gibi unsurlarin tnemli etkenler olduguna

inanmaktadir.

Boyle bir anlayis mevcut olmakla birlikte MARSA A.S.'de ne bir ig-

giicli devri nedenlerini saptamada kullanilan yontemler ne de bir isglici

ol

evrini hesaplama vintemleri mevcuttur. Yetkilinin belirttifine gore,

boyle bir uygulamsyva gerek duyulmamigtir. Clinkiy, isletmeye giren isgtren-—

.le

bt

er emeklili;

-
[}

O

e kadar c¢aligmaktalar, dolayisiyie, motivasyon agisindan

iggiicl devri diye bir olay stz konusu olmamsktadir.

)
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IV. ISLETME ACISINDAN MOTIVASYON ARACLARININ ISGUCU DEVRI

{{ZERINE ETKILERI

Isletme agisindan motivasyon araclarinin isglicii devri iizerine et-
kilerini: Ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel ve yonetsel motivasyon arag-—
lari olarak iic grupta incelemeyi MARSA A.S.'de kabul etmektedir. Agagida
HMARSA A.S.'nde bu motivasyon araglarinin nasil ve ne derece uygulanip uy-

gulanmadigini inceleyecegiz.

1. EKONOMIK MOTIVASYON ARACLARININ ISGHCU DEVRI {IZERINE ETRILERT

A. Ucret Artisa

{cretin gicld bir motivasyon araci ve isgiicii devri iizerine etkisi
oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'nde icret artisina gereken Cnem
verilmekte ve iggCrenlere piyasa dﬁieyinin istiinde Ucret odemektedir.
Isgtrenler cabalarimin karsilifini gormekle iglerine baglilifi artmakta

ve licret yuzlinden isten ayrilan isgbren bulunmamesktadir.

B. Primli lleret

Primli ticretin de onemli bir motivasyon araci ve isglicl devri iize-
rine etkisi olaugu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'nde primli licret sadece
pazarlama islerinde calisan isgCrenlere uygulenmakta, diger islerde ga-
Ilisarlera uygulanmamaktadir. Pazarlama iglerinde calisanlera belli bir

ok lcret ve belirienmis hedefi asanlars da gosterdikleri ek g¢abalarinin

Lar

\!
1 I)
H
p-d
[
81014
[

veterli prim Odemmektedir. Dolayisiyle, isgbrenlerin isine

beflalaigr seflanmakta ve igglcl devri meydana gelmemektedir.
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C. Ekonomik Glivenlik

Ekonomik gilivenligin ¢nemli bir motivasyon araci ve isglici devri
tizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'de bundan dolayi isg-
gorene ise girdigi andan itibaren kaza ve hastalik sigortasi yapilmakta
ve emeklilik durumu giivence altina alinmaktadir. Boylece isgtrenin iste

kalmasi saglanmzskta ve isgiici devri meydana gelmemektedir.

D. Ekonomik Odiil

Ekonomik odiiliin giigli bir motivasyon araci ve ijgglici devri iizerine
etkisi oldugu kabul edilmektedir. Isgorenin viikksek kaliteli iiriin, ise de-
vamli gelme ve slirekli liretim artisi gibi ortaya koydugu fayda oraninda
parasal olarak odillendirilmektedir. Dolayisiyle, isgtrenin isine ilgisi

artmakta ve isglici devri meydana gelmemektedir.

E. Kira Katilma ve Calisanlari Isletemeve Ortak Yapma

Kéra katilma ve caliganl: isletmeye ortak vapmak dislincesinin
de, glicli birer motivasyon araci ve isgiicli devri lzerine etkileri olabi-
lecegi kabul edilmektedir. Ancak MARSA A.S. Sabanci Ailesi'me ait oldu-

gundanrnie k8ra katilma ve ne de calisen isgbrenleri isletmeye ortak yap~

mak uygulamas: mevcuttur.

2. PSIKO-SOSYAL MOTIVASYCH ARACLARTNTN ISGUCU DEVRI UZERINE ETKILERI

A, Psikolojik Sozlesme ve Glivence

Psikolejik siziesme ve givencenin de Onemli bir motivasyomn araci

ve iggiicli devri lizerine etkileri olduiu kebul edilmektedir. MARSA A.S.
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ve isgorenleri kargilikli birbirlerinden beklentileri ve birbirlerine
giivenceleri mevcuttur. Isgoren yapacagl isi bilmekte ve isten atilmayi
distinmemektedir. Dolayisiyle, iggorenin ise bagliligi artmakta ve isten

ayrilmamaktadir.

B. Kisilige Saygili Olma

Kigilige saygili olmanin da bir motivasyon araci ve iggiici devri
lizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'de isgdren sayisi-
nin ¢oklugu ve iistlerin degisik kisilige sahip olmalari nedeniyle bu a-
ra¢ tam anlamtyla uygulanamamaktadir. Boyle olmakla birlikte MARSA A.S.'-
de bu motivasyon aracindan kaynaklanan herhangi bir isgiici devri meydana

gelmemektedir.

C. Icten Ilgi

icten ilginin de bir motivasyon araci ve iggiicli devri iizerine et-
kisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'nde istlerin islerinin yogun-—
Iugu ve kendi 6zel sorunlari da oldugundan bu araca gereken zen gosteri-
lememektedir. Durum boyle olmakla birlikte bu aracin yeterince uygulana-

mamas1l sonucu herhangi bir iggiici devri meydana gelmemektedir.

D. Moral

Moralin gii¢li bir motivasyon araci ve igglicli devri ilizerine etkisi
oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S. iggdrenlerin moraline gereken one-—
mi vermektedir. Moralsiz bir iggtrenin kaliteli ve verimli calisamayaca-

81 kabul edilmektedir. Bu amag¢la, MARSA A.S. amator bir futbol takimi
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kurmus ve her hafta sonu igletmenin biitiin isgdrenleri bu maglara davetli-
dir. Isgbren maci zevkle izlerken moral kazamnmaktadir. Ayrica MARSA A.S.
nde ise devamli gelenlere, ylikser kaliteli ilirlin cikaranlara ve “"sigara
birakma kampanyasina" uyanlar arasinda "ozel bir komite" tarafindan bir-
kac kigi secilip bunlar "panclar"da sergilenmektedir. Dolayisiyle isgo-
relerin moraline gereken Onem verilerek iggbrenin ige bagliligi artmakta

ve igglcl cdevri olmamaktadir.

E. Oneri Sistemi

Oneri sisteminin giicli bir motivasyon araci ve isgicl devri tizeri-
ne etkisi oldugu kabul edilmektedir. Bu viizden MARSA A.S.'nde "Yonetime
Oneri Hatta" adli bir kutu mevcuttur. Isgorenler isletmeyle ilgili konu-
larda hazirladiklara nerileri bu kutuya atmektadir. Igletme de her haf-
ta sonu bu kutuda biriken tnerileri toplamaktadir. Bu onerilerden igletme
igin gercekten gerekli olanlari ele alinmip uygulanmaktadir. Bu uygulama

sonucu isgdrenin isletmeye baglaliZi artmakta ve iggiicli devri meydana gel-

. Isinde S8z Szhibi Qlma

Isinde stz sahibi olmanin da motivasyon araci ve isgiicti devri tze-
rine etkisi oldugu kabul edilmektedir. Ancak MARSA A.S.'nin calisanlari-
nin kalabalik olmasi ve Ustlerin farkli kisiliklere sahip olmasi nedeniv-
le bu erag yeterince uygulanamamaktadir. Ayrica, yvetki ve scrumliuluk ve
hiverarsik kurallar geregince bu zrzca gereken Izen giis rﬂrilemembkte iir.
Dumum biyle iken bu motivasyon aracinan veterince uygulenamemasindan kay-

nzklanan herhangi bir isglici devri wmeydana gelmemextiedir.




G. Gelisme ve Basari

Gelisme ve basarinin giicli bir motivasyon araci ve iggiici devri
tizerine etkileri oldu@u kabul edilmektedir. MARSA A.S. biiytkk bir igletme
ve cok sayida bolimlerinin bulunusu dolsyisiyle, isletme isgtrenlerin ge-
lisme ve basari gostermesine ortam hazirlamaktadir. Basarili iggorenler
mutlaka bagarilarinin kargilifi olan gelisme imkZnina sahip olmaktadir-—
lar. Bu motivasyon aracina gereken #zen gosterildiginden isgiici devri mey-

dana gelmemektedir.

H. Ovme

Isgtrenlerin vararli cabalari sonucunda oviilmesinin glicli bir motivasycn
araci ve isgiict devri iizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA
A.S.'de isinde basarili olan isgOrenler "©zel bir komite" tarafindan ko-
nusunda basarili isgoreni segilmekte ve herkesin gtrebilecefi verde kuru-
lu bir panoda bunlar sergilenmektedir. Oviilmekten hoglanan isgdrenierin
isletmeye bagliligi artmakta, morali yikkselmekte ve dolayisiyle isgticl

de<ri mo-:rrqang colmomelitadir

- Pl B 5 Sewa SPiust g

I. Statd

Isgtrenlere belli hir statii verilmesinin giicld bir motivasyon ara-~

t

ci ve iggici devri lzerine etkisi oldufu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'-

nin Miyiikk ve ¢ok ¢esitli bslimleri clmasi nedeniyle isinde bagsarailzl ig-
girenlere perekli statiiler verilmektedir. Bylece isgbrenin izletmeye

bazlilagi saglenarak iggbrenlsrin isletmeden ayrailmasi onlenmektedir.



J. Cevreye Uyum

iggorenlerin cevreye uyum sajlayabilmesinin bir motivasyon araci
ve igglicli devri tizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S. bu
motivasycn aracina gereken onemi vermektedir. Bu amacla iggbrenler ise
girdiklerinde hem yapacaklari igle ilgili hem de is ve caligma glivenli-
giyle ilgili bilgiler verilmektedir. Gerekli bilgilere szhip olan isgtren-
lerin is cevresine uyumu kolaylikla saglanmaktadir. Dolayisivle, isgtren-

lerin igletmeye baglilifi artmakta ve isgiicl devri olusmemaktadir.

K. Calismada Bagimsizlik

Bazi iggbrenlerin bagimsiz calisma isteginin de motivasyon araci
ve igglici devri iizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. Ancak, MARSA
A.S.'nde hiyerarsik kurallar ve yetki ve sorumluluk nedeniyle bu motivas-
von araci yeterince uygulanamamaktadir. Boyle olmakla birlikte bu aracin

yeterince uygulanamamasandan keynaklanan herhangi bir isgiici devri meyda-

nz ge Jmaer nolrfcw-'hv

L. Sosyal Katilma

Isgbrenlerin isletmede belli gruplara katilmasinin da bir motivas-
von araci ve isglcli devri lizerine etkisi oldugu kebul edilmektedir. MARSA

A.S. bu amacla isgirenlere isietmeda hir "toplanti odasi” tahsis etmis-

iy

ir. Iggbrenler bu odada her tiirit honuyu konusabilmektedirler. Ayra ca,

15—

is drsinda sirketin futbol takaminin haefta sonlara vapilan maglarina
gtrenlerin hemen hepsinin gelmesi somucu sosyal katilma bir anlamda saZ-
lanmaktadir. Boylece isgérenlerin gruplasmalar: saglanarak igletmeve

baglilzk artmakta ve igglici devri mevdana gelmemektedir.




M. Rekabet

‘ Dikkatli bir sekilde kullanildiginda rekabetin bir motivasyon ara-

§ €1 ve isgiicl devri lizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. Bu amacla
MARSA A.S.'de rekabete gerekern tzen gosterilmektedir. Ozellikle yiiksel-
mek i¢in Ustlin bagarx gostermek amaciylia bu araca bagsvurulmaktadir. Ayri-
ca, "pano"larda iggorenlerin kendilerinin gbriilmesini istemesi amaciyla,
igletmeye itaat ve isinde basari gusterenler arasinda da rekabet mevcut-
tur. Boylece iggfrenin igine baglilafi srtmakta ve isgiici devri mevdana

gelmemektedir.

N. Gurgg

Isgtrenierin galistiklari isletmeden gurur duymalarinin bir moti-
vasyon araci ve igglicli devri lizerine etkisi oldugu kebul edilmektedir.

MARSA A.S. isgbrenleri de calistiklar: sirketin Sabanci Holding'e bagli

olmasi ve yeterli dcret aldiklarindan sirketlerinden gurur duymaktadir-
i

. 14

iar Yetrkili "MARSA A.S.
. oYerwkann KA AT

Rl LA

avricaliktir"” diverek isletmelerin-
den gurur duyduklarini belirtmektedir. Bundan dolayi isgtrenlerin igletme-

de kalmasi saglanzrak isgici devri mevdana gelmemektedir.

0. Sosval Ugraslar

Isgbtrenlerin sosyal ugrasiare katilmasinin giiclil bir motivasyon
araci ve igglcl devri lizerine etkisi oldufu kabul edilmekfedir. MARSA
A.Z3.'de bu motivasyon eracine gereken Lzen gisterilmektedir. Ba emagla

~ir lditiUphane mevcuttur., “"Sigara barak-
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mz kampanvasi' basiatilmig ve hzld siirmektedir. Isgiirenlere Tirkive gezi-
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leri diizenlenmektedir. Futbol takimi sayesinde biitiin isgtrenler hafta
sonu mag¢ seyrederken hem moral kazanmaktalar ve hem de birbirleriyle kay-
nasmaktadirlar. Boylece isgorenlerin isletmede kalmasi saglanarak iggicu

devri meydana gelmemektedir.

3. ORGUTSEL VE YONETSEL MOTIVASYON ARACLARININ ISGUCU DEVRI

UZERINE ETKILERT
A, Liderlik

Liderlik tiirlinlin bir motivasyon araci ve isglicli devri lizerine et-
kisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S. bu motivasyon aracini hiyerar-—
sinin en ustindekilerin astlarina karzi cogunlukla otokratik bir gekilde
kullanirken; astlarin da kendi arszlarinda ve emrindekilere kgr 1 yerine
gore otokratik ve verine gore demokratik bir sekilde uygulamaktadir. Ust-
lerin ve astlarin sayisinin coklugu ve her birinin farkli kisiliklere sa-
hip olmasi nedeniyle boyle bir diizen ortaya cikmaktadir. Boyle bir lider-

1ik vapisi sonucunda liderlikten kaynaklanan herhangi bir isglici devri

B. Iletisim

Isletmeds uygulanan iletisinmin giicli bir motivasyon araci ve ig-
glicl devri iizerine etkisi olduZu kebul edilmektedir. MARSA A.S. bu moti-
vasyon aracinl hiverarsinin en Ustindekilerin astlarina karsi gofunlukla
tek vonli; astlarin da kendi aralerinda ve emrindekilere karsi bazen tek
yonli ve bazen de ¢ift yonit bir iletigsim dizeni mevcuttur. Iletisim hem

niverargik yapz ve hem de lideriikls szkindan ilgili oldufundan bovle
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bir iletigim diizeni olugmustur. MARSA A.S.'de boyle bir iletigim dizeni
sonucunda iletisimden kaynaklanan herhargi bir isgicli devri mevdana gel-

emektedir.

C. Amac Birligi

Gerek isletme ve gerekse isgbrenlerin amaglarinin giicli bir moti~
vasyon aract ve iggicl devri lizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir.
MARSA A.S. isletme ve iggbren amaglarina yeterince onem vermexktedir, Boy-
lece, bu motivasyon aracindan kaynaklanan herhangi bir isgiicli devri mey-

dana gelmemektiedir.

D. Kararlara Katilma

Isgtrenlerin kendilerini ilgilendiren konularda kararliare katilma-
sinin glicld bir motivasyon araci ve isglicl devri lzerine etkisi oldugu

kabul edilmektedir. MARSA A.S.'de bu motivasyon aracina gereken onemi

1

vermex istemektedir. Sirket Sabanci Ailesi'ne ait oldugundan isgtrerle

kararlara katilmamaktadir. Kararlars katilma sisteminin mevcut olmamasin-
dan kaynaklanan herhangi bir isglcl devri mevdesna gelmemekredir.

E. Yetki ve Sorumluluk Devri

Iggorenlere verilen yetki ve sorvmiuiu@umn denk olmas: glicld bir

motivasyon araci ve isglcil devri Uzerine etkisi cldufu kebul edilmelkte-
Gir. MARSA A.S.'de yetki ve sorrluluiun denk olmasini savunmaktada

The o T o Va1 s S e sy wpm mgrmamle R e U Aoy e 1. - N
By emacia bu motivasvon arecini esnex nir sekdide vvgulemaktadiv. Puandan
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F. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yikselmenin giicli bir motivasyon araci ve iggiicli devri
lizerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.§.'de egitim ve yiksel-
meye gereken Znemi vermektedir. Isgbren ise girdiginde hem isle hem de

ig ve calisma glivenligivle ilgili bir efitime tabi tutulmaktadir. Sirket-

te ozellikle teknik iglerde belli bir konuda eZitim gormiis yani nitelik-
1i isgdren alimirken; idari kadroda calisan iggorenlerde ise, genel bir
egitim gbrmis isgbren alinmaktadir. Efitimin yikselmek i¢in bir ©n ssama
olmasi gerekirken MARSA A.S.'de yikselmenin en Onemli sarti istin bir ba-

saril gostermektir. Durum boyie iken egitim ve vikselmeden kaynaklanan her-

hangi bir iggiicli devri meydana gelmemektedir.

G. Adaletli ve Slirekli Bir Disiplin Sistemi

Adaletli ve siirekli bir disiplin sisteminin glicli bir motivasyon

araci ve igglici devri tizerine etkisi oldufu kabul edilmektedir. MARSA

lar cezalandirilmakta ve basarililar da mitk&fatlandarilmaktadir. Boylece

l(l)
Q

gorenlerin igletmede kalmas: sgilanmmakta ve iggiici devri meydana gelme-

mektedir.

T

H. De
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1igi hem de yaptiZi is birlikte degerlendirilmektedir. Boylece iggdren-—

lerin iserine bagliligil artmskta ve igglici devri meydana gelmemektedir.

V. ISGUREN ACISINDAN ISGUCINN KISISEL VE SOSYAL CZELLIKLERTNIN

1SGUCU DEVRI UZERINE ETKILERI

Yukarida MARSA A.S.'de isletme agisindan meotivasyon arac¢larinin
isgiicli devri iizerine etkilerini inceledik. Yine asagida MARSA A.S.'de
isgbren agisindan isgiicliniin kisisel ve secsyal ozelliklerinin isgicii dev-

ri tizerine etkilerini bes baslik altinda inceleyecegiz.
1. CINSIYET

isgorenlerin cinsiyetinin (kadin va da erkek olusiarina gére) is-
glici devri Uzerine etkisi oldugu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'de cinsi-
yete blivikk onem vermek istemektedir. Kadinlarin erkeklere gore dzha fazla
isletmeden ayrilmesi yoniindeki diistinceyi paylasmaktadir. Ancesk,., isletmeye
cogunlukla ayricalikli kisiler alindifindan cinsiyetin tnemi ortadan kalk-
mekradir. Durum bdyie iken cinsivetten dogan herhangi bir isgiicli devri

mevdana gelmemektedir.

Isgtrenlerin vasinin isgicl devri iizerine etkisi oldufu kabul edil-
‘de iggbrenierin yasinin onemine inanmaktedir. Ancak,
iggérenlerin cofunlufu ayricalikiz aldugundan vasain onemi or-

glicli devri meydana geimemektedir.




3. SAGLIK DURUMIJ

Isgorenlerin gerek psikclojik ve gerekse biyolojik saZliginin is-
giicti devri iizerine etkisi sidufu kabul edilmektedir. MARSA A.S.'de iggi-
renlerin saglik durumurun cnemine inammaktadir. Bu amagla isgOrenler is-
letme doktorlari “isletmede calisabilir raporu" verdikten sonra ise alin-
maktadir. Ayrica, belli donemlerde isletmede ¢alisanlar doktor kontrcliin-—
den gecirilmektedir. Boylece, meslek hastalifi tilirtinden hastaliklardan

bir glciide kurtulmak mimkin clmaktadir. Isgbrenlerin

3
(0

':771 L
aglar
ilgilenildiginden isgtrenin saglik durumuindan kaynaklanan herhangi bir

¥

isgiici devri meydana gelmemektedir.

MEDENI DURUM

Isgorenin medeni durummun (evli ya da bekar oluslarina gbre) is-
gicl devri lzerine etikisi cldugu kabul edilmektedir. MARSA A.$.'de isgd-

renlerin medeni durumunun dnemine inanmaktadir. Ancak, alinan iggOrenle-

1

in madeni dnrmiamms oereken nikkar gﬁqi’pri'imr-\ma‘;ri-pﬁ-ir Thirum bidvie nimak-

b

la birlikte medeni durumdan kaynaklanan herhangi bir isgiicli devri meydana

gelmemektedir.,
5. EGITIM

¢ efitimin isglic devri lizerine etkisi
cldupu kebul edilmektedir. MARSA A.S.'de efitimin Onemine inapmaktadir.
ardz belli bir konuda efitim gbrwiis ol-

masine dikkat edilmektedir. Ama idari bUlinde calisanlarda bu hususlara

unlukla evra-
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calikli olduklarindan bu hususlar wuygulamamaktadir. Zaten ise yeni gi-
ren isgCrenler belli bir egitimden gecmektedirler. Durum bsyle iken eZi-

timden kaynaklsnan herhangi bir isglici devri meydana gelmemektedir.

VI. MARSA A.S.'DE MOTIVASYONUN ISGUCHU DEVRI UZERINE ETKILERININ

GENEL BiR ANALiZi

Yukarida tanitmaya calistifimiz MARSA A.S.'de motivasyonun iggici
devri lizerine etkilerini ve elde edilen scnucliara iligkin analiz ve vyo-

rumlarimizi asagidaki gibi dzetlemek mitmkiindir.

MARSA A.S.'de motivesyonun isglici devri iizerine etkileri isletme
ve iggbren agisindan iki grupta incelemmistir. Isletme agisinden motivas-—
von aracglerinin isgiicli devri lizerine etkileri li¢ baglik altindz incelen-
mis ve asagidaki bulgular elde edilmistir.

5

Ekonomik motivasyon araclarindan

b
.

ticret artisa

= Primli iicret

- Ekonomik gliveniik ve

- Ekonomik o6diil

isletme yapisina uygun bir sekilde uygulammaktadir. Ancak,

- Kira katilma ve

- Galisanlari isletmeys crtek vapmak
ise, sirket sahiplifinin Sezbanci Adlesi’ne ait olmasi nedeniv-

le bir motivasvon araci olavak uygulanmamsktadzir. Bu notivas
son araclarinin wygulemmeamas: bir eksiklik olabilir, MARS!

A.S.'de kire katilra ve czlisanlar: isletmeve crtak vapnek




bir motivasycn araci clarak kullanilsaydi: Isgdrenler hem
ticretlerini alacaklar ve hem de donem sonunda elde edilen
kirden bir pav alarak, isletmede giderleri azaitici ve gelir-
leri artirici c¢abalarda bulumabileceklerdi. Boylece isgiiren-

orglit blitinlesmesi daha da kolaylasabilecekti.

Mevcut durum boyle iken, MARSA A.S.'de ekonomik motivas-—

yon araglarindan kaynakianan bir isgiicli devri mevcut degildir.

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan

Psikolojik stzlesme ve glivence
Moral

Oneri sistemi

Celicme ve basari

Cvme

Statid

Cevreve uyum

Sosyal katilma

b N oSS - -
Caligmada bafimeizlaik
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ise, Ustlerin sayisinin gokiuge ve farkiz kigiliklere sahip
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lar nedeniyle bu motivasyon araclarina gereken tnem verileme-—
mektedir. Bu motivasyon ara¢larinin uygulanamamasi bir eksik-
liktir. MARSA A.S. bu psiko-sosyal motivasyon araglarini da
kullansaydi: Isgorenlerin isletmelerini ikinci bir aile ola-
rak gormeleri daha da kolayiassbilecekti. Isgtrenlerin isle-

rine baglilifi artaczk ve daha verimli caligabilecekti.

Mevcut durum boyle iken, MARSA A.S.'de psiko-scsyal moti-

vasyon arac¢larindan kaynaklanan bir isglicii devri mevcut deg

oa¢

[N

fomd
!

dir.

Orgiitsel ve ybnetsel motivasyon araclarindan
- Liderlik

- Iletigim

—- Amac birligi

- Yetki ve sorumluluk dengzs
- Egitim ve ylkselme

- Adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi ve

Isletme yapisina uygun bir sekilde uygulanmaktadir. Ancak,
- Kararlara katilma sirket szhipliginin Szbanci Ailesine ait ol-
masi nedeniyle bir motivasyon araci olarak uygulanmamaktadir.
Bu metivasyon aracinin uygulanmamasi buyvik bir eksikliktir.
MARSA A.S. bu moiivasvon arscimi uyguliasaydi: Isgorenierin

verilen emri benimsermesi daha kolay clurdu. Isgiren gerek isi

ve isteki hatelari Onsm

renin isliatmey
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Mevcut durum boyle iken, MARSA A.S.'de oOrgltsel ve yonet-
sel motivasyon araglarindan kaynaklanan bir isgiici devri mev-

cut degildir.

MARSA A.S.'de isgdren agisindan isgliciiniin kisisel ve sosyal ozel-
liklerinin isglicii devri tizerine etkilerini asagidaki sekilde tzetlemek

miimkiindir .

- Hem ise almada ve hem de g¢alisma boyunca, isgbrenin gerek psiko-
lojik ve gerekse biyolojik sagligina gereken Unem verilmektedir.

- Teknik bclimde c¢alisacak isgbrenlerin nitelikli olmasi aranirken,
idari bolimde calisanlarda genel efitim gormis olmalari yeterli
savilmaktadir. Bu hem celiskili ve hem de hatali bir uypulamadir.
Idari bolimde calisan isgbrenler islerin gerektirdigi niteliklere
sahip olsalardi: Idari islerde hem isle ilgili ve hem de isgtren-
ler arasinda mevcut scrunlar asgari dizeye indirilebilir. Isgoren-
lerin konularinda isletmeye katkalari ve is bagliligi: daha da ko-
lay saglanzbilirdi.

- Cinsiyet

- Yas ve

- Yedeni durmum

komularindas ise gereken dnem verilmenektedir. Alinan isgorenierin

buvitk cofanlufu avricalikiz oldufundan cinsiyet, vas ve medeni
durum gibi faktfrler tnemini ksybetmektedir. Bu celigkili ve ha-

T e - T e -
tali bir uvgularadir.

alir isgbrenlerin cinsiyeti,
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Mevcut durum bSyle iken MARSA A.S.'de isgliciiniin kigisel
ve sosyal ozelliklerinden kaynaklanan bir isglicli devri mev—

cut degildir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasildigi: gibi MARSA A.S.'de moti-
vasyon araclarinin cogunlugu uyguianirken, bir kismi ¢eliskili ve hatalz
ve bir kismi da hic uygulanmamaktadir. Mevcut durum bdyle iken, MARSA
A.S.'de ne yiksek oranda, ne de ciddi Vé tnemli bir isglici devri mevcut-
tur. Yetkilinin belirttigine gbore, isglici devri diye bir sorun olmadigin-
dan ne isglici devrini saptamada kullanilan yontemler, ne isggiici devrini
hesaplama yontemleri, ne de isgiicli devrini azaltici Onlemler ve strate-
jiler mevcuttur. Ve gerek de yoktur. Bu nedenle isletmede boyle bir ca-

lisma mevcut degildir.

Motivasyonun isglici devri iizerine etkilerinde kuramsal clarak ya-
pilan agiklamalarda, her bir motivasyon aracinin ve isgbrenin kisisel ve
sosyal ozelliklerinin de igglicli devri lizerine etkisi oldufu savunulmugtur.
Kuramsal olarak savunulan goriisleri destekleven ancak, uygulamada bu fak-
térierin ¢oguniugunu yeterince uygularken, bir kismini geliskili ve
11 ve bir kismini da hic uygulamayan ARSA A.§.'de motivasyonun isgici
devri tizerine etkilerinin uygulamadz hic gbriilmemesi g¢ok ilging bir du-

mrn olarak ortaya ¢ikmaktadir.

O

Kuramsal olarak celigki gibi girimen, uvgulamads ise basarili, ve-
& ] s ) 2 P
Do

terli ve giivenilir bir imsje szahip clan MARSA A.S.'deki bu durumu asagi-

daxi gekilde agiklamak mimkindir:

~ Tezimizde ele alinan motivasyon araglarinir isinin ok olmasz

o
{n
03
o4

- Ulkemizin ekonomik vapisi
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- Isletmelerimizin vapisi ve

- Insanlarimizin beklentileri
olarak cesitli faktorler tespit edilebilir. Ulkemizde mevcut
ekonomik vapi nedeniyle, insanlarin girdigi isgletmelerden bek-—
lentileri birincil olarsk iicret, ekonomik glivenlik ve statiidiir.
MARSA A.S. bu motivasyon araclarini diger isletmelere kivasla
daha etkili bir sekilde uygulamaktadir. Bundan dclayi motivas-
yondan kaynaklanan pir isglici devrinin goriilmemesi normaldir.
Zaten, motivasyondan kaynaklanan isglici cevrinin meydana gelme-
mesi istenilmektedir. M4RSA A.S.'de motivasyondan kaynaklanan
herhangi bir igglici devrinin ghriilmemesi olumlu bir durumdur.

Ancak, MARSA A.S.'de

- Caliganlari isletmeve crtak vapmak

- Kigilige savgila olma

Calismada bagimsizlik
-~ Kararlara katilma

~ Cinsiyet

- Yas ve

- Medeni durum

gibtl motivasyon araglara ve iggiciniin kisisel ve sosyal dzellik-

To

erir

e gereken dnem verilip dicletme yvapisina uygm bir gekilde

gimizin en bivik sorunu clan isgbren-drglit biitiin-

o =

uygulanirsa; ''ca

legmesi daha koley izgbrenler calistiklari Orgi-

ti ikinci bir zile ortam:z olareX girip, geljrleri artirici ve

giderleri azaltici faslivetlerde bulunabilecekler ve igletmenin

o

galicilebilir bir Crgit clacak:” kKantsini tasimektaylz.




SONUC

Uc bolimde incelemeye calistifimiz motivasyonun isglicii devri iize-
rine etkilefi konusunda wlagtifimiz sonuglara asagidzki gibi ozetleyebi-
liriz.

Motivasyon hem kolay hem de glic bir konudur. Motivasyon holavdir

¢linki kl&sikler gibi dchnulcug“nde isgfrene ara¢ gbtziyle bakiiir ve ve-
rilen emirleri yerine getirir. Mctivasyon glic bir komudur c¢iinki, modern

rnlamda diisiinildiglinde isgdren herseyden ¢nce bir insandir ve sonsuz

P M s . LT LA TP T - N R U A ‘
IL.L"V'G%_LC..L_L HICVeUL Ll Vo Lilblyvaooral s E_LU.C.L.U!CI\ CLI“GL.._L)’J.G _LIJ_LCLi!lC:‘VC

ks

girmektedir.

isletme ve iggorenlerin cesitli amaclara vardir. Isletme amacla-
rimain gerceklesmesi igin jsgbren celistirair. Isgtren de amacimin gerccek-
lesmesi icin girdigi isletmeden yiksek dcret, iyi calisma kogullara, i-

lerleme, taninma motivasyon araglaria ister. Bu mo-

frenin birhirlerinden karsilikls beklentilerine "psi-~

kolojik sbzlesme" diyoruz. Isletme ve isggbren psikolojik sPzlesmeye
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bagla oldugu slirece her iki taraf da amag¢larina en uygun sekilde ulasa-
bilir. Tersi durumda ise, psikolojik sbzle§me‘bozuldugunda her iki taraf
birbirini dost degil diisman gtrmeye baglayabilir ve gerek igletme ve ge-
rekse iggbren amacina asla ulasamaz. Bua nedenle amzg daima igletme ve

iggbrenin psikolojik stzlesmeye bagli kalmalarini saglamaktir. Bu amagla
iglétme iggbrenlerini ise motive etmede c¢ok defisik motivasyon araglari-
na:sahiptir. Isgtrenlere uygm sekilde motivasyon araclari uygulandigin-
qg‘iggﬁrenlerin igletmeve bagliligi ve isgbren-vrgiit bitlinlesmesi sagla-

abilir. Tersi durumda ise, iggdrenierin isletmeye bafliligi zayiilar ve

3

iggbren—orgiit blitlinlesmesi saflenamaz. Dolayisivle, isgtrenin igletmeden

ayrilmasi yani Igglici devri mevdanz gelebilir.

Motivasyomun uygun ve yeterince isgdrenlere uygulanamamasi ve yiik-
sek iggiicli devri disik verim, sagliksiz isgbrenler, pshali denetim, ist-
ast arasinda artan dismanlik, k5t isletme imaji ve kagirilan firsat ma-
livetleri gibi koti sonuglar crtziyz czksabilir.

A

MARSA A.S.'de motivasyonun isglici devri iizerine etkileri ile il-

7

g-i"!-i nizaral 271da ot+idimi7 Milonrizr ice andardir:
1l olarzl elde attagimiz tmlo 1

- Is1

[{]

tm

(1]

agisindan ekonomik motivasvon araglarindan ticret, prim-—
1i ticret, ekoncmik glveniik ve ckonomdik 53Ul uygulanmaktadir.
Kéra katilma ve galisanizri isletmeve ortak yapmak ise uygulan-—

mamaktadar.

\l

- Psiko-sosyal motivasyon eraclarindan psikecloiik stizlesme ve gii-
vence, moral, Oneri sisterd, geligme ve basari, Ovms, stati,
cevreye uvum, sosvel katilmz, rekabel, surur ve scsyal ugrase-

iar wygulemmaktadir., Yisilige sav
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s6z sahibi olma ve calismada bagimsizlik ise uygulanamamaktadir.

- Orgiitsel ve yonetsel mctivasyon araglarindan liderlik, iletisim,
ama¢ biriigi, yetki ve sorunluluk dengesi, egitim ve yikselme,
Adaletli ve slirekli bir disiplin sistemi ve deZerleme uvgulan-

maktadir. Kararlara katilma ise uygulanmamaktadir.

- Isgbren acisindan isgiiciiniin kisisel ve sosyal dzelliklerinden
saglik unsuruna gereken ¢zen gosterildiZi halde, efitime kismen
ve cinsiyet, vas ve medeni durums ise gereken Ozen gosterilmemek-

tedir.

Isletmeler amaclari olan kir ve biyimeyi sazlayabilmek icgin iggs-
renlerine ¢ok degisik motivasyon aracleri sunmak imk&nina sghiptir. Ig-
letmeler sahip olduklari motivasvon zreglarini isgirenlerine uygun ve ye-
terli bir sekilde sunmadigy tskdirde isgtrenlerin oSrgite baglilijzi azal-
makta ve isgiicti devri mevdana gelebilrektedir. Isletmelerin sahip olduk-
lari motivasyon araclarinin ¢okluZu nsdeniyle bu araclarin hepsini islet-
relerin yapisl ve isgorenlerin beklenti diizeyleri nedeniyvle uygulanamamak-

Lo 4 o . : e . -
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klentilerine gfre motivasycon araclarim uygalarsa: "cefimizin en

sorwty olan isgbren-orglit bitimiesmesi daha kolay ve daha gercekci
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GZET

Glniimiiz isletmelerinde en biiylik sorun isgoren-orgiit bitiinlesmesidir.
Bu nedenle, motivasyon ve motivasyondan kaynaklanan iggiici devri ¢ok tnem—

1i bir konudur.

Motivasyoim igsgucu devri uzerine etkKilerini inceleuigimiz bu ¢z~

lasma iic¢ bolumden olugmaktadar:

Birinci Bolumde, motivasyon kavrami, Onemi ve geligtirilen klasik ve

ve modern kuramlar incelenmistir.

Ikiged BUilmin birinci kisminda iggiici devri kavramy; Onemi ve iy
glicli devrini etkileyen igletme disi ve isletme igi fakttrler aciklanmig-
tir. Tkinci kisimda ise, igletme ve isgoren agisindan isgiicii devri ilig-
kileri ayrintila bir gekilde incelenmistir.

Calismamizin son bolimiini olugturan iiglinci bolimde ise, motivasyon-—

A Ak C 1308 Foim =T gwmmmmd mmmen m T 1a
UL Rewd e WAL LD ATUITDL YTL allikeh

AR SR X ey . [ 22 =2 e
L N o,

LW agEuCG avri izerine etkilerinin
tadir.
Isletmelerin basarilarinda motivasvon fektorl gek nemlidir. Iglet-

meler motivasyon araglarini yapilaring ve iggbren isteklerine gire uvgun
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e yeterince uygularsa "isletme-iggtren biitlinlesmesi dsha da kolay sagla-
nabilecektir. Isgoren igletmeyi ikinci bir aile olarak gtrecek, maliyet-
leri azaltici ve gelirleri artirici gabalarda bulunabilecektir. Biylece

igletme ¢aligsilabilecek bir orgiit imajina sahip olacaktir"” kanisima tasi~

mektayiz.




ABSTRACT
Todsy, the most important probiem is the integration of persunusl
and organization in the businesses. Sc, motivation and manpower turnovey

which derived from motivation is very serious subject.

This study which we have studied" motivation affection on to

turnover” is consist of three main parts.

In first section, it has been studied motivation nation, its

importance and bheing developed classical and modern theories.

Ir. first part of second section, it has been expiained manpcower
ts importance and the internal and exiernal IsCrors
affecting the manpowver turncver. In second part, it hes been studied

relationship of manpower turnover by business and perszonnel.
n final section, t > > practices reiated to subject in MARS!
In finzl section, there are practices reilated to subject in MARSA
Company.
The motivation factor is wvery important in sufces cof business.
We heliewe that, "If a business uces the motivation tolls accordingly

the integration of personnel and organization will he maintained easily.
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Moreover, the personmnel will see the organization as a their second family
and will try raising the revenuesand reducing cost. Thus, the business

will have the image in which can be worked".
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