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G İ R İ Ş 

İşletmelerin büyürnesi ve modern işletmecilik ilkelerinin uygulan-

dığı günümüz işletmelerinde en büyük sorun işgö.ren-örgüt bütün1eŞE'.•2Si so-

nı.rmdur. Bu işgören-örgüt bütünleşmesi soru..ıunu k1asj __ k ya.klaı;p.:;:ila çözmek 

yetersiz k..alınış ve bu yetersizliği gidermek amac:ıyla modern görüş1e:ı: jJe-

ri sürülmüştür. Sonuçta da, "durı.nnsallık yaklaşııru" olu;'?nruş ve böylece bu 

sorun bir ölçüde çözümlenıneye çalışılmıştır. 

Maddi ve beşeri öğelerden oluşan örgütler te1-:::no1ojik yenilikle::, 

galanrnalar ve şiddetli rekabetler gibi etkP .. nler dolayıs:ı.yle, i:;.letıueler 

clirıa'llik bir :ırtamda faaliyet göstermr..=.ktedirler. :ı:.u chna:ırd.k ortaı:r.daki iş-

lewııeler a:rr.açları olan kar ve büyiime.ıi.in yeterince sağlanabilmı2,<.:'i. için. 

ıra:kii (igeler~: olduğ~.ı kadar ve ·hatta dal12. fazla beşeri tigeJ.ere öner:ı v1:::1:e--

Lek c.ıııaç1.a.L:ıı1a u_laşahilirler. Işle;::melerin a'T'.açlarına uiaşmak ıc;J.n J.~gö-

realerj_ i§e mo~ive etmede uyt-uladıkl::uı . .lüasik mot:i.vasyon k:.:ıramlaD .. -,.rı:: 

ti'lasyorı kura...ul::ı:rı ve araçları Ol:'tayP. çıkıııJ .. ştı.r. 
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"Motivasyom.ı..'1 işgücü devri üzeriı.ıe etkileri"nde aşağıdaki hususlar 

ön~.mli öz.ellikler gösterirler: İnsanlar işletmelerde neden ya d.-::ı. niçin ça­

lışırlar? Bazı kişiler.in yetenekli ve çalışkan olduğtmu bildiğimiz halde 

niçin istenildiği gibi ya da yeterince çalışmazlar? İşgörenler niçin sen­

dikaya üye olurlar? İşletmelerde grev ve lol<..avt niçin meydana gelmektedir? 

Kişiler işletmelere niçin girerler, işletmeden niçin ayrılırlar? Bu soru­

ların sayısını çağaltmak mümkündür. Bu sorunların ana nedenleri çoğunlu.'lc­

la ve en başta işletmede uygulanan motivasyondur. Yani, işletmenin sahip 

olduğu ücret gibj maddi ve yUkselme tanınma gibi psikoloj1k rnotivasy<)n 

araçlarırıın işgörenlerin ihtiyaçlarını ne derece gidermede etkili olup 

olmadığıyla ilgilidir. 

Eğer işletme rakipleriyle rekabetten kazançlı çık:rnak, istikrarlı, 

karlı, büyüyen ve modern türden bir işletme olmak istiyo:ı:sa; işgören ör­

güt bütünleşmesine gereken önemi vermelidir. İşletme sa11ip olduğ..ı gere!-:: 

maddi ve gerekse psikolojik motivasyon araçlarıyla işgörenlerinin ihti­

yaçlarını · gidererek bu aı-nacına ;ılaşsaya ç~lışmalıdır. Aksi halde, işlet-

me sahip olduğu motivasyon araçlarıiıı uygun şekilde işgörerüerin ihtiyaç-

larını gidermekte kullanınazsa grevle!", pasif dirE' ... lımeler ve işgticü devri 

gibi hiç de hoş karşılaıırnayan dururnlar ortaya çıkar. Bundan dola;n-, mo­

ti vasyonla işgiicü devri arasJ_nda çok güçlü bir ilişki mevcuttur. !·1oti -, 

vasyon araçları uygun şekilde uyzu1<ıt-ıırsa işgörenin örgütüne bağlılığı 

artar ve iş gören Ur güt bütü.P.leşmesi kolaylıkla sağlanır. .Aksi halde, mo­

tivasyonwı eksik ya da he. ta} ı uyg8.lm.ıması sonucu işgörenü1 drgüte bağlı­

lığJ_ azalır ve işgören-örgLit bütünle-?T:lE:Si Saf-lanamaz. Sonuçta eta' işgö-· 

renin işten ayrılJnası~a yani if;;gücU devrine ~-ıeden olabilir. 
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Yukarıda önemi açıklanan bu çalışma!1ll1 amacı; işgören-örgüt bütün­

leşmesinde "motivasyonun işgücü devriyle ilişkisi"nde modern anlamda alı­

nabilecek önlemler ve stratejilerin neler old1~ıu açıklan~tır. Çalışma­

mız üç bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde motivasyon kavraTJu, tanımı 

öne..mi ve kuramlarına değinilmiş; ikinci bölümUn birinci Ja..smında işgücü 

devri kavramı, tanım, önemi ve işgücü devrini etkileyen faktörler ve 

ikinci kısımda da, işletme ve iş gören açısından motivasyon-işgücü dev.ci 

ilişl<.ileri ayrıntılı bir şekilde ince1enrn..i.ştir. Üçüncü bölümde ise, ikin­

ci bölümde incelediğimiz "Motivasyomm İşgücü Dev-ri Üzeri.'1e Etki1eri"nin 

}{.ARSA A.Ş. 'deki .incelemesi açıklanmıştır. 



B İ R İ N C İ B ö L ü M 

MJTİVASYON KAVRAM VE KURAMLARINA GENEL BİR BAKIŞ 

B i r i n c i K ı s ı m 

HOTİVASYON KAVIWIT, TA.~IMI VE BA~LICA BOl1JTI .... Lill.I 

I. ~10TİVA .. ~C)N KONUSUNDA GENEL BİI..GİLER,K.I\VRAMI, TANIMI VE BAŞLICA 

BOYL'TLARI 

vasyon konusl1nda genel bilgiler verilecek, sonra kavram ve tan.ım1m:ı ve 

sonunda da başlıca boyutlarına değinilecektir. 

1.. }18IİVAS'10N KOlWSUNDA GENEL BİLGİLER 

Işlet:melı?-r faaliyette btılu."1ı.ırken bazı temel faktör1eriıı etleisi 

al tındadır lar. Bu faktt.irlerin başında insc.'1 gelir. örgütün çeşitli ba-

sarrBkl:ırınd..ski lşgören başarılı olduğu sürece, işletı!lelerin tUm olarak 

ha§arılarırıd.:u-1 siJz edilebilir. Örgüt pira:nidi_rü düşünecek o1ursa.k, bı ı 

piramidin en üs:: i-::ı.smında yer aJan üst yönetici grub:ı bir iş1etrne7!.:Ln 

---- ---- ---------------
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geleceğini tayin e.d.er. İşletmenin faaliyet konusu ticaret, sanayi, aske-

ri, hastane gibi ne olursa olsun hepsi, başarılı yönet:icilerin etkenli-· 

ğine bağlıdır. Bu örgütler bazı fonksiyonları yerine getirmektedirler. 

Hastaneler sağlık işlerini, okullar eğitim hizmetlerini; fabrikalar sa-

nayi ve tilketim mallarını sağlarlar. Geniş bir insa.."'l topluluğu. da bu ör-

gütlerde görev yapmaktadır. Bu insanların çeşitli örgütlerde çalışmala-

rının temel nedenini araştırmak, diğer bir deyişle "insan neden ya da 

niçin çalışır?" sorusu..11.a cevap aramak gerekir (1). Bu soraya eskiden ba­

sit bir cevap verilmişti: İnsan karnını doy"'lliTila.k için, daha doğrusu, bes·-

lenme, barınma, giyinme gibi fiziki ihtiyaçları olduğu ve a)~ zawanda 

korktuğu için çalışıyordu (2). İçinde yaşadığJ..mız modern çağda ise bu 

soruya örneğin ( 3) : 

- Para ya da gelir elde etme, 

- Çalışılan işden zevk a]_ır.a, 

- Bir sorumluluğa sahip o~~, 

- Diğer insanlarla işbirliği yapma, 

- Bir örgütün üyesi oJma, 

- v::.;ı.,.-- ,.......,_ ~ .... - .... ,... .... 
...._~"""-'-.L.I.II.\..,. -.....&. ... L-o ı.,..&..._, U, 

- Çalışarak daha sağlıklı o1ma 

- İşsizlikten doğan aylaklıktan. kurtulma 

- İşde.n dolayı bazı çıkarlar elde etme 

gibi çok değişik cevaplar verlleb.i.li..:c. 

(1) İnan ÖZALP, "H:-tiva&J7on Teor:iJ.e.r:i.:~-:ıd..:.ki. C'-.eh.şmel?..rin İşletme Yöne.ti­

m.ine Etkisi", Adana İ.T.İ.A. J:şh:tmr.- E.nstitüsü Dergisi~ Y.l, S.l, 

(~furt-1977), s.lS-16. 

(2) R.BIZE-Jean MILJIAUD (Çev.He.hmet TC1:::I,:fX·-".!t.:hiTıe.~ YAZGlii"-;:") ı Sanayi Psi­

kolojisi, Kardeş Ma tbao.s:ı.., A.."J.l;_c.r a, ~ ·~;.()2 , B. 'n. 
(.3) ÖZAI.ıP; s .16-17 • 
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Motivasyon yönetim faaliyetlerinde hem çok basit hem de çok kar-

maşık bir konudur. Bazı yazarlar motivasyonun kökeninde insan ihtiyaç-

larının yattığını belirtmekte ve dolayısıyla da motivasyonun asıl nede­

ni insan ihtiyaçları olmaktadır (4). İnsanlar niçin belli yönlerde dav-

ranırlar? Niçin bir yönetici resmi iş süresi sona erer ermez bürosunu 

terkeder de, bir diğeri herkes işyerinden ayrıldıkta.'1 sonra bile birkaç 

saat fazla çalışmayı tercih eder? Bir kişi belge ve rakamlar arasında 

yalnız başına saatlerce çalışmaktan hoşla'1dığı halde, niçin diğeri masa 

başında çalışmaya tahaımnül etmez ve belki bütün gününü taşkalarıyla te-

mas kurmasına imkan veren bir işte geçirmek ister? Bazı yöneticiler üst-

lerinin her sözünü onaylarlıkları halde, bazıları niçin gerekli gördi.ik::: 

lerinde eleştiriDekten çekinmezler? Bu sorulara cevap olarak, her bire3dn 

kendine özgü, ayrı bir kişiliğe sahip bulunduğu söylenebilir. Arıcak bu 

farklara rağmen, bütün insanlar için ortak ve belirli bazı ihtiyaçların, 

tatmin ve motivasyon biçimlerinin vb. varlığından bahsetmek de mümk'Jn-

dür (5). 

İnsanı harekete geçiren ve hareketlerinin yönlerini belirleyen, 

kularıdır. Bu kelimeler ise aktif ve motive edici kuv-vetlerdir. O hzlde 

da~Tanış , bireylerin arzu, in&'1Ç, ihtiyaç ve hatta korkularına göre 

de yönetilmektedir. SayJ.lan bu güç ve kuvvetlerin bileşkesi, lr...işinin 

(.:'~) Gary DE.SSLER, Personnell".anagement, B.2, Reston Publi.shing Company, 

Ine:.; Reston, Virgini.a, 1981, s.205-206 .. 

( 5) Tok.ec DE.F.ELİ Oxganiz.a..~yorüarda Davranış, Ar Yayın--DağJ. tırr:, C. I, B. 2, 
·- - 481 • 87 Ist.anbu1, L _,_ r s . .1 , • 
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psikolojik çabalarını bir amaca ulaşmak üzere organize eders devamlılık 

ve dinamiklik kazandırır. Davranışların içinde her ne Jr..adar arz.u ve arHaç-

lar saklı bulurısa da, bunların yanında, kişinin dcıvraruşlarını etlr...ileyen 

ve yön veren birçok uyarıcı ınısur mevcuttur. Bunlar genel olarak, çevre-

sel koşullar, kişisel izlen:i.mler, sosyal alışkanlıldar vs tutumlar gibi 

unsurlardan oluşur. Bireyin arzu ve ihtiyaçları tatmiı'1 edilınedikçe bir 

dengsizlik duruımı ortaya çıkmaktadır. İnsan varlığının derinliklerinde 

bulunan bu ihtiyaçları belirleyen motivler kişi.seldir. Rı gLiçler bazen 

sosyal çevre ve kültürün etkisi ile törpülenir, gizli gUçler:Lni kaybectc.~-

veya yön değiştirerek başka arzu ve istekler haline dönUşebiJ.:ü:. Şu hal-· 

de, 1-..işi...""lin yaşadığı ortama, sosyal ve kültürel çe-vı:-eye, örf ve adetle.re 

uymayan, arzu ve ihtiyaçlardan doğan motivler güçlerini de"-lam ettireme-

mektedirler. Aksine kişinin içinde yaşadığı ortaı'Tia uyan ar21: ve istek-

ler kabul edilebilir ve benimsenebilir (6). 

İ.şlE:tmeler faaliyette bulundukları ortamlarda rakiple.r:lyle sürek-

li bi.r rekabet içindedirler. Bu rekabetten başarıyla çıkılabi:tece.k tek 

bir rr~odel ~loktur. Bu nedenle işletme -ı,rönetLTJ. i~.?ören-örgüt bütürjle~?·aıA·-=· 

sine gereken öneııü vermelidir ( 7). Bir örgüt be1ir li hedeflerin gc:rçe}:-

leştüi:i.ebilmesi. için biraraya getiriL'lliş beşeri ve fiziki kayTıaklar 

tcpluJ.Uo?iudur.. Böyle olduğuna göre de sosyal bir ycı.pıdır. Bu nedenle mo-

tivssyon ve örgüt bi.rbiri ile çok yakı;:ıdan ilgili konulardır. Örg;5tleme 

(6) Erol EP.EN, Ydneti.t'll Psi.k.olojis.i, İ§letme İktisadı Enstitüsü Yayı:cı :r~·o: 

105 t B. 3} ht.anhı;J, 19Ş~, s. 389. 

(7) Dona.ld \..'.GRIESINGER, "'TI:ıe Huma:n Side of Eb:;nrmc Organization", Tb.'.: 

Acade.ııy of f'12nageme.ııt Rf71"1Et,7 Dergisi, C.:w, Uo:3 (Ts.rrırm.ız-1990), 

s.497. 
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işinde dikl<..atler işgörenin yetenek ve kaabiliyetlerini ta.ın olarak orta-

ya koyabilmesini motive edici bir yapının kurulabilmesi noktasında top-

larur. örgüt ve motivasyon konularım bir çizgi ile ayırmak gerekir se, 

örgütün bireysel mevkiler arası ilişkiler konusuyla ilgilendigini; moti-

vasyonını iset bireylerin teker teker tutum, davranış ve gayretleri üze-

rinde durduğu söylenebilir. Böyle olmakla beraber bu iki konuyu birbi­

rinden ayırmak gerekmez (8). örgüt; belli bir işbölümü, yetki ve son·mı·-

luluk dağılım biçimi olarak, aslında cansız bir varlıktır; bir iskelet, 

bir yapı, bir şeır.a, bir plandır. Ona canlılık ve yaşarn veren, örgüt a-

ra.çlarını kullanarak kendilerine dağıtılmış olan yetki ve soru~luluklar-

la görevlerini başaran işgörenlerdir. Burada, işgörenler ile işler ya da 

iş grupları arasındaki uyurrılaşma da önerdi bir konu olarak karşlJ!uza çı-

kar. İşierin nicel yönü ile nitel yönü onları başaracak işgörenin yetc-

nek ve nitelikleriyle uyü!Il halinde oL'lBlıdır. Bir işgörene, yeterıe:k ve 

niteliklerinin üstünde iş vermek ile onu yetenek ve niteliklerinin al-· 

tında iş yapma durumunda bırakrr.ak, en öne.'llli UJ11.11Snzluk yara tan bir öJ:-

gütleme yanlışıdır. 

İnsan olmadan, yöneticiler örgütüı: teknolojik ve yapısal 'msurla-

rında verimliliği artııınak üzere istedikleri değişiklikleri yapabj_lir-

le::.·. Fa.Y-..at insanlar üzerinde diledikleri gibi tasarruf ta bulunamazlar. 

İnsan irade sahibi karms.şık bir varlJ..k.t..ı.r; dav-ranışlarını ve tepki.!erirıi 

her za"1lan önceden kestinneye inikan yoktu.:ı::-. örgut liyeleri kendi a:rzu1a~:iy-

I. ü. İşletme Fakültesi İşl..t1<".t.E:.ıst. yayın ~:o~21, İstsnbul, 197·~·, 

s.l22,13lı. 

( 9) Kenı81 TOSl.il\f, "Organi7 . .asyon~ Personel ve 1-"..ı.'):ral İlişkileri .. ' o:rgaı.-.ıizas­

yon 1)e~:eisi, Y.2, S.6, l97f3~ s.6. 
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le verimliliklerini artırabilirle.r veya dUşürebilirler. İşte, yöneti111.:i.n 

en önemli sanınlarından birin:i. teşki.l eden ve motivasyona y-ol açan, in-

sanların bu niteliğidir (10). 

Bilindiği gibi insan, elbette~ meşgul olınak ihtiyacmda olduğu 

için ve özellikle kendisinin ve yakınlarır~ geçimini temin etmeye mec-

bur olduğu için çalışır. Bir daha belirtmek gerekir }rJ.., insanın yalnız 

bunun için çalıştığını düşünmekle hata edilmiş olunur: İnsan temel ih-

tiyaçların ötesinde yer alan arzuları tat.rııi.n etmek iç.L:"! çalışır, hatta 

bazan da çalışmak yüzünden sıhhatini bozar. Gerçek durum böyle olmakla 

beraber, birçok kişi tam bir gayretle çalışmıyor, hatta bazılaJ~ı i. l<3n-

larını freniiyorlar. fu durumda; "İnsanlar Niçin Çalışıyorlar?" sorusu-

nun yanında, başka bir sorını ortaya çıkıyor: "İnsanlar Nıçin Çalış-

mıvor?" (ll). 

Endüstriyel işletmelerde işgörenlerin motive edilmesiyle ilgili. 

üç nokta dikkatimizi çekmektedir: 

İnsan davranışını harekete geçiren etmen nedir"? 

- Bu. davranışı yönlendiren nedir? 

- Bu davTaı-ı.ışın devarnlılığı nasıl s&ğlruıır? \?e koı-ürü.ır? 

İşte bu üç temel etmen, işletmelerde insan davrc:mşını anlatmaya 

yarc1.ımc.ı olma.l<:tadır ( 12) • Bı .ı dı.ırum ilerki kı.sınüarda açıklamaya çalışa-

--------------·--
(lO) ÜJ}_;J D.i.CLE-Atilla DİCLE, '"'İsteklendirme (Motivasyon)", En::uı:Lrrn Ata·-­

tX.rk ÜriversHesi İşl.Fek.Dergisi, C.I, S.l, 1973~ s. 73. 

(1 I) IüZE-·MIJJlAu'D. s. 28, 36. 

02) F .. ;:1ver ÖZKP.LP, Davranış Bilimleri ve Orgaııi:r.c.syonlarda IX.wra.:rn.ş, 

f:i3kişeb.ir İ.T.İ.A. Ya;'J .. nları No:249/169, Esk.işE::.l-ıi!:, 1982~ s. 1.?6. 
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cağll!Uz kuramsal ve pratik yaklaşımlarda sık sı.k karşlll:ıza çıkacaktı.r. 

2. 1:10TİVASYON KAVRAMI VE TANIMI 

Yukarıda rnotivasyonla ilgili. genel bilgiler verildikten sryn·ca~ 

şimdi motivasyon kavramı ve tanımını açıklayarak konııTlun daha iyi kav·· 

ranmasını sağlayabiliriz. 

A. Motivasyon Kavranu 

"Motivasyon" sözcüğü artık çok sık duyulur olnm.ştur. Hatta git:ı-

lük dile ginniş ve çoğu kez yanlış ve yersiz, biraz da moda gereği olur 

olmaz kullanılır hale. gelmiştir (13). Motivasyonun işletmenin başan.sı!I-

da çok önemli bir faktör ve günümüzde çok kullanılan bir kelime ol..rrıasına. 

rağmen yanlış anlaşılan, yiınlış k-ullanılan ve yöneticiler tar-af:mdan yan-

lış uygulanan bir kelimedir (14). Motivasyon kavramı, latince "moti.ve" 

sözcüğiJnden. türetilrni§t.ir, bu da "eylem" anlaiP.ına gelriıektedir. ;,1oti.vas-

yon terimi ile ilgili olarak gereksinme ve dürti.i k.avrarnları da ku.Ha-

nılır (15). A)'Tıca, motivasyonla ilgili literatür geniş olduğu için, gli-

gibi çok değişik lr.av'Tarrılar bazen eş anla'ilda, bazea de birbirind.en çok 

farklı olarak kullanılınaktachr. 

( 13) 1\ığray KAl'N.A..!(, O·.q;;aniza..&yonel Davrar.tış > İşletme Fakülte si Yayın No: 

( lLr'.· Ö7 ALD l -· ,,.,_.ı:, s ... 1. 

(15) ÖZ..KAJ~}\ s .123. 
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B. Motivasyon Tanımı 

Motivasyon çok çeşitli ş~1illerde tanırnlanmaktaQLr. Aşağıya moti-

vasyonnn tanımıyla ilgili değişik yazarların tanımları alınmıştır. Moti-

vasyon, bir veya birden çok insanı, belirli bir yöne doğru devamlı şekil-

de harekete geçimek için yapılan çab9.ların toplamıdır ( 16) • AŞklJN 1 a gö-

re, "Motivasyon genel anlanuyla, insanı davramşa iten ya da götüren ne-

den olarak çok yalın tanımlanabilir. Başka bir deyişle, kişinin göster-

diği çeşitli davramşlar karşısında dolaylı ve dolaysız "niçin", "neden" 

sor.ılarını.11 yanıtları motivasyonnn somat görüı1ümü....'!ü ortaya koyar" (17). 

SABlJNCUoGLU 1na göre, "işgörenleri işlebne amaçlarına yaklaştırıcı, 

inandırıcı ve özendirici nitelikte yapılan tli~ eylem ve uğraşıara moti-

vasyon denilebilir" (18). 

AYTEK 1 e göre, "motivasyon, bi.r k:i.nıBenin arzu edilen dav.canışı 

göstermesi için bu davranışına karşılık maddi ve marıevi fayda önermek-

tir" (19). 

KAX."'NAK 1 a göre, "motivasyon, gere:Jr...sinme) dür tü ve istek kavramla-

- .,..,_ ···----- _:r_: __ __ ..: -~ ........ ..,_,..,... ................... 
V..l..~U111U.l! U.....U..lClJ.JJ....L~tL..L V '-.&..U-''-')'-

yatkın geliştiriLıııiş bir kavramdır" (20). 

(16) ERE?~, s.388. 

(17) İnal Cem AŞKUN, İşgören, Eskışehir İ. T. i .A. Yayınları No: 207, Eski­

şe~i~~ 1978, s.450, 

(18) Ze:fyat SABUNCUoGLU, Ça1ışma Psikolojisi! Uludağ Ün:i.versitesi Bası.ın­

evi, Bursa, 1984, s.63. 

(19) Bintuğ Ai'TEK, İşlet:nelF..rin Verimliliğinde Ücretler ve İşsel Teşvik, 

Arıkara i. T .İ.A. Yayınları No: Ti ~ Ank2.ra;, 1977, s .17. 

(20) K!.~.YK..\K, s.99. 
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Yukandaki tanımların ortak yönleriri göz öni.ine alarak şöyle bir 

motivasyo:;ı tanınıı verebiliriz: Motivasyon, bir veya birden çok insana be-

lirli bir amacın gerçekleştirilmesine ka:rşJ.lık olarak maddi ve manevi 

fayda Slırıma faaliyetidir. 

3. MOTİVASYONUN B.AŞLICA BOYUrLARI 

İşletmelerin k.§.r ve topluma hizmet gibi temel aınaçları vardır, İş-

letmelerin amaçlarına ulaşmalarında işletmenin kaynaklarını değerlendiren 

yönetici ve işgörenlerin tutı..nn, davranış ve çabalarının rolü büyüktür:. 

Bu nedenle, yönetici ve işgörenlerin işletme amaçlarırıcı. fcıyJalı üliTıalai:ı, 

onların motivasyonuna bağlıdır (21). Burada birincil önemi olan, motivas-

yon olgusu.rıda, olguya yön veren ve oluşturan fizyol o jik~ psikolojik ve 

sosyal içerikli kavram ve ilkelerin yonmıu olrı..aktadı::r. Bireysel ihtiyaç-

lar, fizyolojik açıdan alındığında fizyolojik varlığın stinH.i.rüJ..mesi :<çın 

gerekli oları ihtiyaçlardır, diye tanımlanabilir. Hava, su, yiyecek, içe-

cek~ seks, dışarı çıkma bu açıdan temel ihtiyaçlardır. Pr:\:i.ko-so.syal yön-

den ihtiyaçlara bir bakış, bizi sonradan kazanılrnış ihtiyaçl.B.r k::t·rrarr..ına 

götU.rmektedir. Sev ... gi ~ gti;ren ve sa~{F1 

yaşana gereğinin sonuçlarıdır (22). 

Öı.-gUtü oluşturan beşe:ri unsur olarak insan, psiko-sosyal hi.r var-

lıl: o.::.mas::. nedeniyle, his ve düşünce, arzu ve ihtiyaç, Um_i.t Vt~ korku gi-· 

b:L bir takl.Ilı davraıı.ışsal yet8nekl.ere sa..'"ıiptir. Bireyler b:J ye!:.enekleı.in.i 

doğ:ıcı~t.an ve edimli~d tecrübeJ.er, yeti~tiği sosyal çevre veya ilir:;;"k::Lcle 

bulı.ı.nd:uğu kiinseJ.erin etkisi altında sonradan :Y...azarn.rlar. B1_-r.nu takiben 

(21) AYTEK, Sol7. 
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kj_şisel ümit ve arzularını gerçekleştireceğille inandıkları ve işbirliği 

.ile oluşturduklarJ_ örgütlere, telmik becerileri yanında his ve duygula-

rını, ümit ve endişelerini, hayat felsefesini, kısaca kennlerine özgü 

tüm davranışlarını beraberinde getirirler. Böylece oluşan öreüt, farklı 

kişisel düşünce ve davranışları kapsayan sosyal ve beşeri bir yapı özel-

liği taşır (23). 

İşgörenlerin motive edilmesi son zamanlarda yönetim kurarncıları 

ile endüstriyel psikologların üzerinde önemle durdukları bir konu obmş-

tur. Birçok yazar motivasyonun bekleyiş -verimlilik- sonuç forucsiyonları 

ile iş~renlerin tatmini ve örgüt ikliminin önemi üzerinde d~rmuşlar­

dır (24). örgütsel davranış açısı..11dan motivasyonun merkezi rolü, örgüt-

lerde bireylerin davranışlarında çok önemlidir. Araştırmacılar, örgütsel 

davranış çalışmalarında, çalıll1Tıanın niteliği ve niceliği, aynı ôıV'..:-anışın 

diğer çalışanlarla birlikte gösterilmesi, işe gelme veya gelmeme ve iş-

ten tatmin duyma veya belirli bir işten ayrılma gibi konularda çslış:ma-

lar yapmaktadırlar. Bu durum, örgütsel davranış çalışmalarında, örgütsel 

kararlarm işgörenlerin tatminini etkileyen faktörlerdeki öneı.ııini belirt-

kadaş ilişl<.ilerinin işgücü devri ve işe gelmeme gibi davranışlar üzerin-

de etkili olmaktadır (25). 

( 23) Hayri ÜLGEN, ••orgaı:ıizasyond:~ Beşeri Unsurını Önemi"~ İ. Ü. İ ş J • Fak. 

TL- .. • C ---rJ- c i rı.-· ·. 1974) 18'> l..Jtrgısı, .1~-' o • .ı, ~..~ısaıı.-~ } s. ..... 

( 24) Robert J. vi'HERF.Y, S :c • -J crın C. SOlJTH, •• A Worker Motivasyon Scale" , Pe.r­

sonnel Psyc...l-ıology Dergisi, C .XXX, No:4, (Kış-1977), s. 613. 

(25) !>fart1.n G.BlASS, '~Or.·gan.:tzational Behavior: 1he central Role of Moti­

vation" ~ T.ne Journal of l1anageı-:ne...ı-ıt Dergisi, C.XII, No;2, (Yaz-1986), 

s.203-216. 



14 

Fizikçinin çekim kuvvetini gözlerrııediği gibi, motivler doğrudan 

doğruya gözlemlenemez. Fizikçi çeşitli olayları gözle.11ler, hepsinde or-

tak olan yeryiizünün merkezine doğru gitme eğilimine "çekiın" der. Biz de 

davranış çeşitlerini gözleıııleriz. Hepsinde ortak olan şudur: Davranışı 

dıştan ve organizrnadan gelen uya:ncılar idare ve kontrol eder:. "İşte bu 

kontrolleri belirtmek için motivasyon sözcüğünü kullanıyoruz. Eğer orga-

nizma faaliyeti, yiyeceğe doğru yönelirse burada açlık motivi, buluıdu-

ğunu, suya doğru gidiyorsa susuzluk motivi, lüks tüketime yöneliyorsa 

lüks motivi bulunduğu anlaşılır (26). 

İşletmelerin çal:ışma sistellinde örgütsel davra"1.1Ş ve tabi 1d. mo­

tivasyonu bir dizi deJ'..klerrılerle de ifade edebiliriz (27). önce bir-eyin 

yeteneğine bakalım. Bilgi ve onu uygu1aı-ııc"l bece.risi, davranış dilinde 

"Yetenek" olarak kabul edilir ve. şu denkle.rnle gösterilir: 

- Bilgi X Beceri = Yetenek 

Şimdi motivasyonu tanımlayalım. Noti.vasyon~ kişinin belirli du-

rumlarda gösterdiği tutumdur. Tekni}, olarak şu denklemle gösterilir: 

Daha açık olarak belirtirsek: 

- 1utum X Dtuı1m = Motivasyon 

- M"""+- ..; .,. .,.,., ,_.,..,."'""" 
..1-~...., ......... 'II ...... _J_A..L 

Notivasyon ve yetenek herhangi bi:r faaliyette kişinin başarırrn.nı 

( 26) Netin INCEOC~IıU, Güdiilem2 Ytintemleri, A11lzara TJn.ivcrsi_tesi Eas::ı...n­

Yayın Yüksek OkuJ.u Yayır.lar.:ı., No:4, .~kara, l985r s.22. 

(27) Keith DAVIS (Çev.Ke.ı"!1s.l TOSUX ve. cliğer.1eri), İş1e.t.rr.tede İn..c:.an .Davranı­

şı: Örgt.Itsel Davranış, i.ü. Yayın No:3028, İstan·oul) 1982.> s.681-

682. 
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beraberce ortaya koyarlar. Şimdi, aşağıdaki denklemler dizisini yazabi-

liriz: 

Bilgi x Beceri = Yetenek 

Tuttmı x Durum = Motivasyon 

Yetenek x Motivasyon = İnsan Başarımı 

örgütsel davranışın faaliyet alanı, aşağıdaki denkleırJ.e göster:ile-

bilir: 

- Tutum x Durum = Motivasyon 

örgütsel davranışın önemi, aşağıdaki denkle.Tille ertaya kor;abilir: 

- Yetenek x Motivasyon = İnsan Başarısı 

Motivasyon terimi. · tanımlandığı şekliyle, örgtitsel dav:-:-anış, 

denklemdeki iki etmenden biridir. Daha da öte örgütsel davran_ı_.ş > rrıoti-

vasyon diğer etmen olan "yeteneğin" ortaya çıkınasırıda önemli biı- rol oy-

nar. 

Yöneticinin başarı şansı ile motivasyon bilgisi arasında çok ya-

zarna .. .-ı, ne ölçüde ve hangi motivasyon araçlarıyla motive edileceği .konu-· 

sunda yeterli bilgi ve deneyiine sahip olan yöneticilerin örgütsel bütün-

leşmeyi ve çahşma veri.Tiıini arttırma şansları çok yü..'ksektir (;::~)), BCLrıU sapta-

mak için yönetici çalışna ortarr..:ı.ıu.. çekici hale getirmeli, "sosyal atmos-

.fer"in oh.:şr:..1asına çalışmalı, ekonomik motivler kadar sosyo-psikolo.iik 

mcıtivJ..er.in de etkisine inarımahdır. 

s.63. 
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II. MOTİVASYONlJN ANA tJNSURLARI VE Ö:t.."'EMİ 

Aşağıda motivasyonun ana nnsurlan. maddeler halinde; motivasyomııı 

önemi de işleL~e ve işgören açısından açıklru1acaktır. 

1. MOTİVASYONUN ANA UNSURLAR! 

Motivasyon işleminin esas olarak aşağıdaki unsurları kapsadığı. 

söylenebilir (29). 

- Her insan organizmasınd.a onu sürekli ve isteyerek çalışma ve 

rnoti ve ve sevk edici bir takım itici kuvvetler vardır. 

Şuurlu olarak yapılan her hareket, o hareketi yapan liısanın 

tum ve davranışları yönünden açıklanabilir. İnsanın t1:tu.rn ve 

davranışları ise bir "motiv"in doğurduğu bir sonuçtur. 

- Her insanda çeşitli tip ve tabiatta birçok ihtiyaçlar va~~d.ır. 

Bu ihtiyaçların şiddet ve sürekliliği insandan insana değişir. 

- İhtiyaçların tatmin edilebilmesi "amaç"dır veya motive edil.rıüş 

tutum ve davranışların yöneldiği sonuçtur. 

- Amaç veya hedef farkedildiği veya anlaşıldığı &"1da, "arzu" ha-

~.. . . . . 
.ı.t.rıe lHırıu::;;u.r • 

- O zaman insan belirli bir motivasyon unsuruna karşı ilgi vey.::ı 

ihtiyaç duymaya başlar. Bu ilgi, amacın gerçekleşmesine yar.dJm-

cı olacağı hissi..rıin doğırracağı zevkin oluştuğu bir sonuçtur. 

- }:1c..ksatla ve bile.rek yapılan her faaliyet bir motivasyon lmsu-

runun uygulacnnası sonunda oluşur. Bu ise bir am..".ıc:ı gerçekleş-

tiJ:ebilmek için h:u:ca11an çabala::.ın sonucudur. 

(29) BAY~~L~ s.l64-165. 
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- Maksatl.ı ve bilinçli olarak ya.pılB.r! bir hareket amaca erişnek 

ve tatrr.i.nkarlığın sağlan<'Iıası şeklinde sonuçlanır. 

2. MOTİV ASYONliN ÖNE~:1İ 

Yöneticilerin başarıları çoğunlukla diğer işgörenlerin yetenek~ 

ve düşüncelerinden fayda.lanmalarına bağlıdır. Niçin bazı işgörenlerden 

rn'Jkemmel performans alJ.nırke.n diğerlerinden alınmaz? Niçin bazı işgören-

lerin çok çalışk.an ve kabiliyetli oldu..lzlarını bildiğimiz halde sürekli_ 

tembellik yaparlar? Bu sor.-ular motivasyonln çok yakından ilgilidi.r. Mo-

tivasyon işgörenin iyi ya da kötü iş y2pmasına etki ed(~r. Dolayısıyla, 

motivasyon da\iranışları etkilemektedir. Yö:::.etiıııd.e motivasyon konusu ço-

ğunlukla yanlış anlaşıJ ıp-yonmılanmakta ve yanh.;; kullanıJ.maktadır. Yö-

netici, işgörenin motive olduğunu göremez (işgören daima motive olmuş-

tur); o, motivasyonun olunüu ya da olumsuz olduğu.nu gör'..lr (30). 

Çalışmak üzere işletmelere giren bireylerin birden çok amaçları 

vardır ve bunlar diğer bireylerinki ile uyu.şmayabilir. Örgütün işlerli-

ği açısındaı ideai olan, bireyin kendi anıaçıarını başarmacia örgüt amacı-

na hizmet etme..nin aracı olacağını düsün:mes:iı·"i sağlamaktır .. Böyle düşünen 

bireylerin, bireysel sahip oldukları potansiyellerini örgUt a:ııacJ_na h:Lz-

met edecek biçimde 'h.L1..1.lanacak1a:rı varsayılabilir (31). Örgüt üyeleri 

kerid.ilerine verile1 görevleri yapmaya istekli olmadıkça, örgütte verim-

2.ilik ve etkenLik .sa~la.r .. amaz. Örgütlerde r::ti::.:in b.ü motivasyon, verilen 

(30) James F.E\''Eı.~.ED-J.fxü:b.. :E\.t..."{ED, Shi.rt-Sleeve.s l'ir..ır::agement, B.2~ .AH.I\CO~'ıs 

P. .. ıı1erican 1:-iarıageııir?-nt Assoc.ia tion!> Ne K Yor~'·, 192.9, s. 159-·160. 

(31) Ayşe Can BAYS/~L, "Bi.r·2y-örgüt oot:üclf'_şu~.sürle I'" ... rrtTaıuşsal Yakla.şJ.m:::­

lur", İ. tL .İşl. fak .L'e.q;i.si, C .Y..IV) S. L ():asan-1985), s. 63. 
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eJrdrlerin kabul edilmesini sağladığı. gibi, gtirevle .... :in daha verinıli b.ir 

şekilde yerine getirilmesine de yard.ınıcı olur. Bir i.nsam.n fizik va.rh-

ğı, emeği ve zamanı satın alınabilir; fakat omm yaratıcılığı) girişim 

ruhu, sar'l.::ıJ<...ati, bedenen, fi!-r..ren ve ru.l-}en ke::ıdisi:U. örgüte ~d2me2sı p::ı.ray-

la satın alınamaz. Bunlar ancak örgütte iyi bir motivasyormn varlığı 

ve ku1lanı1masıyla elde edilir (32). 

A. I:1c.Uvasyonun İşletme Açısından öneıııi 

Yönetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadır. Çünkü yöne-

ticinirı başarısı, astlarL-rıın örgJtscl a.T..açlar do~ultusl.L.~da çalışraal2.rJ.-

na; bilgi, yetenek ve güçlerini tam olarak bu dogrul t.uda harcam.s.lan.r:.a 

bağlıdır. Başka bir deyişle, motivasyon ile -.,-erimlilik çok yalcırtdan iliş-

kilidir. Motive olmayan işgörenin verimlilik göstermesi. r>P..k1enmerrıe1id..ü. 

Kişiler çok çeşitli davranışlar gösterirler. Bu davraı::.:ı. şlar:m d2~~tj_şik 

nedenleri olabilir. Yönetici açısından önemli olan işgören1erin örgütü11 

arnaçJ.arı doğrultusunda davrarJnalarıdır (33). 

Bugün yönetimin en belli başlı fonksiyonlarından biri ola;::, moti-

't7~c:''\Tf"'\'n ~eıı4c.~l""'.o 1>-ııiio:ın,""irJ,r;.,.....,,.:i-:::ı '1:r.or-im; !lrt-·,rcrn "h~Q;'t" 1"'-;,...., .. ... .. 
t"ı::ı.L>-n.., ı..~ "'{':'"~ rio '.-"':''Y"<;;ıro . ---.,· ....... -· ----- ··-----·------o-... -- "'----·- -------- .....,., ____ ---- -------- J- -- ····- ·--,; 

değildir. Motivasyon bir felsefe, bir düşünce şekli ve bir yaşa:na. tarz:!..-

dı.r. İn3anların ihUyaç, istek ve davranışları üzerine kurulrnuştu~. Mo-

tive.sycn yt.net:i..mde temel ve ','azgeçiLrnE:z faktt.irJe::r:den bixidir. Gerçekten 

ba ".~"rı.···_·ıı :h-ir v·)·ı1e'"·u·,.,., mJtı"\7""-·-r--n olma..l·--n s-=>"5-l<=>n-m'<7 o"'ı·g:'i· ;-;n~eo',.,n s--...... -,~ J...'.ı. •.. .- l .. ı... •· ıı.1 
••• '-·"")'"- i; Uct!. ı..;;g~c-1 d-.1•.:..... • .·.1- </Ll: . ~-- C.::-

te.:n;m.s: ::cnaçJ.::rın haşarıJJYLa.sı içir-ı biraraya geLııiş bin~yle.rden meyi..lana 

s. 71. 

(33) Te::ııET K')ÇEL, İşletılE Yö.aeticil.i.ğ-,:i.: Yönetici Gc~:ti.şt.i:Clif:, Orga.ıiz.as-
··ır·n ~""'-' n",,....._, .. -"' ı·· ı·t :1 .. ; .., ~... .l..'C'"" 't" .L. o.ı.L.Lt!>" ~· "' ~· ... İ şl .. Fak. y·,:ıJ.rın no: 205 .... 
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gelir. İşletmed·::k:L bireylerin bu amaçlar için müeadcle etmeleri ancak 

iyi bir ~otivasyon sisterıii kunnakla olur (34). 

İşletme, herşeyden önce, üyeleri..Jin örgüt amaçlarını beni111St:'..'1lesi-

nl, bunlar:m gerçekleşmesi için de, iş görenlerin çaba göstermelerini.. bek-· 

ler. Çalışan kimsenin zarn.aru.nı iş başında veya i~le ilgili faaliyetler1.e 

geçinnesi, işi. en iyi şekilde yapmaya çalışması, örgütün varlJ.klarım 

koruyup gözeLınesi, örgütün huzurunu bozacak, çalışrnasJ.nı aksatacak ha:re-

ketlere girişmemesi, anrirlerine itaat etmesi~ iş arkadaşlarıyla uyüm i-

çir..de çalışması ve tenkitlerden uzak kalması gibi husus1eır, örgürü.'1 ü~:e-

lerinden beklentileri olarak sırala..--ıabilir (35). Yönetimin rolü işgöre-

nin başarılı olabileceği ortarnı yaratmak olmaktadır. Başr.:a bir. deyi.şle., 

işgören işi yapar, yönetim de destekle)dci ortam sağlar (36). 

Bu nedenle konuya biljJnsel bir yaklaşı.:nla> her işletmenin kcnchne 

özgü koş.ı.lları göz önüne alınarak ve işgören davranışlarını et:k.ileyen t-2-

mel fı=ıktör leri araştırarak esnek bir ınoti vasyon po li tiJcasının uygu.larır.,;:-ı,sı 

gerektiği söylenebilir (37). Yöne~iciler açısından işletme-işgören kutup-

ları arasında denge sağla.."llarnn en eeçerli yolu, işletmeni.rı esıı..aı;ları..rıı c1-

du.ğu ka(l~-ır işgö.rerı arııaçlarını da }'"akınd.an tanımaktır. Btı amaçla bnce1ik--

le işgcrenl0.ri işe yönelten motivleri. ve bunlardan kaynaklanan ihtiyaç 

türlerini incelernekte ve daha sonra belirJi bulgı..ılara vannakta yarar 

Yard.ır. 

(3!;) Ö/ .. ALI\ s . 12. 

(35) ~furetti;J i<".ALDIRI.HCI, ''futj_'ITasyon İçj.J:ı Anr:ihtar Bir Kavram: Psikolo-· 

jLk Sö;;:le.şı:re", E.rciyes Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstit.ü.sU Der-· 

g:Lo:,i. 1 C . .I, 5.1: 1987, s.l2.5-l26. 

(36) DAVJ.S~ ;:,.68. 

(3 7) SABl.TNCUCy;LlJ, .s • 64 • 
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B. Motivasyomın İşgören Açısından Önemi 

Motivasyomın işletme açısından öneıııi olduğu kadar, işgören açı-

sından da önemi vardır. Burada en önemli öğe, iş görenin işletmeye katkı-

larının kF:irşılığıru gerek maddi ve gerekse manevi ödül olarak işletmeden 

talep etmesidir. 

İşgörenin ihtiyaç alanını önce iki ana bölümde ele almak gerek-

mektedir ( 38) • 

İşgörenin insan olarak ihtiyaçları, 

- İşgörenin örgüt üyesi olarak ihtiyaçları 

Bu dururrı Şekil-I'de daha açık gözükmektedir. 

İnsan Olarak 

Şekil-1 

İşgören İhtiyaçları 

İhtiyaçlar 

- İşgören 

İhtiyaçları 

,_ 
1 

Örgüt 
-······· 

Üyesi Olarak 

Fiziksel Psikolojik Toplumsal 1 Örgütsel Yönetsel 

İhtiyaçlar 

Fonksiyonel 

ı 

İhtiyaçlar İhtiyaçlar İhtiyaçlar 1 İhtiyaçlar tntiyaçlar İhtiya-ç ıa.:_ı 

Kayn:.=ı.k: İnal Cem A?K1JN, İş gören, Esldşehir 1 . T. İ . A. Yayınları No : 2Cl 7, 

Eskişehir, 1978, s.Lı50. 

(38) AŞKl.J~\, s.455. 
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Şekilde işgören ihtiyaçları iki grup altında toplanmaktadır. İş-

letme yönetimi işgörenleri motive etmede bu iki grup işgören ihtiyaçla-

rını göz önünde bulınıdurarak bu ihtiyaçlara uygun motivasyon araçları 

surı."l'.aları gerekir. İşlet.-nelerde işgörenlerin ihtiyaçları farklı özellik-

ler göstermektedir. Bundan dolayı, işgörenlerin örgütten Lhtiyaçlarının. 

tatw~yle ilgili bazı beklentileri bul~~ktadır. Bu önemli beklentile-

ri şöyle sıralayabiliriz: Ücret, iş güvenliği, anlamlı iş, uygını arkadaş 

ve dost, yapılan işde güvenlik, ilerleme imkfuıları, konfor, dürüst ve 

kabiliyetli liderlik, kabul edilebilir uygun emir ve yöne~im, uygun bir 

sosyal grup (39). Btmların dışında; kararlara katılma, şahsi otorite ve 

güç kazanma isteği, iş yapmak için gerekli bilgi ve talL~etlarL~ yeterli 

olması, kuralların ve kontrolün aşırı olmaması, yapacağı rollin açıkça 

belirtilmesi, aynı anda iki ayrı üst 'ün emrinde bulunmama, kişisel h.aya-

tına saygılı olınırr.ıası ve nihayet kendisinin de bütün diğer jnsanlar gibi 

insana yaraşır bir rrruamele görmesi gibi diğer bazJ. hu .. cruslar, işgöre!"ıle-

rin "psikolojik sözleşme" çerçevesindeki beklentileri olarak sayılabi--

lir (40). Şüphesiz sözü edilen beklentilerin her kişi için farklı olabi-

09) Edwin B.PLJPPO~ P.crsonnel Management, B.5, !.1c.Grcw--Pıill Internation-

al Book Com:r.ar(;r, Anckland, 1980, s.3~1-342. 

(LrO) KALDIH.lHCI, s .123-124. 



İ k i n c i K ı s ı m 

MOTİV~tıSYON KVRA1·1LARI 

I. MOTiVASYON KURAMLA..lli VE GENEL BİLGİLER 

Motivasyon konusunda yöneticileri.'1 kullanabileceği çeşitli kuram 

ve modeller geliştiriLııiş bulunmaktadır. Bu k"Uram ve modeller, yö!1etici--

lere, kişileri rnotive eden faktörleri belirlemek, motivasyonu sürdürmek 

konularında yardımcı olmak iddiasındadır. Bazı modeller, kişilerin ihti-

yaçlarırwuı bir ifadesi olan rnotivlere dolayısıyle kişinin içinde olan 

faktörlere ağırlık verirken, diğer bazıları teşvikiere y~ıi kişinin dı-

..... ,..-.- lr..:~..;'T-r,...... 
...... ..J-..... .ı..ı., ....... ~~-"'-J-

(Lı ı'! 

Bu kısımda önerali rnoüvasyon kuranüarından ve bıı11lara ili~kL"1 gö-

rüşlerden söz edilecektir. Rtırada motivasyon konllSlL"1da söylenen her söze 

yer vermek hem lüZ1.'1JilS(:Z be:n de irrıJr-.3.nsızdır. Ç1..inkü davranış bilimlerinin 

gelişmesiyJ.e motivasyona ilişkin birçok kurarn ortaya çıkrruştır. Bazen 

ayın şey1er değişik ke.li.rnelerle ifade edilııı_iş ya da önceden ileri stirü-

1en görüşlerin ta:namlsyıcısı ol.rrruşlardır. AçıklayacağL'TilZ kura.'Tıların bü-

tün görüşleri k.apsayacc.2;J- kanısındayız. 

( i ı) 1toçv1 -cJ3 "+ 4\.. _'-"-'t s .J . ' 
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1. KIASİK MOTİVASYON KllRAMI 

Klasik motivasyon kuramının özünü klasik yönetim yaklaşırnda bul-

mak mümkündür. Bu yaklaşım} bilindiği gibi Mc Gregor tarafından X laıra-

mı adı altında somut biçimde açıklanmış ve işgörenlerin işe motivasyo-

nurıda "havuç-sopa" ikilemi içinde ekonomik rnotiv1er ile denetim işlemi 

ön planda tutulmuştur. Klasik motivasyon kuramında, birey işten kaç.an, 

ter.ıbel, para düşkünü ve· görevini kaybetme korkusu ile çalışan kişidir. 

Bu görtjş açısıyla, iyi yönetim anlayışı işgörenlere aşırı olmayarı fakat 

mot~.ve edilecek güçte yeterli ücretin ödenmesi ve işde koru.11a güvencesi 

verilmesi ilkesine dayanır. Klasik motivasyon kuramında insan "ekonomik 

bir varlık olarak ele alınır. Verimliliği arttırmanın en geçerli yolu 

olarak ücret artışı göster~lir. Bu görüşe göre ücret artarsa çalışnm is-

te ği de yükselecektir. Bu basit mantığın ortaya çıkardığı sonuç şudur : 

Çalışma verimi artarsa ücret art:rmalıdır, ücret artırıldığırıda çalışma. 

verimi yükselir. Bu durumda sürekli ve düzenli olarak ekonomik ödüllen-

dirmeye gitrnek motivasyonun en güçlü yolu olarak gösterilmektedir (42). 

Bili.nısel yönetirnin babası Frederiele ı·J. Taylor. 

ramı çelik endüstrisinde t~·gulamaya başladı. Taylor'a göre, motivasyon 

oldukça basitti ve insan para için çalışıyordu; de~a çok para ödendiğin-

de daha çok çalışacaklardı. Eğer hızlı çalışana yavaş çalışandan daha 

fazla ücret ödenirse sonuçta insaı-ı daha dikkatli ve daha istekli çalı-

Şl.l" (43). 

( ' ')' SAB'T>c'crr.-,x.r ,. ~s 7b-·~·- / U.i.~ L\..fı..l.Lıl} ~ S,. i - • 

(43) Robe.ı:t H.FUI1·1EE., Pract.ical Human Relations, Richard D.Irwing, Ine., 

Homer·Tood, Illi.rıoi s, 1933, s .116. 
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Ancak Taylor, çalışınalarında insan psikolojisi üzerinde fazla dur­

mamış, insanı bir makina parçası gibi düşünmüş ve yüksek ücret karşılığı 

yüksek verimin sağlanabileceğine inanmıştı. Taylor'un bu hatası ölümün­

den sonra, ilkelerinin uygulandığı işletmelerde çeşitli tepkilere yol 

açtı. Sendikaların kuvvetlen~esi ve birçok işletmelerde tahribe, sabota­

ja kadar gid&~ işçi direnişleri; Taylor ilkelerini tatbik edilemez hale 

getirdi (44). 

İşletme yapılarının kamaşıklaşınası sonucunda 19. yüzyıldaki bu 

görüş yetersiz kaldı. Bu görüş eskimiş olmasına rağmen hala motive edici 

bir faktör olarak kullanılması sonucu işgörenler arasında tartışnalar, 

düşük verim ve sonuçta da, işgücü devri, işe gelmeme, rru1atsızlık ya da 

hastalık ve uyumsuzluklar ortaya çıktı. Harvard İşletme Okulu'nda Elton 

Mayo ve meslektaşları Hav.rthorne 'da Western Elektrik Şirketi' nde çok önem·-

li seri çalışınalar yapmışlar ve endüstride çalışma gnıbunun sosyal özel-· 

likleriyle ilgilenmişlerdir (45). Bu açıklamalardan sonra Neo-Klasik mo-

tivasyon kuramını incemeye geçebiliriz. 

Hawthorne deneyleri, verimlilikteki artışın çalışmanın fizik şart-

larında yapılan değişikliklerin değil, fakat işgtirenlere gösterilen yakın 

ilginin bir sonucu olduğ..mu ortaya çıkarmıştır. Bu bulgu dikkatleri insanın 

( 44) Nehme t ÖZCA..'fo.J", "Organizasyonların Beşeri Yônti ve Motivasyon" , S. İ. D. 

Y.lO, S.87> (KasDn-1975), s.29. 

(45) Frederick HERZBERG-Bernard f>IAUSNER-Barbara B. SYNDERMAN, The Motiva-·­

tion to Work, B.2, John v.riley and Sons, Ine., New Yor-k, 1959, s.l26-

127. 
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sosyal ve psikolojik yönlerine çekmiş ve "işgörenin tatmini veritnliliği 

sağlayacaktır" varsay:ınıının neo-klasik fikir akımına esas teşkil etmesi-

ne yol açmıştır. Neo-klasikler bireyler üzerine fazla eğilmekle örgütün 

tümünü ve amaçlarını ihmal etrnektedir. Veri.ınlilik için örgütün mutlu 

bir aile yuvası" olmasının yeterli olacağı öngörülmektedir. Klasik yöne-

tim insanı örgütün amaçlarına ulaşmak için bir araç olarak kullarıırk en, 

neo-klasikler örgütü insanın tatmini için k~llanılabilecek bir araç ola-

rak görmektedir. İkisi de bu bakımdan gerçekçi ve tam olmayan kısmi gö-

rüşler olmaktan öteye geçernemektedir ler. Ancak, neo-klasikler dikkatleri 

insanın çeşitli ve özellikle sosyal ve psikolojik ihtiyaçları..rıa ve gnıp 

dinamiklerine çekmek suretiyle motivasyon açısından klasik yönetime nis-

petle çok daha bü~fk bir gelişme sağlamLŞ ve çağdaş motivasyon kurarr.la­

rının oluşmasına geniş ölçüde katkıda bulunmuştur. Hatta bütün çağdaş 

motivasyon lmramlarının temelinde neo-klasik okulunmı. ortaya koyduğu 

fikir ve bilgilerin yer aldığı söylenebilir (46). Ha"'i:horne araştırma-

larından sonra iş ile insan arasındaki ilişki. incelenmeye devam edilmiş 

ve daha kaı~şık motivasyon kurarnları ortaya çıkmıştır (47). 

Yukarıcia klasik ve neo-!<.itiı-;j"K 

ta.'1 sonra, modern motivasyon kurar.üarıı-ıı inceleyebiliriz. 

___ ,_,_..:ı_,_ 
O.~.J...J"\...l..Ou...LJ:\,. 

( 4 7) Richard I. DR..ilXE--Peter .J. S~ HTB (Çev. Kemal TOSllN ve diğer le.ri), Sa­

c:ıyide Davranış Bilimleri., .İşletm-:; FaLcültesi Yayın No:83, İstanbul, 

1978, s.96. 
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3. MODERN MOTİVASYON KURAMLARI 

Günümüzde motivasyon karmaşık bir konu olarak ortaya çıkmaktadır. 

I(lasiklere göre "İktisadi adam", neo-klasikiere göre "sosyal adam"dan 

sonra, sıra "karmaşık adam"a gelmiştir. Günümüzde insanlar:m ihtiyaç tür­

leri artmıştır. İnsanlar bu ihtiyaçlarını gidermek için çok .farklı~davra­

mşlar göstermektedir. İnsanı tanımak ve bunlardan etkin ve verimli nasıl 

faydalanılabileceğini göstermektir. 

A. Abraham H.MASLOW'un İhtiyaçlar Hiyerarşisi Kuramı 

Motivasyon kurarnları arasında en çok bilineni Maslow'un Tntiyaç-

lar Hiyerarşisi Kuramıdır. Bı kuramın iki ana varsayımı vardır. Bunlar­

dan birincisi kişinin gösterdiği her davranışın, kişinin sahip olduğu be-

lirli ihtiyaçları gidermeye yönelik olduğudur. Kişi ihtiyaçlarını gider-

rnek için belirli yönlerde dav-ranır. Dolayısıyla ihtiyaçlar davranJ_şı be-

lirleyen önemli bir faktördür. Yaklaşımın ikincisi varsayınu ihtiyaçla-

rın sırası ile ilgilidir. Bu varsayıma göre kişi belirli bir sıralanma 

-:-: .... ~-- ..... - .:~.._..:.-- ..... 1--..-.. --.1-..:- .... .:- A1.._ 1~..-....l ............ ,...,ı-.~A ...... l.... ... , .... - ...... - ..:ı...,...,.: ... .,.,......,ı ..... - -.:~ ..... ~· 
QVOIL..~J...CJ..I. ..L.ll~L,...ı.JO.'::s-..z..cıı..c..a. a.;:)OJ..L..L.f:-'ı.......L.L • .t"ı...L11,.. .l\...C.LU.'LJ.U\......L~..l-U.\..... ı.JU-L\...U.I.W.J..l ..L.t..ıı....ı..yc..ı.'s.L'-".1:.. Q.L.U.(,.. 

rilmeden, üst kademelerdeki ihtiyaçları kişiyi davranışa sevketmez. İh-

tiyaçların kişiyi davrarn_şa sevketme özelliği bunların tatmin edilme de-

recesi..11e bağlıdır. Tatmin edilen bir ihtiyaç davranış motivi olma özelli-

ğini kaybeder ve daha üst seviyedeki ihtiyaçlar davraruşları etki.lemeye 

başlar. Bu yaklaşlli1a göre kişinin ihtiyaçları beş arıa gr...ıpta toplanabi-

lir. Birinci gnıp en alt düzeydeki ve en in<.el ihtiyaçları kapsamaktadır. 

Beşinci grup ise en yükBek düzeydeki ihtiyaçları kapsan-.aktachr. 
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Bu ihtiyaçların oluşturduğu hiyerarşi şöyledir (48): 

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

- Güvenlik İhtiyaçları: Can ve iş güvE>.nliği, tehlikelerdE-n korunma, 

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

-Kendini Gösterme İhtiyacı: Tanınma ve prestij kazan~, kendLDe 

güven duyrna. 

- Kendini Tamanüama İhtiyacı: Sahip olunan potansiyeli gerçekleş-

tirrne, yaratıcılık. 

Açıkladığ~TüZ bu kavTaüları şöyle bir şekille belirtebiliriz. 

Şekil-2 

Maslow 1un İhtiyaçlar Hiyerarşisi 

endini Tarnamla~a İhtiyacı 

İhtiyacJ. 

/ 1. Fizyolojik İhtiyaçlar 
' / \ ---------------

Haslaw'un insan ihtiyaçlarına ilişkin sımfland.ırma yönteminden 

yola çıkıldığJ.nda, iş ve çalışma ort&~da bu ihtiyaçları karşılawBda 

ku:ilanılacak önlem ve araçlar şunlar olabilir (49): Fizyolojik ihtiyaç-

lar için ücret ve çalışma koşullarır..ın iyileştirilmesi; güvenlik ihti-

( 48) r~OÇEL, s. 304-305. 

(4S) Cahit TUfu"M, FP..rsonel Yönetimi, TOD..A..İE YayJ.nları No:l79, A.D-lc.ara, 

1979 s s.l76--l77. 
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yanında, hastalık sigortası, emeklilik~ iş g'Jvenliği, sendika frjeliği vb. 

önlemler akla gelebilir. Sosyal jJltiyaçlar için, iyi arkadaşlık ilişkile-

ri, üretim ve hizmete yönelik grup ilkeleri gf~lişti:rme, sendika üyeliği 

ve işyerince düzen] enecek tophunsal etkinJikler le karşılanabilir. Kendi-

ni göstenne .ihtiyacı için, ünvan, beceri ve uzmanlık kazarıdınna, yetki-

lend.irme, makam arabası ve odası, özel araç park yeri, saygınlığı simge--

leyecek ek ödenek önlemleri düşünülebilir. Kendini tamamlama ihtiyacı ise 

kişiye kendi başına doyınn elde edeceği bir iş sağlama, kendi kendini dü-

zenlerne yetkisi tanıma yaratıcılığını ortaya çıkaracak olanaklar verme, 

tüm yeteneklerini kullanma olanağını sağlama, başarısının sonuçları üze-

rinde bilgi verme gibi öPıernlerle karşılanabilir. 

Bu yaklaşL'Tllll yönetici açısından anlamı şudur: Eğer yö!letici, iş-

görenin hangi ihtiyacını tatıırin etmek istediği11i anlayabilirse, o ihti-

yaçlarını taL~n edebileceği ort&ı.rr yaratarak onların belirli yönde dav-

ranmalarını sağlayabilir. 

Burada dikkat edilınesi gereken bir başir-a nokta da, fizyolojik ih-

tiyaçların önceliklerinin kiş.iden kişiye değişmesidir. Fizyolojik ihti-

yaçların öncelik sırası kişiden kişiye değiştiği gibi kişinin hayatı bo·· 

yLınca da değişikliklere uğrayabilir. Belirli bir yaşta en örı sıralarda 

yer alan bir ihtiyaç yaş ilerledikçe dalı.a arka sıralarda yer alan bir ih-

tjyaç halLne dönüşebilir. Örneğin, çalışma hayatına yeni başlandığır1da 

iyi Ucret çok önemli bir faktör olduğu halde çalışma hayatınL'1 sonurı.a 

do~'TU güvenliJc hissi ücrette.rı da'1a çok öne...ı11 kazaıımaktadır. Do]_ayısıyle 

yöneticinin bu durumu önernli ı'5lçüde bi.lı-ne.si veya görmesi gerekmektedir (50). 

( 5(J) Ferhat ŞD~A.'IAI.A'R., Persorıel yönet.i.mi ve Beşeri İlişr.Jıer, Ür.ıi ver si te 

'tatabev.i, B.2, istarıbul, 1978, s.278. 
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B. Frederick HEKZBERG' :i.n Çift-Faktör Kuraını 

Herzberg, 1950'lerde Clevela.11d'da Western Reverse Ün.iversitesi'n-

de görevliyken Pittsbw:gh 'da 200 mi.ihendis ve muhasebeci üzerinde araş-

tırnıaliır yapmıştır. • ..:-\raştırmadaı miihendis ve muhasebecilere "işde kendi-

lerini ne z.aman iyi veya kötü hissettiklerini ve bunu nedenleriyle bir-

likte açıklamalarını" istemiştir. Herzberg araştırma sonucunu analiz et-

tiğinde, işgörenleri etkileyen motive edici ve koruyucu iki grup faktö­

rün bulunduğunu tespit etmiştir (51). Herzberg, 6 rnotive edici faktör 

olduğunu bulmuştur. Bunlar; 

- Başarı 

-Tanınma 

- İlerleme 

- Bağımsızlık 

- Gelişme irrıkfun 

- .Sorumluluk 

Herzberg 10 koruyucu faktör olduğunu bulmuştur. Bunlar; 

- lı;let...ıne poı.ıtı.ır-.ası ve yönetirni 

- Te~ik gözetim 

·- Denetleyicilerle kişilerarası ilişkiler 

- GözetünciJ ed e kişilerarası ilişkiler 

- Astlarle kişilerarası ilişkiler 

- Ücret 

- İş güvenliği. 
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- Kişisel yaşam 

- İş koşu.llc:.rı 

- Stı:ı.tü 

Herzberg'in bulguları şöyle açıklanabilir: Birinci grup motive 

edici faktörler adı verilen gruptur. BUı.ılar, başarı, tanınma, ilerler.ıe, 

bağımsızlık, gelişme imkanı ve sorurnluluk gibi faktörleri kapsa.m.::.\ktadır. 

Bu faktörlerin varlığı, kişiye kişisel başarı hissi verdiği için, kişiy] 

rnotive edecektir. Bunların yoJrıuğJ ise kişinin rnotive o]~Jnası ile sonuç-

lRnacaktı.r. 

İkinci grup faktörler ise koruyucu faktörleri adı altında toplan-

mıştır. :&mun nedeni, bu grupta yer ala.TJ. koruyücu faktörlerinin varlığı 

kendiliğinden tatmin yaratrnamakt.s., ancak bu motivlerin tatmin edi]meme-

si hoşnutsuzluğa yol açmak tadı!". Bir benzetmeyle, suların temiz tutulma-

sı, çöp vb. artıkların toplanrna.sı bazı hastalıkları önler, faJr-.at hasta--

lığın kendisini iyileştiremez. Bumm gibi, ücretir.. yeterli olması ya da 

çalışma koşullarının rahatlığı kendiliğinden yüksek doYLım sağlamaz. An-

c ak bunların eksikliği !<i ş ide 

kişinin örgütten ayTılması sonucunu doğurabilir. Böylece çalışma ko§ul-

larının ]_yi leştiril.'Tlesi iş göreni daha çok çalışmaya yönel t:'llez. ama işin-· 

den ayTıırrıasını önler. Öte yandan, taıu.nrna, sonnnluluk ya da ilerle.:-ı:e 

olaıı.aklarının olır..aması işgörenlerin büyük bir olasılıkla işlerinden ay-

n.Lrr.aları sonucunu doğı.ırmaz. Ancak, bunJ.arın tatmin edilmesi Jr-işj_yj_ da-

ha çok motive eder ve daı"ıa çok çalışııBsına neden olur (52). 

------· 
(52) TL1Tl]}1, s.178-l79. 
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Bu kurarrün yönetici açısından anlamı şudur: Koru:;.·ucu faktörJer: 

bulınıması gereken asgari faktörlerdir. Bunlar yoksa işgöreni motive et­

mek müııkün değildir . .Ancak varlıkları motivasyon için gerekli ortaır.ü.. ya­

ratJ..r. Motivasyon, motive edici faktörler saglanırsa gerçekleştiriJ.ebi­

lir .· Koruyucu faktörlerini sağlarnadan sadece motive edici faktörleri sağ­

lamak, işgöreni motive etmeye yetmeyecektir. Görüldüğü üzere çift-faktör 

kuramında da, motive edici faktörler, esas itibariyle, kişinin içinde 

bulunan ınısurlarla ilgilidir. Herzberg'in bu kuramının yöneticiler ara­

sında yaygın olmasının en önemli nedenlerinden birisi, kuraı1lllı iş' le il-

gili tcriı-rJ..eri h.'Ullanı.111ş olir..asıdır. Ancak bazı uygulamalı a1~a.ştınna. sü-

nuçları, Herzberg'in kurarnının varsayımlarını doğrulam&~ştır (53). 

C. Douglas McGREGOR 'un X ve Y Kurarnları 

1960'1ı yılların başlarında HCGregor kendine ait olan X ve Y ku­

rımlaı~ını ortaya koymuştur. X kuramına göre, klasik işletmecilik felse­

fesi "ortalama insan"ın aptal, rnotive edilmemiş, başarma isteği o.lrnayan, 

güvenliğine çok önem veren ve sorumluluktan kaçan kişiler olduğu; bu ne-

kontrol etrr~li ve gerekirse korkutuL~lıdır. Bunun karşıtı oları Y lDıra­

mına göre, "tipik insan" örneklernesi kabul edilmiştir. Bu tip insan do­

ğuştan gelen bir huyla işini se-v-rnemeyi veya sonmıluluktan kaçmayJ bil­

mez. B",.ım.l!l yerine eğer yapması istenilen işler onu tatmin ediyor ve say­

gıya değer görülüyorsa yüksek seviyelerdeki c;abaya ve verime göz dikecek-

(53) KOÇEL, s.309-310. 
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tir o Diğer bir deyişle, X kuraını sopa-yaklaşımını, Y kuramı da havuç 

yaklaşımıru simgelemektedir ( 54). 

X ve Y kurarnları ar<:s:mclaki. farkıara değinen McGregor X kura."!1L'lın 

::.n.san davranışlarırıı dışt.ap bir ku:1trola tabi tuttuğunu, bu.."1a karşılık 

Y kuranurun ise, geniş ölçLde kendi kendini kontrolü ve kendine ~yön ver-

meyi esas aldığını belirtmektedir. Diğer bir ifadeyle, X kurarnı insanla-

rı çocuk yerir1e koymakta; Y kuramı ise, :insarıları yetişkin kabul etmek-· 

tedir (55). 

Y kura.rnına göre~ motive etme: son:ımlı.ılıık yijkJenTTıE' isteği, geliş-

me potansiyeli, örgütün amaçlar111a uyan davTanışlard.a bulunma vb. > her 

insanda var olan niteliklerdi.r. Yönetimin görevi ve sorurr""luluğu önceden 

var olan bu ni te likler in tanıni1lasına ve geliştirilmesine öna:y-ak olrrıaJ.(-

tır. Yönetim öyle bir ortam yaratmalıdır :Y..i, bu ortamda örgüt ijyeleri 

kendi amaçlarını gerçekleştirmeye çalışırlarken, örgütün amaçlarının ger-

çekleşmesine de hizmet etmiş olsunlar o Yönetim, insanda saklı potansiye-

lin kullanılırıasllll ve üyelerin gelişmesini motive etmeli ve bu gelişmeyi 

önleyecek engelleri ortadan kaldırmab.dır o Yöneticiler örgütlerini oto-

L.i Le ve derıerirn ile degil, i~ ·t.c.a t arnaçJ..ar .La )7önetı'Tlelid.irler. IJiğeı· bj_:r d. e·-

yiirıle, yönetitl1 felsefesi açıkça belirlenmiş amaçlar üz.er.inde şekillendi-

rilmeli ve. işgörenler ile örgütün aı1ıaçlarında bütünlük sağlamayı amaç 

efu;!lelidir ( 56) o 

( C"l) C • •· ·-r'V'l\H~· :\ll L ı ~ s7'T~7• (Ç - '['1'::' ~ ·-· Vh1\'·p•·m) Gel 1. t':oo .. H, ra.J.g i:? • .tlJ.. .... r..:...J.·ı..~-.i. .Ci:ı.ae h.. ı..ı. .. "r. '- .e,r .~iuSe)'ın ~-ı..:.•-·'JL\.,1, eceı( .:ı u: 

Yannın Orga.niza.."'yonl.arını Bugi..inden. Yaratmak, İnkilap KitabevJ, is­

tanbul, 1990, So248-249. 

(55) R'ıhi Hetin TÜRK')t Bilim.sr:!l Yönetim açısından MDtivasyon~ Sev'.i.nç Hat-

(56) DİCLE--D.İCLE, s .81. 



33 

:X ve Y kuramıarı çok kapsa'lllı genellemeler yap:nası ve endüstri-

nin statik önceden kesitirilebilen bir tabiata sahi.p olduğunu varsa:y"'TI18.-

larından dolayıdır ki, eleştlrilınektedir (57). 

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

Z kurarru, ihtiyaçların insana ve zamana göre farlrJılık göstere-

cekleri esasından hareket eder ve motivasyon araçlarının insan davranış-

larının bulunduğu aşamaya göre saptanması gerektiği sonucuna varır. Bu 

kurama göre, her insan bir enerji sisteıııine salı...iptir. tnsanların örgüt-

lerdeki davranışları da onların enerji durumlarının bir fonksiyonudur. 

Bu davranışların birkaç aşarnada incelenmesi ve motivasyon araçlan.ıun 

her aşamada saptanan davranışlara uygun olarak tayin edilmesi gereb.r. 

Böylece Z kuramında dikkatler yöneticilerin analitik görevlerine ÇE\~il-

miş olmaktadır. Diğer bir deyimle, örgüt üyelerini motive edebibıek ve 

örgütte verimlilik sağlamak için yöneticiler herşeyden önce her örgüt 

üyesinin, gösterdiği davranışlar itibariyle, ha1-ıgi aşamada olduğunu tes-

pit etmelidir. Ancak bundan sonradır ki, yöneticiler her örgüt üyesinin 

Rosenfeld ve Smith' e göre, insa.1-ıların örgütlerdek:i.. davranışlarıra dört 

safhada .incelemek mürnlct.1.ıdür. Bunlar taassup, kuv-vet, groplaşma ve ba-

ğJ.msızlık safhalarıdır (58). P..şağıda bunları..-rı neler olduğu açıklc.nacaktır. 

(57) Osrrıa . .n IZLİl>ft.r~, Personel Yönetimi ve Be.şeri İLLşkiler, Serrnet !-:iatbaa­

sı, İstanbul, 1978, s.l98. 

(58) DICLE-DiCLE, s.82-·83. 
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1. 'faassup Safhası: Bu safhada yer alan insanla.rJn en ternel ihti.-

yacı giivenliktir. Yeni ve bilinmeyen her şey onların güvenliğini bozacak 

nitel.iktedir ve cı:ılar gJvenliklerini bozabilecek bütün faaliyetler.e olurr.-

suz tepki gösterirler. İstedikleri, rahatlarını ve gJvenlikler~li bozrrın-

yacak ve tehlikeye düşürmeyecek statik bir örgüttür. Bu safhada insan-

lar kuralları olduğu gibi kabul eder ve onlara uyar, işleri oluruna bı-

rakır, yilkselme ve yeteneklerini geliştirnıe isteğinden yoksundurlar, ma-

kul bir ücret isterler, kara katılmayı benimse.mezler, yapılan işin kal~L-

tesine öne~ verirler, değişikliklere karşı direnirler ve bir takım tabu·-

lar geliştirmişlerdir. Taassup safhasında bulıman kimselerin gösterd.ikle-

ri bu davranu.şlara karşı yönetim cezalandırma yoluna gitmeme]i) parça ba-

şına ücret sistemi kullanmamalı, kara iştirak programları uygulamamalJ.., 

onları kalitenin önemli olduğu ve fazla değişiklik gerektirmeyen iş yer·-

lerinde çalıştırmalı ve geliştirilen tabulara saygı gösterrnelidir. 

2. Kuvvet Safhası: Bu safhada bulunan insanlar kuvvete önem verir-

ler. Güvenliklerini kuvvetleriyle sağlmnışlardır. Riskiere katlarillBktan 

cekirıiTiez1er. Fazla eneriiktj-rltor çı-ı=,-rpktioinciP hilPvı-> vP s:-ıhrıt;..ı-i.::ı h.::ı.<..;vrı-
..:.. .... ....... u J oJ .:;, 

rabilirler. Fazla çalışmak ve mevcut düzeni veya sistemi yıkmak eğilimin-

dedirler. Bu türlü davram.şlara karşı yönetim de nr'Jmkün olduğu kadaı: kuv-

vetli göı:ün:meye çalışmalı, orılan_n aşırı. enerjisinden yararlarunalı, J> .. :Lle 

ve sabotaj niteliğinde davranışlarda bulunabilecekleri unut!lıarnalı, çalış-

ma .:i.nıkfuı.Iarını genişletmeli ve yönetim politikasJnı devarıılı olal'ak gözden 

geçirip gerekli değişiklikleri yaj:llıalıdır. 

3, Gn!u.l aşrrıa .~:afhası: Bu safl-Bda grup_ dm'Tar.:.ıs_.l2r.ı önem kcızanmak-----•--... - ~ 

tadı.r. İm~ariL:n gnıplaşr;Jakta ve ai.t oldtıkları gnıpJ..ar.la tanırı.ı11.ak isre.;n-:ık--

tec-li.rler. Gnıp1arda esas claı1 birlik \'e beraberliğin sağls.ru;;as::ı..dı.r. 
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Bunun için de geçerli ol&ı çoğLL~luğun iradesidir. Kişiler ve gruplar ara­

sındaki uyuşmazlıkların etkin bir haberleşme sistemi ile giderilebil.eceği­

ne inanılır. Bu insanlarda gıup illilinde çalışma eğiliJrj_ ve grup içinde 

tanınma istegi vardır. Grupta uyum ve isti...'icrarın sağlanı-rıası ve haklıya 

hakkının verilmesi de bunların istekleri arasındadır. Bu dmrranışlarla 

karşılaşılan durumlarda yönetim olumlu -gruplaşmaları teşvik etı11eli., grup 

halinde çalışmayı sağlayacak prograrnlar hazırlamalı, onların grup içinde 

tanınmalarını sağlayacak statüler hazırlamalı) grup ihtiyaçlarını kişi­

sel ihtiyaçların üstünde tutmalı ve grubun herkese hakkının verilınesi 

hususundaki önemini daima göz önünde bulundurmalıdır. 

4. Bağımsızlık Safhası: Bu safhada yer alan insanlar grup fikrini 

bir tarafa bıralan.ışlar ve mümkün olduğu kadar bağımsız veya serbest ol­

mak için çaba harcamaktadırlar. Akılcı davranışlarda bulunurlar. Rekabet 

potansiyelleri yüksektir. Standart işlem ve süreçleri benimsemezler. Bu 

safhada yönetim zorayıcı ve tehdit edici bir siyaset gütmerun yararlı 

olmayacağını bilmelidir. Örgütte kuralların, işlemlerin ve süreçlerin a­

kılcı o.ı.malarına dıkkat edılmelıdır. Bu ınsanlar sık sık d.egı$ıkl.ıgı ge­

rektiren işlerde çalıştırıL11alıdırlar. İşde kendilerine geniş bir serbes­

ti tanınınalı ve gruplaşmalar üzerinde durulmalıdır. 

Z kurann insanların karr.ıaşJ_k var lıklar olduklarını ve her zaman 

yukarıda Yerilen kalıplara tıpa tıp uyrr.ıayacağııu da kabul eder. İnsan 

davra.rılıışiarı j tibariyle bu gnıplardan birine girebilecegi gibi, birka­

çına birden de girebilir. İns&nlardaki gizli potaı-ısiyellerden tarn anla­

mıyla yararlanabilmek için,, örgüt üyelerinin gösterdikleri davra:rıışlara 

göre fc.r.ldı yönetim siyaset ve yöntemleri geliştirmek ZGrunludur. 
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Esasen Z kuramının X ve Y kuramla~ından ayrılQLğı nokta da budur: X ve 

Y kurarnları örgüt üyelerine aynı cinsten yönetim siyaset ve yönteırııeri­

nin uygulanrnası.-rıı öngörlirken, Z kuramı örgüt üyelerine ayrı cinsten yö­

netim siyaset ve yöntemlerinin uygulanmasını esas aLTıaktadır. Diğer bir 

deyimle, Z kurarruna göre, yönetim örgJtte çalışan herkesi niteliklerine 

ve gösterdikleri davranışlara bağlı. olarak ayrı program ve yöntemlerle 

motive etmek zorundadır. 

E. Victor VROOM'un Bekleyiş Kurann 

Vroom'e göre bir kişinin belli bir iş için gayret sarfetmesi iki 

faktöre bağlıdır: 

- Valens, 

- Bekleyiş, 

dolayısiyle; 

- Motivasyon = Valens x Bekleyiş, 

olarak gösterilebilir. Bu modelin üç temel Y.avramı bulunmaktadır 

Bu kavramlar· aşağıdaki şekilde açıkl&nabil:Lr (59): 

Bunlardan birincisi Valens'dir. Valens bir kişinin belirli bir 

gayret sarfederek elde edeceği. ödülü arzulaiP.a derecesini belirtir. Be­

lirli bir ödü1 farklı kişiler tarafmdan farklı şekillerde arzu1anacak­

tır. Banlar~L böy1e bir ödLilü son derece c:!:·zu ederken, bazıları da bu 

ödiile hiç değer ve:meyecektir. Hatta başkaları için böyle bir ödül uğ­

rıı.."1da gay-ret sarfetrrıeye değmeyecek bir değeri de ifade edebilir. Dolayı.-

------------'-----
(59) KOÇEL, s.315-318. 
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siyle bu üçüncü ~rup için Valens negatif olacaktır. Valensi -1 ile +1 

arasında değer al&ı bir değişken olarak göstermek mümkündür. Kişilerin 

belirli bir ödüle verdikleri değer, bir bakıma, ödülün onların ihtiyaç­

larını tatmin et.tne değerini de gösterir. Sonuçta yüksek valens, kişinin 

daha fazla gayret sarfetmesine sebep olacaktır. 

Bu kurarnın ikinci t~mel kavramı bekleyiştir. Bekleyiş kişinin al­

gıladığı bir olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir gayretin be-· 

lirli bir ödülle ödüllendirileceği hakkındadır. Eğer kişi gayTet sarfet­

mekle belirli bir ödülü elde edebileceğille inanıyorsa, daha fazla gayret 

sarfedecektir. Dolayısiyle bekleyişi O ile +1 arasında değişen bir değer 

ile ifade etmek mümkündür. Eğer kişi belirli bir gayret ile belir.li bir 

ödül arasında bir ilişki göremezse, bekleyiş O değerini alacaktJ.r. 

Eğer bir kişinin hem valensi hem de bekleyişi yüksek ise o kişi 

motive olacaktır. Yani bütün bilgi, enerji ve yeteneğini kendi arzusu 

ile işe koyacak, yani arzu ederek çalışacaktır. 

Bu modelin üçüncü kavramı araçsallık kavTarnıdır. Araçsallık şunu 

ifade ede:r: K.işi beli:rli bi:r gE!jTet ile beli:rli bi:r d.iJ.zeyd.e iş b.:!ş:::.:r2.~2. 

gösterebilir. Bu iş başarısı da belirli bir şekilde ödüllendirilebilir. 

Bu ödüllendirme birinci kademe sonuç olarak düşünülmelidir. Örneğin bi­

rinci kad~me sonuç olarak kişinin maaşı artırılabilir. Esasında birinci 

kade..rne sonuçlar, ikinci kademe sonuç olarak adlandırıla bilecek amaçları 

g2rçekleşti.rrrıede bir araçtır. "fukarıdaki örnekteki maaş, esasında daha 

:y-;_iY,_se.k bir statü elde ebnek, etrafta tanır:ını..ak, kişinin ailesini dalıa iyi 

geçindirebil.mesini sağlamak için bir araçtan ibarettir. Yoksa tek başına 

yil .. lzsek m.<J.aşın bir aniarnı yoktur. İşte araçsallık birinci kade:me sonuç:la­

rın i1dnci kademe sonuçlara ulaştıracağı ko:ıusunda kişi.nin sahibo1du.ğ"t1 
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subjektif olasılığJ. ifade etmektedir. Araçsallık çeşitli kademeler arasın­

daki ilişkiye~ bekleyiş ise gayret ile birinci kademe sonuç lan_ arasında­

ki ilişkiye işaret etmektedir. 

Bu durumda eğer bir kişi belirli bir düzeyde gayLetin belirli bir 

işi başarma ile sonuçlanacağına inanıyorsa ve bu iş başarım.:mın da belir­

li bir birinci kad~~e sonuç- ödül ile karşılanacağına inanıyorsa ve aynı 

zamanda kişi bu belirli birinci kademe ödülü bazı ikinci derece sonuçlar 

için_gerekli görüyorsa ve kişi hem birinci hem de ikinci derecede ödülle­

ri arzu ediyorsa, bu kişi rnotive olacaktır. 

Bekleyiş kurarru üzerinde yağtın aı:aştırma yapılan alanlardan biri­

sidir. BugüP • .kü düzeyi ile, bu kurarn ayrıntılı ve somut olarak uygulanabi­

lecek bir k.'l.lram durL"~mtında olmarnakla birlikte, kişilerin da·..rranış seç.iı~le­

rir~ nasıl yaptıklarını açıklamakta ve bu açıdan yöneticilere yardımcı 

olmaktadır. 

F. Edward E.LA\\~ ve W.PORTER'in Geliştiril~ş Beklenti Kuramı 

noktalarda bu kurama ilaveler yapmaktadır. Bu kurarr,ın ilk bölümü Vroom 

kurarrunın aynıdır. Yani Id. ş inin moti ve olma derecesi valens ve bekleyiş 

tarafından etkilenmektedir. !,ncak Lawler ve Porter 'a göre kişir...:i.n y"'Jksek 

bir gayret göstenne.si ct.ornatik olarak yüksek bir iş başarısı ile sonuç­

lanmaz. Araya iki yerü değişken girmektedir. Bunlardan birisi kişinin ge­

rekli bilgi ve yeteneğc sahip olmasıdır. Eğer Ir-işi gerekli bilgi ve yete­

nekten yoksu,ı.sa, ne k.ada.r gayret sarfederse etsin iş başarısı göstere.me­

yecektir. Örneltiıı., ;m.ıha.sebe bilgisinden yoksun bir lr.işi ne kadar gayret 

sarfederse etsin bir bi1anço düzenle:v-e.,.neyecektir. 
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İkiı.ıci ilave değişken, kişinin kendisi için algıladığı rol ile 

ilgilidir. Rol kavramını kısaca beklenen davranış türleri olan-ı_k taruJı~­

lanıak IIIÜTILldindür. ÖrgLit her mensubundan belirli roller beklediği gibi, 

üstler de astıarından belirli rolleri beklemektedir. Ayrıca her örgüt 

üyesinin, kendisinin oynarııası gereken rol konusurıda bir jnancı vardır. 

Ancak bu motivasyon kuraıııında algılanan rol 'ün ifade eddiği anlam şudur: 

Her organizasyon üyesi, performans gösterebilmek için uygun bir rol tin­

layışına sahip olmak zorundadır. Aksi halde çeşitli rol çatışmaları or­

taya çıkacak, bu durum da kişinin iş başarısı göstennesini engelleyecek­

tir. 

Gayret, bilgi ve yetenek ve algılanan rol değişkenlerine göre gös­

terilen iş başarısı belirli bir ödülle ödüllendirilecektir. Bu birinci 

kademe sonucu ifade etmektedir. Bu ödüller içsel veya dışsal olabilir. 

Burada önemli olan V room kuramına ek olan kısım algılanan eşit ödül de­

ğişkenidir. Bunun anlamı şudur: Herkes kendi performansı ile başkaları­

nın performansını karşılaştırır ve kendi performansının r1asıl bir ödül­

le ödüllendiriLmesi gerektiği konusu.ıı.da bir anlayışa ulaşır, Yani bir 

nevi ödül algılaması oluşur. Eğer kişinin fiilen aldığı ödül (içsel ve­

ya dışsal) bu algılanan eşit ödülden az ise Jr-işi tatiPin olmayacaktır. Do­

layısıyle kişinin bekleyişi etkilenecektir. Tatmin olma derecesine gö­

re valens ve bekleyiş etk.ile~.ecek ve süreç yeniden işleyecektir. 

Bekleyiş k-uraınlarına yöneltilen en önemli eleştiri bu k-uramların 

çok karmaşık olduklan. dolayısJ_yle test edilme1erinin güçlükler oluştur­

masıdır. Diğer bir eleştiri de, bu kurarnların iddi.a et tiğ:i gibi, lr..işile­

rin belirli bir da·vra:uş gl-; s termeden önce a:yrıntJ.lı bir rrıantJJd ar. i tınetik 
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hesaplamalara giriştikleri konusundaki şüphedir (60). 

Lawler-Porter hazırladıkları bu kuramın motivasyon alanında ke-

sin ve son söz olduğu veya kişinin iş tutumu ile iş başarısı arasındaki 

ilişkileri tümüyle açıkladığı iddiasında değildirler. Onların anıacı ba-

zı önernli değişkenleri ve bunlar arası.Tlda var olduğuna inandıkları iliş-

kileri göstermektir (61). 

G. J.Stacy ADAMS'ın Eşitlik Kuramı 

Bu kura~~ ana fikri de, işgörcnin iş ilişidierinde eşiL bir ş~-

kilde muamele görme arzusunda oldtL"k.ları ve bu arzunun motivasyonu etki-

lemesid.ir. Bu kurama göre, kişindLTl iş başarısı ve tatmin olma derecesi 

çalıştığı ortamla ilgili olarak algıladığı eşitlik veya eşitsizliklere 

bağlıdır. Adams'a göre, kişi kendisinin harcadığı gayret ve karşı1Jğın-· 

da elde ettiği sonucu aynı iş ortamLTlda başkalarının harcadığı ga}Tet 

ve elde ettikleri sonuç ile karşılaştırır. Bu karşılaştınna genellikle 

kişinin, gayret ile sonucu içeren bir çeşit oran oluşturması ile olur. 

Eşitlik kuramı Lawler-Porter kuramı ile çok yakından ilgilidir. Esasın-

da La~o.,ler-Porter lnıramı, bir ölçüde, eşitlik kw.:arıunı da içermektedir. 

Ç'Jnk-ü iş başarısı ile algılanan eşit ödül, içsel ödül, dışsal ödül ve 

tatın.iı-ı olma arasındald. ilişbler, eşitlik kuramının vemıek istediği ile 

hemen he.ınen aynıdır. Eşitlik h."Urmnı bu ilişkileri motivasyonun te.11eli 

kabul ederek, motivasyo:rm bunlar Uzerine oturtnruştur. 

(60) KOÇEL, s.318--320. 

(61) Herbert G.HIC!'~-G.Ray Gl.JILITT (Çev.Besim BAYK.AL), Organizasyonlar: 

Teori ve Davranış, İ.T.İ.A. İşl.Bil.Enst. YayJ.nlar::. No:l, İstanbul., 

l9Bl, s.23l. 
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Çeşitli uygulamalı araştırma sonuçları genel olarak eşitlik kura-

ınının öne sürdüğü hususları doğrulamaktadır. Ancak teorinin tam olarak 

Jr.abulü için, üyg...ılanan yöntem açısından daha sağlıklı araştırmalara ge-

.rek olduğu belirtilmektedir ( 62). 

H. Edıdn A.LOCKE'un Amaç Kuramı 

Locke tarafından geliştirilen bu motivasyon k...ıranuna göre, kişi­

lerLD belirlediği amaçlar onların motivasyon derecelerini de belirleye-

cektir, Erişilmesi zor ve yüksek amaç belirleyen bir kişi~ elde ed.ilrrıesi 

gayet kolay olan amaçlar belirleyen bir kişiye oranla daha yHksek i.ş ba-

şarısı gösterecek ve daha fazla motive olacaktır. Kurarıı:ı.n ana filr..ri ki­

şilerin kendileri için belirledikleri amacın ulaşılabilirlik derecesidir. 

Çeşitli yönetim uygulamaları ve özellikle Amaçlara Göre Yönetim Uygula-

ması, örgütlerde amaç belirleme işinin önemini vurgulaıııış ve bunun nasıl 

aLınası gerektiği konusunda bazı öneriler getimiştir. Yönetici a(~ısı."'1dan 

önemli olan, yönet~5n öngördüğü amaçlar ile ~işinin belirleyeceği arr~ç-

lar arası::ıdaki uygunluktur. Bu ise amaç belirlemede astıarın da katkısı-

r~ gerektiı~cktedir. 

I. David Mc CLELLAı."-i"D' ın Başarı Kuramı 

He Clelland tarafu1dan geliştirilen bu ku-ı.:-arrıa göre k:Lşiler üç grup 

ihtiys.cın etkisi a1tında davranış gösterirler. Bunlar; 

- İlişlri ~~ıa ihtiyacı 

- Gi..tç kazanıııa ih ti ya cı 

·- Haşarırıa ihtiyacı 

{C..2) T."OC'Fl. - 3'"~0 37'"~ ,v ~ ~~ ., s .. ~ - -'· 
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İlişki laınrıa ihtiyacı başkaları ile ilişki kurma, gruba girme ve 

sosyal ilişkiler geliştirmeyi ifade etmektedir. B u ihtiyacı kuvvetli 

olan bir kişi kişilerarası ilişküeri kurma ve geliştirmeye önem vere·-

cektir. 

Güç kazaı.ırna ihtiyacı k"Uvvetli olan bir kişi ise, güç ve otorite 

kaynaklarını genişletme, başkalanın etki altında tut.rna ve gücünü koru--

ma davranışlarını gösterecektir. 

Başarı gösterme ihtiyacı kuvvetli olan bir kişi ise, kendisine 

ulaşılması güç ve çalJ.şma gerektiren, anlamlı amaçlar seçecek, buniarı. 

gerçekleştirmek için gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunJan. 

kullanacak davranışı gösterecektir. 

Yönetjffı ve motivasyon ~Jramı açısli1dan başarı ihtiyacLnın önemi-

ni örgütlerde bireyi faaliyete geçmekten alıkoyan tehlike ve korkuların 

ortadan kalduılarak kendine güven duygusunun ve sorumluluk ·yüklemne ar--

zusunun geliştirilmesidir. Bu noktauan sonra birey başarılı olmak için 

mutlaka harekete geçecektir ve bunun için herharıgi bir maddi ödüle de 

fazla ihtiyaç yoktur. \)dul ancak bir ix:ışarının ölçtisi.irıü belirj_eıııe cır.acJ.. 
/ 

olabilir. Şu halde,.,/yeterli çevre ve örgUtsel koşullar sağlanıp, bireye 

belirli yetki. ve sorurrıuhı:kları vererek başarı motivi harekete geçirile­
,~ 

bilir. 'Arıcak b:i.reyin başaramc.IT1::! korkusunını azalıp kendine gt.iven duygusu--

na ne ölçüde eriştiği ile örgUt için ne tür ve derecede amaç ve hedefle-

· 1 1 +- • l · - ~ · · d 1 . J . . .. ı . lınakt ri B 1 b . r:ı. gerçer'- eş .. ı:re n.lec.egJ.nJ.n e n. ımrıes:~ onenuı o T .am.r. un ar ıre-

yin kişiliği ı kendirü yeti.§brrrıesi ve tecrübe sahibi oJınası ile ilgili.-

dir (63). 

s.420-421. 
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J. B.F .SKINNER • in Şartlanciırma Kuraın:ı. 

Motivasyon kurarn.1.. olarak ele alınan şartland.J.rrna türü sonuçsal 

şartla .• -ıdınnadır. Bu tUıiin ana fikri, davranışların, karşılaştığı sonuç·-

lar tarafından şartlaıı.d:ıxıldığı varsayınu.dır. Bu şartıandırma kavranu e-

sas itibariyle Sk.inner tarafından geliştirilmiştir (64). Bu kurarn şöyle 

açıklanabilir: 

Sonuçsal şartlandırrnanın ana fikri şudur: Kişi şu veya bu nedenle 

yaı.-ıi, amaçlar, daha önceki şartlaruna vb. bir d.avraı.uş gösterir. Bu göste-

rilen davranışın karşılaşacağı sonuç önemlidir. Sonucnn çeşidine göre ki.-

şi, ya aynı davranışı tekrar gösterecek veya göstermeyecektir. Örneğin, 

işe geç gelen bir işgöreni.t-ı, geç gelme davran.ışuı.ı tekrarlair.aması bu:y-uk 

ölçüde :karşılaştığı sonuç (mnirin uyarısı) cezalandınnası, hiçbir ::;ey söy-

I emernesi hoş görülmesi) tarafı..TJ.dan etkilenecektir. 

Yukarıda çok kısa olarak ana hatları görülen sonuçsal şartland::;.r-· 

ma kavrarnı ~ bir motivasyon aracı olarak şu şı.=kilde h'Ullam.labilecektir. 

Eğer iş gören davranışı örgüt açısından arzu edilen bir da-v-ranış ise, yö-

ancak bu da-,cranışın ödüllendirilmesi ile mümkün olacakt:ı.r. Dolay:ı.si.yle 

örgüt açıs:ından "arzu edilen" davranışlar ödüllendirili:ı.-se bunların tek·-

rarla;:-.1!-na olasılığı yükseltilmiş olacaktır. Eğer davranışları örgijt tara-

f.tndan "arzu edilmeyen" da\'Ta.rıişlar ise, yönetici bu tür davran.:i.şlar::..n tek-

~2,:!:'_};.::._;!;_:.s .. s:ı:.-ı:~:::. h L.e.ıııeyeceKtir. Dolay:tsiy le bu tur davranışlar cezalandı-

rılı:rsa bunl::ı.rın tekrarlan-na olasJ.lığı azaltılmış olacaktır. 

( 64) KOÇEL, s. ~n2-315. 
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Ödüllendirme ve cezalar:ıdırma bu tür şartla'lclınnanın iki önemli 

unsurudur. Ödüllendiııne çeşitli şekillerde olabilir. Örneğin~ ücret ve 

maaş artışı, üstler tarafından övülme, takdir, iş güvenliği sağlama, 

terfi, soruıııluluğu artınna, statü geliştirme, çalışına koşullarını iyi-­

leştinrıe, önemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha önemli görev.lı;;r· 

verme gibi hususların hepsi bir ödül. olarak kullanılabilir. Görüldüğü 

üzere ödüllerin bir kısmı kişiye dıştan verilen maddi unsurlar ııiteliğin­

dedir. Örneğin, ücret ve maaş artışı. Bu tür ödülleri dışsal ödül di)re 

ni telemek mümkündür. Diğer bir kısmı ise kişinin içindeki tınsur ları e tki.­

leyen övme, dostça tavır göstenrıe gibi unsurlar ki bunlar da içsel ödül 

olarak adlandırılabilir. 

Cezalandırmaya gelince, bunun muhakkak kişiye fiziksel acJ. veı·en 

bir şekilde olması şart değildir. Eleştirme, ödül vermemek, örıcPlikleri 

kaldırmak, yetkileri kısıtlawBk, rütbe tenzili, daha pasif görevlere a­

tamak, işine son vermek, çeşitli uyarı cezaları uygulamak, kişiyi afişe 

etmek vs. gibi örgütsel uygulamaların hepsi birer cezala~dırma tlısuru 

olarak görülebilir. 

Daha genel bir şekilde ifade etmek gerekirse, kişi davranışları­

nı...-rı tekrarlanma olasılığını :y.,.,Jkselten her sonuç "ödül" olarak; bu olası­

lığı azaltan her türlü fiziksel veya zihinsel olay da "ceza" olarak ni­

telendirilebilir. 

II. 1:-10IİTASYO:~ K.tW'RM1 VE KUR.~t:.fLJillJNIN GENEL BİR ANALİZİ 

Hotivasyon örgU.tlerirı son derece canlı bir kom.1..su ve B)'TU zarrıaı.ıda 

da ka._'l:r.aşık bir sonmudur. Örgütlere bir takım iht.iy2çlarını karşılamak 

için gelen işgörenlerin ihtiyaç, istek ve arzuları farldı ollnak1a 



birlikte; psikolojik, biyolojik ve kültürel vb. yönlerden de birbirinden 

farklıhklar göstermektedir. 

Klasik kurarrı "ekonomik ins&'"1", neo-klasik kurarn da "psikolojik ve 

sosyal i..."1san" üzerinde durrr!lıştur. Modern r:ıot:ivasy;:m kı.ıı:arnlan_r:ıda i.se 

"krı.-:anaşık insan" üzerinde duru1nruştur. Yani Haslm:, insan ihtiyaçiarıru 

beş hasarnağa ayırarak basamaksal bir sıra izlediğini belirbTıiş; Herzt~rg, 

motive edici faktörlerle-koruyucu faktörler üzerinde dunrruştur. McGregor, 

"ortalama insan" ve "tipik insan" kavrarn.ı üzerinde dunnuş; Rosenfeld ve 

Srrı..ith, ihtiyaçların i..rısa-rıa ve zarrı..ana göre değişeceğ:Lni, dcıl<:iyJ_.siyJe, ~Ln·-

san davra.Tişların.ı "taassup, kuvvet, gruplaşma ve bağımsızlık" olarak 

dört grupta incelemiş tir. V room, "beklenti -ödül" üzerinde d1.1I'ffi'U.Ş; La1der-

Porter, bilgi ve yetenek ve algılanan rol 'ün iş başarısı üzerindeki etki--

lerini incelemiştir. P_da'TlS "eşi tl ik", Locke "aınaç" kuramı üzerinde dur-

nnıştur. HcClelland, "ilişki k.lınna, kuvvet ve başan ... ka\·~amla::..-ı üze:r.:i_ı-ıde 

dunnu.ş; Ski.nner ise "etki -tepki" konusunu incelemiş tir. 

Yukarıda inceleı11eye çalıştığımız bu moU.vasyon ku.rarrJ.arının hemen 

gelen insanların bu ihtiyaçlarım. tatm.in ederken, örgüt amaçlarının da 

başar_ıyJ.a gerçekleşmesini sağla.rıınk awacına yöneli..."lztirler-. İncelenen 

raıTJ.a.rın g:._içlü ve zayıf yarıJ.~-:.rı olduğl! gibj_ ·' b-:.J hıraııliarı destek.leye-::ı 

ve eleştireı:ler de vardJX. Görüldüğü gibi, hiç bir k<ıraTrı tek b<""1r;::ı.na ye-

ter li olarrı~:ı,3.ktadır ve oL:.E:s:L da beklenmerrıel.idir. Çünk~i, işletn~e.rcL'l f.:ıa-· 

liyet. k.cn.usu, n::kabet dı_tn1:11U> faa.liyette bulu..r:ıdu~ to::=ıl:;2Tı ve c:oğ.rafi~: 

ya;ı.1. vb. bd:.ırtından ve j şg::>renlerin c:insiyeti, yaşı, iht:.:l.ya•;J,qr_~, is tsk-· 

gösteri::: ler. Bt)yl.ece berıinısenecek ;noti>:rısyon yaklaş:::..r::ı "dururasal" deF.,iş-



kenlere bağlı olmaktadır ve Slı:LLIVAN'ın da belirttiği gibi "farkll. çe·v-re 

ve zamanlarda bu sorunların hepsine cevap verebilecek en iyi tek bir mo­

tivasyon kuranu yoktur" (65). Dolayısiyle, işletmenin ve işgöreni.ıı. amaç-

larına ve özelliklerine uygun bir motivasyon sisteırô_ k1!I111ak en uygun yol 

olacaktır. 

( 65) Jer:ry J. SG"LLIVAN) "Seli Theories aı.-ıd Eirıployc.'!e M")tivatio·.J", Jo'Jrnal 

o i: Mane.ge.rnent Dergisi, C .XV, ~~o: 2, (Haziran-1989), s. 345. 



İKİNCİ BÖLÜM 

MJTİVASYONUN İŞGÜCÜ DEVRi ÜZERİNE EIKİLERİ 

B i r i n c i K ı s ı m 

İŞGÜCÜ DE'.'Rİ KO:t-.'DSUNA GENEL BİR B._4KIŞ 

I. İŞGÜCÜ DEVRİ KONUSU1IDA GENEL BİLGİLER, Klı.VR.i\.HI > T..~''HHI VE FAPSPJ·fi 

İşgücü devri konusunını ne olduğunu kavrayabilmek için, aşağıda 

önce konuyla ilgili genel bilgiler verilecek, sonra kavram ve tan:wüarı 

ve sonınıda da hangi unsurları kapsadJ.ğı açıklanacaktır. 

1. İŞGÜCÜ DEVRİ KONUSln'IDA G~rr:L BİLGİLER 

İşgörenin işletmeye katılması ile k:.alma.s.ını etkileyen faktörler 

gerçeJrJeşme:d.iği ve işgörenin yeni seçim olanak.la:cı olduğu ta.1zdirde iş­

letmeden ayrılması beklerıebilir. BekleııtiJ.eri gerçekleşmeyen işglirenJ.er 

ya örgUti.Lrı nonnJ.arına uyar; ya örgütten ayrılıı: ya da UretilTd. sınırlan­

dJ.rır. İşgörenin örgüt norrrJ.ar.:ma uynası dmur.mnda pek ciddi bir sorun 
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yoktur. İşg1kenin işten ayrılması durumımda örgüte yeni işgörenleri işe 

alma, yerleştirme, eğitim masrafları, vb. çeşitli sorunlar yaratır. İş-

görenlerin üretimi sınırlandı~sı ise ayrı bir sorun oluştuılır ve bel-

ki de örgüt iç:in en istenmeyen duı-um budur. Çünk.ii üretimi sınırland1.nıia 

davraP~şı, öteki işgörenleri de etkileyerek, alt grup nonını şekline dö-

nüşebilir ve örgüt etkenliğini ciddi biçimde tehdit edebilir. 

Burada incelerneye çalışılan konu işgücü devri olduğu için açıkla--

malar~~zı bu yönde yoğunlaştıracağız. 

İşletmelerde işgücü devri, düşük iş tatmini, düşük moral, işe gel-

meme, , zamanında işyerinde bulurunama, düşük kalitede iş çıkart:r!l3 gibi 

sorunlar genellikle karşılaşılan ortak sorunlardır. Bu sorımıara z~a-

nında çözüm getinnek ve içerik bakımından bu sorunları en alt düzeye in-

dirnıek konusunda bir eğili.m vardır ve çaba harcan-naktadır. Bu tür so-

runların tümü ernek faktörünün kapasi.ten.in altında kullanılrrıasına yol a-

çan nedenlerdir. Ayrıca bu sorur~ar birbirleriyle de ilgilidir. Öıueğjn, 

düşük iş tatmini düşük morali, düşük moral de işe deva.rnsızlık ve işten 

o-ihi ~r.Tlnf'l::>rı f1rıanr:.:ıhilir Tc;P '7-">m::ınınr'l<:ı n-ı::ılir. 7::>m-=>nınr1<> ;c;,; u· ·- - - ~- -·-- ·---o--'-~------· -·:s- ----------- o'---r -·-----------~- --:;::-

bırak.•naına, verimliliğin düşmesine yol açar. Verimliliğin düşmesi, işve renle 

işgören arasında sü.rtü~melere ve belki de işgücü devrine neden ola bi-

lir (66). 

Öte yandan, i.şgücü devri, bir örgiJtUn başarı derecesinin göster-

pers.::>::1el servisi ve hizmetlerinin tatr.ıin edi2i bir düzeyde olup .::·lınadı~,ı 

( 66) Gülay K.ı.\YA, "İşçi Devri ve MaJiyet:i.ni_-ı:ı. Sapt.a.rm:iar.:;J_" ~ H?l·1 Ver.:0nlili.k 

n" · · C v··TTI c:: ] r-ı · A lık -ı o-·-) 6 .uc:i~gısı, ••• V .L . , .._ •• ı \ Lt:L11, _ıra . ..-.ı. ) i / , S. • 
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işgücü devri ile anlaşılabilir. İşgücü devrir.in yül<..sek olduğu işletme-

lerde, iyi bir seçme, değerle.rne ve işe yerleştirme sisteminin olmadığı 

ortaya çıktığı gibi tatrrıj_nka:ı:: bir üc:ı::etle.ııe ve terfi siste.minin bulunma-

dığı veya bu konularda bazı haksızlıkların yapıL-r..ış olduğu. sonucu ç.ıkarı-

labilir. Diğer taraftan, çalışma koşullarının kötü oluşu, amirierin ge-

nel olarak emrinde çalışanlara karşı tutum ve da·,rranışları da işgücü de•,ı-

rini etkileyen genel işyeri koşullarından sayılabilir (67). 

işyerindeki. istifa, terk, ölüm, yaşlılık, maluliyet veya herlı.angJ 

bir sebeple, i~ ten çıkarılma ve yeni işe alınmalar işgiJcü devrini etküe-

diği içindir ki, bir işletmede işgücü devir oranını sıfıra düşürmek hem 

mümkün değil, hem de gereksizdir. Fakat, çok yüksek bir işgücü devri de 

işleb~e için zararlıdır; istikrarlı bir işgücünün oluşurrunu engeller, iş-· 

görenlerin işe alışma devreleri sebebiyle verimi düşürür, makinaların 

yıpranma payını arttırır, ba!rJJilJ.m zay-ıflatır, ham madde ve malzeme is-

rafını çoğaltır ve sonuçta da işyerL~de verimliliğin düşmesine neden o-

lur. Nuvazzaf askerlik :hizmeti genç erkeklerde, evleııme ve özellikle do-· 

ğurn olayı genç kadınlarda işgücü devrini artırıcı etki yapar. Ayrıca, iS>·-

lerini işten çıkarmak iste."Tiesi de işgücü devrini artırıcı bir başka fa"i\-

tördür ( 68). Gerç~ekte, işgücü devri işletme tarafından istense de is ten-

mese de daima var olan ve hızla çözülmesi gereken bir sorundur. ~J di-

ğer sorunlara benze.meyen özel bir yönü vardır. Şöyle ki; bir işletmede 

(67) EREN, s.225. 

( 68) Sabahattin Z..:\.İN, Çalışma Eknoı:ııisi, E'i1iz :Ki tabevi, B. 7, İs tanbul, 

1986, s.61-62. 
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ücret artışı için işgören ile işveren arasında bir mücadele varsa, iki 

taraftan biri bundan karlı çıkacak, hiç de,ğilse karlı çıkrnayı düşünecek-

tir. ()ysa, işgücü devri sonınuyla ilgili herkes; işgören, işveren ve hat-

ta 

ya işletmeni..Tl gereken özeni. göstermesi gereknektedir. 

1. İŞGÜCÜ DEVRİ KA.VRAı.7>fi VE T.Aı.''HMI 

İşgücü devri kavramı Türkçe literatürde; İşgören değişiııı hızı, 

Personel devir oranı~ İş gören devir lnzı, İşgei::-.·en devT..t, İşçi. devr.i., İn-· 

sangücü dönüşümü, İş değiştirme hızı, İşgören değişim çabuk.luğu, İşçi 

hareketliliği, İşte.tı ayrılma vb. h:wramlarla ifade edilmektedir. 

İşgücü devri çok geniş kapsamlJ (i.ş tatrrı.insizlj_ği, düşük morcü, 

işgörenlerin cinsiyeti, otorrı.asyon gibi• teknolojik· etkenler, ücretı örgüt 

iklinıi vb. ) bir konudur. Bu nedenle tüm yönlerini içine alaı1 bir ta.nım 

yapır.ak oldukça güçtür. Böyle clıııakla beraber işgücü devri kmY,ısilllda de-

ğişik tanımlar yapı2nnştır. Baysal 'a göre, "işgJcü devri, belirli bir 

döne.rnde bir işletmeni.rı personel ka•-1rosuna işgtirenler:Lrı gjriş ve çı.kı§ 

hareketı olarak tanımlanrrıaktadır (70). Bir başka tanıı:ıa ,?,öre "belirli 

bir dönenıd2 işten ayrılanların top2am sayısına işgücü devri deni.lmekt.e-

dir ( 71). Bu tanımlarda vurgulan2.Il ortak yörıleri göz ö::-;\:a-ıde tutara};. iş-

gi.icü devı:-.ini, belli bir dönemde işietneden a:_r{.alanlaruı toplam seyısı 

olarak tan:ımlar'..ak rrıüml.:ündür. 

( 6 '-') Hobcrt FOX (Çev. ~~ai::;_ ÇÖLBJI.ŞI) ~ "İşletıııe1erde I:ruxm Gücü Döni.işümü", 

S,İ.D. Özel k~sı KJ:6~ Y.4~ S.22, (Kasıin~ /ı.ralıh:-~L969)~ s .. :;. 

( 7Ci) AyşE: Can BAYS/L~ ''İşJ.etmele.rde İşgilcü Devri Soru;:ıu", Erci'·,-es Ün:l.-

versitesi l.I.B.F. -\ ..... 6 c··· 1(HJ.') ,... .. 
r .... ·~"''"'ı.:rısı :.... ~\.~sırn-.ı --t..;.r.s. :::. r,i. · 
-'--..ı:·c· ' ı.... ... ,. .~. ....... ı... ~ . .- • ' ......... - . ., 

(71) KA .. J..A~ s.6. 
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3. İŞGÜCÜ DEVRİNİN KAPSAMI 

İşgücü devrinin kapsamında j_ki önemli konu dikkatimizi çekmekte­

dir (72). Bunlardan birincisi, "işgücü hareketliliği"dir. İşgücü hare-

ketliliği, işgörenlerin bir coğrafi bölgeden diğer bir coğrafi bölgeye, 

bir meslekten diğer bir mesleğe veya bir endüstri dalından diğer bir en-· 

düstri dalına geçişlerini ifade eder. Yani olayı toplum açısından gör­

mektedir. İkincisi "işgücü devri"yle ilgilidir. İşgücü devri ise, aynı 

olayı işletme birimi açısından ele alıp ve işletme birimini ilgilendir-

diğinden, ancak işletme içinde çözülmesi gereken bir sorundur. 

İşgörenlerin işinden ayrılması her z&üan işgücü devri olarak ta-

nımlanamaz, eğer ayrılan iş görenin yerine yeni birisinin alın.wsı söz 

konusu değilse, yani işletmede aşırı istihdam söz konusu ise, gizli iş-

sizlik varsa ve o kişinin ayrıLması, işlerin yapılmasını aksatrrııyorsa 

çıkan işgörenin yerine, işin gereği niteliklere saJ:ı.ip bir başkasının a-

lınması söz konusu olmayacaktır. O halde bu durumda işgücü devrinden söz 

edilemez. Sözleş:meli personelin sözleşmelerinin sona ermesini işgücü 

npvı::-i olarak ni.tPlPnilirmPmpk ePrPkir. H;:ıtt;:ı Pkonomik vavaslamalar sonu-

cu işten çıkanna olaylarını bile işgücü devri olarak nitele.ı.-ıdi.rrnemelidir. 

İşgücü de\~inin söz konusu olabiLmesi için, ernek faktörünün boşa harcan­

ması anlarrunı taşıması gerekir .xişten ayrılmaların bir kısmı yönetimin 

kontrolü ve isteği dışında ol~ur. Örneğin, bazı işter1 ayrılma olayları, 

herhangi bir ya da birkaç kişiııin eı.'Tıe.k.lilik süresinin dolması gibi ne-

denler le ayTılr:ıalar olabJlir. Ayrıca ekonomik yavaE?larnalar sonucu ortaya 

(72) Fox, s.4. 
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çıkan işgören fazlalığını.rı giderilmesi amacıyla yapı_lan toplu işten çı-

kannalar gibi önlemlerin sonucu işten ayrılmalar olabilir. .Ancak işten 

ayrılmalarda yukardaki nedenlerin dışında, iş görenin l:endi iradesiyle 

işini bırakması şeklinde meyd&"la geleı"l iş,s'iicü dev:ı:i işletme i~;;in 
.. ., . 
onerruı-

dir (73). 

Yukarıdaki açıklamalarda da belirtildiği üzere, işgücü devr:Lni.n 

işletme için önemli olabilmesi için, iş-işgören-örglt arasındaki karşı-

lıklı anlamlı ilişkilerden doğması gerekir. Dolayısıyle, her işgöreni .. rı 

işletıueden ayrıırnası işgücü devri olarak nitelendiriJ Pmez. 

II. İŞGÜCÜ DEVRİNİN ÖZELLİKLERİ VE ÖNEMİ 

Aşağıda önce işgücü devrinin özellikleri sonra da işgücü devrinin 

işletme ve işgören açısından önemi açıklanacaktı .. r. 

1. İŞGÜCÜ DEVRİNİN ÖZELLİKLERİ 

Bir işletmenin herhangi bir bölilliDinde diğerlerine göre çok düşük 

bir işgücü dev-ri olduğunu varsayahliı. Acaba böyle bir dın-uııi~ bu k.ısıinda 

çok iyi bir yöneUJn ve işgören ilişkilerinin var olduğuna mı işaret ede·-

cektir? Şüphesiz hayır, çünk'Ü, bu kısımda beceriksiz, verimsiz veya di.­

ğer kısL71Uarın ist6nediği hiç bir işgören )70ktur demek biraz güçtür. İş-

gücü devri zik.za}:larla yürüyen bir göstergeye sa""'ıiptir. Göstergenin zik-

zaklar ç:Lzmesinin nedenleri yal.ıu..z ekonomik değil, aynı zamanda döner...sel 

etkenlerden ce ileri gelmektedir. Örneğin; İngiltere'de yılın ilk üç a-

yında işgücü devri çok yi.ik..sektir. ~;isan ve Nayıs aylarınd.s biraz azalır. 

(73) r~~YA, s.6-7. 
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Ağustos'ta en düşük düzeydedir. Eylül ve Ekim aylarında ise yine yükse­

lir. Göstergenin İngiltere'de bu tür bir yolda oluşunun nedenleri; dönem-

sel olan vergi ödemesi, yıllık izin, hava şartları vs.'nin sonucudur. Ta-

bidir ki bunlara ekonorrdR etkenleri de ilave etmek gerekir. işsizliğin 

var olduğu yerlerde işgücü devir hızı çok yavaş olacaktır. Çünkü herkes 

işini sevse de sevmese de çalışmaya mecburdur. İşten a:,Tılmayı pek dü-

şünmez. Ancak, Türkiye için bazı iş kollarında ve özellikle vasıfsız emek 

türünde işizlikler var olsa bile yine de yüksek bir işgücü devir hızı gö-

rülebilir. Bunun nedeni, şehire çalışmaya gelen köylünün zamanı gelince 

köyüne dönmek isteyişidir. Bu tamrunen özel bir durumdur ve işletmede bir 

hastalığın mevcut olduğu anlamına gelmeyebilir (74). 

İşgücü devri sadece yukarıda açıklanan ekonomik ve döneQse1 etken-

lerden kaynaklanmaz. A:,Tıca, endüstrinin içinde bulunduğu durum, yapılan 

işin niteliği, verilen ücret, çalışma koşulları, çalışma süresi, işgören-

lerin medeni durumu, eğitimi, yaşı, sağlık durumu vb. faktörlerden de ö-

ne~i ölçüde etkilenebilir. 

Çoğunlukla insanlar yetenek ve becerilerine en uygun işi ilk gir-

dikleri işte bulamayabilirler. buna çeşitli başka faktörler de eklenince, 

işgörenler kendilerj_ne en uygun olduğuna inandıkları işleri buluncaya dek 

işlerini veya işyerleri.n:i_ değiştirirler. İşverenler de aynı şekilde kendi 

ü~letmelerird.n arnaçıarı açısından en uygun işgörenleri buluncaya kadar 

veya başka •=tkenJer nedeniyle işgörenlerini değiştirirler. Bu şekilde bir 

( -; , ' ı:,"OX - ] -'-+) ~ • ' s . b ' .1. 
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yanda işgörenin en uygun işi bulma arzusu, diğer yanda işverenin en uy-

gun işgöreni bulma amacı gerçekleştirildiğinde azami verim elde edilmiş 

olacaktır. Bunu gerçekle§tirebilnıek içi..'1 belli bir düzeyde işgücü devri 

gerekli ve kaçıralmaz oL~ktadır (75). İşgücü devTLnin önemini daha ay-

rıntılı bir şekilde inceleyebilmek için konuya işletme ve işgören açı-

sından eğilmekte yarar vardır. 

A. İşgücü Devrinin İşletme Açısından önemi 

İşletmelerin işgücü devTi düzeyini en aza indirrne arzusund2 olduk-

ları görülür. Ancak işletmelerin maluliyet, emeklilik ve ölüm nedenleri 

ile ayTılmalar dolayısıyle işgücü devri düzeyini sıfıra indirme olanağı 

yoktur. Ayrıca bunrm dışında düşük onuıda işgücü de·vri işletme için yarar-

lı olabilir. İşgücü devri bir işletmeye "taze kan" sağladığı müddetçe ör-

neğin, verimsiz bir iş göreni çıkararak yerine yenisini almak veya başka 

işletmelerde edindiği mesleki bilgi ve becerilerinden ya~arlar~ak gibi 

durumlarda yararlıdır. İşgücü devrinin işletme üzerindeki b~şlıca olum­

suz etkisi hiç şüphesiz işletmelere yüklediği yüksek maliyetlerdir. Bu 

maliyetler şu şeY~lde sınırlandırılabılır: 

- Seçme ve işe yerleştinne sırasında personel bölümünün ilgili gi-

derleri yerleştirme ve geliştirme masraflan., işgörene işe gir-

diğinde işe katk1sından fazla ücret ödenmesi birer TBliyet ın1su-

ru teşkil eder. 

- YjJr....sek düzeyde işgJcü devri işletme içinde vasıflı işgören yer-

leştirme ola~aklarıra güçleştirmektedir. Yetiştirilen işgören-

( -r.) I ,.. ·ı lerd n ~7 1) BAYSA. , Iş_ etme e. • • , s. ö~. 
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lerin işten ayrılması, işgörenlerin sık sık yenilenmesi hem 

eğitim masraflarını artırmakta hem de ayrıimaları nedeniyle iş­

gücünün arzu edilir düzeyde olmasını güçleştirmektecti.r. 

- İşgücü devri verimin düşmesli1e yol açar. Bu üç şevilde olabilir: 

- Ayrılmalar sonunda işletmede kalan işgörenler arasında başla-· 

yan dedikodu ve endişe çalışrr~ etkinliğirri azaltır. 

- Ayrılan işgörenin yerine yenisinin ginnesine kadar geçen za.ııarı 

sürecinde tiretim kaybı ve gecikmesi meydana gelmektedir. 

- Vasıfsız ve acemi işgörenlerin ellerindeki makine ve araçlar 

da yeteri kadar etkili kullanılmamakta ve dolayısiyle hem ve­

rimin düşmesL~e hem de bu makinaların yıpranmasına yol açrr~k­

tadır. 

İşgücü devri iş güvenliğini ve iş kazalarını da etkilemektedir. 

İşgörenin sık sık işini ve işyerini değişLinnesi iş kazalarına 

sebep olmasına yol aç.rnaktadır. Çünkü işe yeni girmiş bir iş gören 

i~ başı 11daki eğit:LırJ.e ve tecriihesi genellikle daha az. olduğu için 

makina ve araçların bakım, işleyişi ve korunması gibi konu1.arda 

yeters.i.z bilgiye sahip olmaktadır. 

- İşten ayrıla.'lların yerine giren yeni işgörenler işe alışana ka­

dar eldeki siparişlerin zamanında teslimini sağla.~Bk için diğer 

işgörenlerin fazJ.a mesai yapması gerekebilir, bu cia zamh ücret 

ödenrnesJn.e neden olur. 



56 

B. İşg_!Jcü Devrinin İşgören Açısından öneini 

İşgücü devrinin sadece işletmeye maliyet yüklediği söylenemez. 

İşten ayrılan işgören açısından da ortaya çeşitli sorunlar çıkar. Bu so-

runlar özet olarak şunlardır (76): 

- İşgören işinden k~ndi isteği ile ayrılması halinde kıderrı tazmi-

natından yararlanamayacaktır. 

- A)Tılan işgören iş pazarında yeni iş aramak zorunda kalacak, bu 

durumda ortaya ekonomik ve sosyal soru...rılar çıkacaktır. Gerçi. ge­

lişmiş ülkelerde işsizlik sigortası verilerek bu sorw1 bir ölçü-

de giderilmekle birlikte Türkiye gibi bir çok ülkede henüz bu. 

uygulama yoktur. 

- İşletmeden ayrılmakla eski işyerinde o.lası bazı yükse.L'Tle şans.1 

çiğnenmiş olacaktır. 

- İşten a)~ılmanın bir yönü de psikolojiktir. İşinden ve alıştığı 

bir çevreden kopan işgören kendisini boşlukta hissedecek ve tı~..ı-

nun yarattığı moral düşillelüğü ve huzursuzluk kaçınılrr.az olacak-

... ~~ 
L..LL • 

Bütün bu sakıncalar toplu olarak değerlendirildiğinde işgücü dev-

rinin yüksek elmasının işletme1er içi-rı çözümü oldukça güç so~cunlar yarat-

tığı gerçeği ortaya çıkar. Bu bakımdan işgücü devri ytL~sek ise personel 

bölümü diğer böli..irn yetkilileri ile ilişki kurarak j_şgörenlerin işletme-

den a)Tılış nedenleri üzerinde bir ara9tırrna yapılmaluiır. Bu nedenler 

(76) Zey-yat SA.B"fJNCUoGW, Personel Yönetimi: Politika ve YUnetsel Teknik­

ler, B .. 2, Eskişehir, 1984, s.54. 
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arasında işletme tarafından j_şten çıkarılma, tutuklu, ölüm, askerlik, 

sağlık gibi zorunlu durınnlar söz konusu olabileceği gibi, meslek değiş-

tiı:me, daha çok ücret, dar..a iyi iş gibi, kişisel istekler ya da evle...ııme, 

emeklilik, yer değiştirme gibi toplumsal nedenler de bulunabilir. Bunlar 

arasında işletmenin yapısına bağlı olarak yönetsel uygulamalardan~ ücret 

yönetiminden veya çalışma koşullarından kaynaklanan bir sorun varsa~ yö-

neticiler.lıı uygulanan perso:ael politikasını gözden geçirmeleri gerekir. 

III. İŞGÜCÜ DEVRİ 'NİN TURLERİ 

İşgücü devrinin türlerini üç başlık alt1nck:ı incelemek mümkündür: 

İşgörenin isteğine bağlı ayrılma nedenleri: Bunlar arasında iş-

görenin kendini geliştinne ve ye:n.ileme isteği, işten duyula!ı 

tatminsizlik ve hoşnutsuzluk, ücret ve çalışma koşullarının tat-

m.ink8r olınaktan uzak oluşu gibi nedenler yer alır.· 

- Yönetimin işgörenin işine son vermesi: Bunlar arasında işten çı-

kanna, disiplin cezası, işgörenin işin gerekli kıldığı nitelik-

- Zorunluluk halleri: Bunlar arasında evlenme, askerlik, gebelik, 

okula deva'TI, kaza, hastalık, tutuklamna, ölüm gibi nedenler yer 

alır. 

IV. İŞGÜCÜ DEVRi 1 }ÜN ~ITJ)C~LERİ 

işten kendi isteği iie ayrıl.ına nedenleri ve işletme tarafından 

çıkarılma nedenleri veya örJ.erıebilir ayrılınalar ve önlene.ıııez ayrıLııalar 

gibi işgiJcü devrini.rı nedenleri incelenir-ken çeş:i tli ayırırnlar yapıl.•1k"ik 
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tadır. Aşağıda işgücü devrinin nedenleri işletme dışı etkenler ve işlet­

me içi etkenler olmak üzere iki başlık altında incelenecektir. 

1. İŞLErME DIŞI ETKENLER 

İşgörenin işten ayrılmasJna neden olan işletme dışı etkenler şöy­

le sıralanabilir: 

- Mevsimsel dalgalanmalar ve ekonomik daralma veya genişleme gibi 

konjonktürel etkenler. 

- Gelişmekte olan ülkelerde oturmuş bir işçi sınıfıruu1 yerleşmemiş 

olması, dolayısı ile tarım ile sanayi arasında göriilen gidiş ge­

lişler. 

- Başka mesleklerin toplı..nnda daha çekici ve gelecek vaadeden mes-­

lekler haline gelmesi dunmrunda, işyerini değiştirme. 

- Malzeme yokluğu veya sipariş azlığı gibi piyasa değişmeleri 

Teknolojik değişmeler, otomasyon ve reorganizasyon. 

- Y.ıdem t:azminatının yi.iY.sek ıııal.iyeLi. 

Burada sayılan etkenler dolayısJ. ile işgücünün bir kısnnnın işlet­

me tarafından işten çıkarıliT~sını gerektirir. Bu etkenierin işletme tara­

fından önlenemez etkenler olduğu. açıktır. 

2. iŞLEINE İÇİ ETY,ENLER 

İşletme içi etkenle:c daha çok işgörerıin kendi 1steği ile işten ay­

rılıT.asına neden ol2.n etkenlerdir. Dolayısı ile bunlara önlenebilir etken­

ler gözüyle bakmamız yanlJ_ş olmaz. Bu.iı.lar şöyle sJ_ralanabilir: 



- Yetersiz ücretler ve terfi sistemi 

- İş ve çalışma koşulları 

- Yetersiz gözetim 

- İş saatleri, dinlenme ve eğlenme 

- Bilgi ve haberleşme eksikliği 

- İşten memnuniyetsizlik 

- Yükselme irnkfuıının azlığı 

- Yetenekıerin kullanılamaması 

- Yönetimin beğenilmemesi 

Yukarıdaki etkenler in bir kısmı örgütsel, bir kısmı da iş ile bi­

rey arasındaki ilişkilerle ilgili olduğu görülmektedir. 

V. İŞGÜCÜ DEVRİ NEDENLERİNİ SAPTA.M.tı.DA KULLANILAN YÖNTEL·1LER 

Kimlerin ayrıldığL~ ve ayrılma nedenlerini saptayabilmek iÇL~ 

çeşitli yöntemler kullanılmaktadır. Aşağıda en çok h'Ullanılan ü.ç yöntem 

açıklanacaktır • 

.ı • '1\:İi:·lli.c--:R A!l\ILTI~OR? 

Amerika'da birçok şirkette, ayrılan işgörenlerin bordrodan çıkar­

ma işle..'1li yapılırken b.ir bildiri fonm1 hıllanılmaktadır. Bu fonndan, 

kimler ayrılıyor? Sonısunun cevapları kolaylıkla alınabilir. Bı...ı formda 

şu bilgiler mevcuttur: 

- İsim 

- Doğınn tarihi 

- Cinsiyeti 

- Bölüın 
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- İşin adı 

- Ücret sınıfı 

- Son ücret 

- İşe giriş tarihi 

- işten ayTılma tarihi 

- Ayn.lrna nedeni 

C~rüldüğü gibi bu bilgiler esaslı bir işgücü devri &~alizi için 

bir başlangıç noktası oluşturur. İşgücü devri miktarı ve genel şekilde 

işgücü devri nedenleri konUS1.LY1da bilgi edinilebi Hr. Ekonomik: sosyal 

ve kişisel nedenler dışında ek bilgiler de çıkı.ş görüşmeleri ile elde 

edilebilir. 

2. ÇIKIŞ GÖRÜŞMELERİ 

İşgören ile yüzyüze daha samimi bir hava içinde yapılabilen bu 

görüşmeler işgörenin işten çıkış nedenini daha açıkça belirtrnesine yar­

dımcı olur. Bazen bu görüşmeler bir işgörenin ç.ıkışını önleyebilir. Yan-

lı; ~T!leşn::ıJ.;:ı.r:- snnıwn e~er i şgören işten ayrılıııak istiyorsa. bu Uı."1laş-

mazlıklar görüşmede giderilebilir. Bıazen de bu görüşmeler arnaçıarına u-· 

la şamamaktadır. Eğer görüşmeci işgören ile gereken samüniyet ve güveni 

kur&~uu~şsa işgören işten ayrılmasının gerçek nedenlerini. belirL~ez, da­

ha çok nazik cevaplar vererek bunu gec:iktirmeye çalışır. Görüşmeler, iş­

görenin isteğine bağlıdır. Eğer istemezse katıl.rnayabilir. Bu çoğıJnlukla 

işletme tarafından çıkarılan işgörenler için geçerlidir. Kendi isteği 

ile ayrılanlar çoğu zaman katılmaya ka.I:şı çü:rrıazlar. Katıl.rr.ak isteme .. me 

nedenleri, görüşmede söylediklerinin ilerde Jı.erhangi bir şek.il.de aleyh­

lerine kullanılabileceği düşüncesi olabilir. 
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3 • ÇIKIŞ AN"KETLERİ 

Bazı işletmeler işten ayrılanlara çıkış anketi doldurturlar. Bu 

anketler "evet" ve "hayır" cevaplı sorulardan oluştuğu için değerlernesi 

daha kolay olur. Ayrılan işgörenin kişisel özellikleri ile anket sonuç-

ları arasındaki ilişkiler kurulabilirse işletme açısından yararlı veri­

ler elde edilir. Bunların da sakıncalı yanları vardır. İşgörenin bütün 

soııuları yanıtlamaması mümkündür. Görüşme öncesi böyle bir anket kullanı-

lırsa, bunlar işgörenle doğrulanabilir. 

VI. İŞGÜCÜ DEVRİ~Ü HESAPlA~ YÖNTENLERİ 

• ı 

Işgücü devrini hesaplamak için çeşitli yöntemler geliştirilrrıiştir. 

Bunların çeşitliliği, işgücü devrL~ ne oldu~J konusm1da değişik görüş­

ler alınasından ileri gelmektedir. İşgücü devri kavramı incelendiğinde; 

bunun bir "Giriş-çıkış" veya diğer bir deyişle hareketlilik ifade ettiği 

görülmüştür. Burada önemli olan, belirli bir döne..ınde örneğin, bir ay için-

de kaç tane Giriş-çıkış olayı olduğudur. Bu bakımd311 işgücü devri mutlak 

değerlerle belirtilemez. Olayların önemini, yaygınlık derecesini, yoğun-

luğunu, ne kadar sık meydana geldiğini inceleyebilmek için oranıara baş-

\~ur. Ora~arın hesaplanmasında kullanılacak zaman süresi de tart~~l3 

konusu olmuştur. Yaygın olarak kullanılan zaman bir:imi ay'dır. Yalnız kü-

çük işletmelerde daha uzun süreler esas alınarak (üç ay, altı ay, yıl gi-

bi) işgi..ici..i devir orarı.ları hesapl-:mrn;:ıkt.nnır. İşgi.icü devir oranını verirken 

za~an birimira de belirtmekte yarar vardır. Aylık oranla yıllık oran ara-

mndaki fark açıktır. Ayrıca işletmelerarası işgücü devir oranları kı yas-

larıırken hangi formülle hesaplama yapıldığJna di!d-:at Edilmelidir. Ayrı 
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formüller kullanılmışsa kıyaslama anlamsız olabilir. Genel kabul görmüş 

yöntemler şurılardır (77): 

1. .A.'YRIL.~LAF.. FOF.ı'1İ.hlİ 

Bu fonnül, belirli bir dönemde işletmeden ayrılanların sayısının 

işleb~edeki ortalama işgücü sayısına orru1laması ile bulunur. 

İşgücü devri = ___ ç_ı_kı-:-ş_l_a_r ____ x 100 
Ortalama İşgücü Sayısı 

Ortalama işgücü sayısı da şöyle bulunur: 

Dönembaşı işgücü sayısı + Dönemsonu işgücü sayısı 

2 

2. GİRİŞLER FORHÜLÜ 

Bir önceki formüle çıkışlar yerine girişler kullanıldığında giriş-

ler fonnülü elde edilir. 

İşgücü devri = 
r:;r;c1or -----:s---

X 100 
Ortalarr~ İşgücü Sayısı 

3. İŞGÜCÜ AKIŞ I FORl'1ui.ıÜ 

Girişler ve çıkışlar formüllerinin birleşUrilmesi sonucu işgücü 

çıkışı fonırJlü çıkar. 

( 77) BAYSAL, "İşlet:mı.:!lerde " ,. . .. ' s.85-86. 
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İşgücü devTi = 
Girj_şler + Çıkışlar ___ x 100 

Ortalaııa İşgücü Sayısı 

Lı • NET İŞGÜCÜ FüRı""1i!LÜ 

Bu formülün kllilanılmasında esas olarak alınan sayı, a)~ılanların 

yerine geçenlerdir. Baz olarak bu sayının kullanılmasının gereği, işl2t­

rne açısındanyerine yeni işgören alınmayan ayrılmaların işletmeye bir mas­

raf doğurmadığıdır. 

İşgücü devri = AyTılanların Yerjne Geçenler 

Ortalama işgücü Sayısı 

X 100 



İ k i n c i K ı s ı m 

İŞLETI1E VE İŞGÖREN AÇISHIDAN MOTİVASYON-İŞGttctr 

DEVRİ İLİŞKİLERİ 

I. İŞLETME AÇISINDAN HOTİVASYON AR,<\ÇLARININ İŞGÜCÜ DEVRİ ÜZERit·iE 

ETKİLERİ 

Motivasyonda temel amaç, işgörenlerin istekli, verimli ve etkili 

çalışmasını sağlamaktır. Bu amacı gerçekleştirebilmek için işletme yöne­

ticileri ve bilim adamları bir çok uygulama örnekleri ve önerileri sun-

lerin tam bir başarıya ulaştığı söylenemez. Motive etmede kulla..'Ulan mo­

tivasyon araçları her yerde ve ter za.'TI3Il aynı etkiyi göstennezler. Her 

şeyden önce bi.r kişi için motive edici nitelik taşıyan bir araç, bir di­

ğeri için ayın etkiyi göstermeyeb.iliı:·. Ömeğın) bi.r işgörerd. işte etkili. 

kılnıak ıçın ticret artışı gıbi araçlar yeter.Li olurken bi.r başkası. :i.çin 

ücretin etki.si diğer ınotive edici araçlardan sonra gelebilir. Bir bakuna 

motive ed.:Lci. araçlan.n etkinliğ5_ kişilerüı değer yargılan . .:-ıa, çevre fak­

törJeri_rıe~ sosyal ve eğitsel düzeylerine bağlı olduğu söylenebilir. 
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Kısaca motivasyon konusunda e\~ensel nitelik taşıyan bazı rnotive edici 

araçların varlığı kabul edilse bile, her kişiye her topluma ve her iş­

letmeye uyguri bir motivasyon modeli geliştirmek olası değildir. Bununla 

birlikte geçerliliği genelde kabul edilen ve birçok araştııwa ile sapta­

nan, fakat önem sırası değişen motivasyon araçlarını ekonomik araçlar, 

psiko-sosyalaraçlar ve örgütsel, yönetsel ar2çlar diye üç böliline a}Tıla­

rak incelenebilir. 

Burada bir noktaya dikkat etmek gerekir. Motivasyon araçları, ki­

şinin yönetim çevresi ile ilgili güçlerdir. İşgören arzu ve ihtiyaçlan­

nı yönetimin kendisine sunduğu araçlar sayesinde tatmin edecek ve iş gör­

me arzusu artacaktır. Kişinin amaçlarına ulaşmasında yardımcı olan ve 

dış çevresinden gelen bu araçlar onun içinde çalıştığı örgütü.ı.ı crnaçları-­

nı benimsemesine ve bu uğurda çabalarını yoğunlaştırmasına neden olacak­

tır (78). 

Yukarıda açıklandığı gibi motivasyoncia temel amaç, işgörenlerin 

istekli, verimli ve etkili çalışmalarını sağlayarak örgütün belirtilen 

amaçlarJna ıılaşmaktır. Diğer bir deyL~e, işgören-örgüt büt~ılesme.s~ıi 

sağlamaktır. Yöne.tim bu amaca ulaşmak için çok çeşitli rnotivasyon araç­

larına sahiptir. Yine daha önce belirttiğirrdz gibi, işgücü devri neden­

lerini belirtirken işletme dışı ve işletme içi etkenler diye iki gruba 

ayırmıştık. İşletme içi etkenler de, yönetillin sahip olduğu motivasyon 

araçları ile çok yakJ.ndan ilgilidir. Dolayısiyle, bu böli..imün konusu iş­

letmenin sunduğu mctivasyorı araç1ırrının işgörenin ihtiyacını ne derece 

tatı;.j_,•ı. etmekte veya işgücü devrine neden olduğLL.!U ayrıntılarıyla ince­

le-mek olacaktır. 

(78) EREN, s.389. 
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1. EKONOMİK MOTİVASYON AP~t\ÇL!\RI!\TW İŞGÜCÜ DEVRİ ÜZERİNE ETKİLERİ 

İşletmelerin kuruluş nedeni ile işgörenlerjn çalışma nedeni özde 

ekonomik temele dayanır. Özellikle kıasik ekonomik kuraın modelinde gir i­

şimcLTlin temel arnacı gelerini arttırarak kendi çılv:rrlarını maksiinize et­

mek olduğu ve motivasyon faktörlerine bu açıdan baktığı bilinir. İşgö­

renleri ise çalışmaya iten en güçlü motiv yaşarnını ve varsa ailesinin 

yaşantısını sürekli kılacak yeterli bir ücret elde etmektir. Özellikle 

kalkınmakta olan bütün ülkelerde işsizierin ve kalifiye olmayan işgören­

lerin sayısının oldukça )iiksek olduğu bilinir. Burıların alternatif çalış­

ma olanakları yoktur. İşgörenin korkusu, başlıca gelir kaynağı olan işi­

ni kaybetmesi olduğundan yönetirnin kendisinden beklediğirıi vemıeye çalı­

şacaktı.r. 3.ı nedenle rnotivasyonda ekonomik özendirme araçları d:Lğer araç­

lardaı-ı etkilidir. Ekonomik motivasyon araçlarım_ altı grupta i_ncelemek 

mümkündür. 

A. Ücret Artışı 

Dkvüvııu:'r-. üıvl..iva6yvu aLa~:,=laLL aLCi::>-uıJ.a en e::;Kı ve en yaygın El.Lua­

nılan ücret artışıdır. Ücretle verimlilik arasında ilişki bulu.'J.duğu öte­

den beri savınıulur. ırıasik motivasyon kı.ıranı..ında inceledi.ğirniz gibi ücret 

en etkin bir motivasyon aracı olarak kabul edilrrı.iştir. -·Ücret_· sadece 

klasik kuramcıların değil, bugün dahi bütün yöneticinin motivasyonu sağ­

layan en etkili araç olduğu inancını yansıtır. Bu görüşe göre ücret~ i.ş­

görenin işletmeye giriş nedeni olduğu kad.-::ır aynı Za.IT1? .• r:da omın işlei:meye 

sürekli bağlarımasında en güçlü moti vdir. Ayı ı ca, ;,icret, sadece i§Börenin 

ekor~oraik gilcünü arttı.rrı:ıakla 1-.alırıaz. Bu arada yLiksek ticret bireyin toplum 



67 

içinde sağlachğı saygınlık ve otoriteyi de artı.rmış olur. Öte yandan ge­

leceğin güvence altına alınması düşünülitr. Bu nedenle ücret artışının iş­

görenler üzeriı.ıde belirli bir tatmin sağladığı genelde kabul edilir. An­

cak ınıutul.rrı..a.rnalıd.ır ki, bu. tür motive edici öde.'Tleler, işletinenin işgörene 

ayırabileceği belirli bir ekonomik gücü aştığı zaı-ıan, uygJ.lanan böyle bir 

motivasyon politikası başarısızlığa uğrar. lİstelik ekonomik ödüllendirme­

ye alıştırılmış işgören kesiminin bınıdan vazgeçirilmesi halinde tatmin­

sizlik, isteksizlik, moral bozukluğınıa sürüklenmesi ve sonuçta da işgücü 

devrine yol açabilir. 

Motive edici ücret sisteminin işletme ve işgörene sağlayacağı fay­

dalar şunlar olabilir: 

- İşgörenlerin örgüt amaçlarıyla bütünleşmeleri s&ğlanarak, kendi 

aralarında ve işgörenle dayanışma ve işbirliği artırılır. 

- İşgörenlerin işletmeye bağlılığı artırılarak, işgücü devri ve 

devamsızlığı azalır. 

B. Primli Ücret 

İşgörenleri almış oldukları sabit ücretin dışında daha çok ve da­

ha verimli çalışırıaya motive etmek amacıyla verilen ek ücrete prim deni­

lir. Bazı işletmeler, işgörenlere verimli çalışmaları ve üretimi artırı-­

cı çabaları karşılığJ. prim verir. Bu primin hesaplanmasında çeşitli Jr..ri-

terler 'k•ıl J.an1rl a·r. 7.:-:ımen. 

saplamalar çeşitli prim sisterrJ.erini...rı geli ş tirilmesine rıedE:TI olmuştur. 

Prirrıli ücret .siste:Tılerini uygula.m.ak oldu..l(ça zordur. Öze.ll].k.J.e işin ölçü­

r.ı.ü kolay o.1madığı dururrılard.z. primli ücret. uygularr.ası.nd.a güçlUklerle ksr-
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şılaşılır. Örneğin, primli ücret alan bir işçi, genç bir laboratlmr mü-

bendisinden fazla ücret alabilir. D-d.ba kötüsü, pri.rrı.in hesaplarmıas:-ı..nda il-

gili işgörenin harcadığı ek çabaya uygun prim verilmeyişi ya da keyfi 

esaslara göre ve:rilişi işgörenlerde huzursuzluk yaratabilir. 
• • 1 

O te yc..na.an, 

primli ücret işgörenleri da..lı.a çok çalışmaya rnotive ederken kaliten..-i_n düş-

mesine, iş kazalarının artmasına, iş görenlerin daha çok yıpran."l18.sı na yol 

açar. İşgörenlerin motive edilmesinde primli ücret siste1ninin belirli bir 

yeri olduğu küçümsenemez. Fakat yukarıda belirlenen sakıncalı yönleri gi-

derilrnedikçe ya da en az düzeye indirilrnedikçe beklenen motive eclici etki 

yaratılamaz. Özellikle çalıştığı göreve ve üretime katkı.:nna orantı.lı bi-

çirnde prim al&118.dığı inancLnı taşıyan işgörenin işe ve işletmeye daha çok 

bağlanmasını beklemek hayal olur. Dolayısiyle de bu olumsuz durumJ.ar iş-

gJcü devrine neden olabilir. 

C. Ekononıik Güvenlik 

Genelde güvenlik, özellikle ekonomik güvenlik, kişisel çabalar yö-

nünden önemli bir amaç dururrn.ma gelmiş bulurmıaktadır. Efaeklilik, işsizlik, 

yaŞC:uıı: 1..dL-a Vt:: J..ıa.::;i:.eılı.:il. ::;.iguL i..öl&Li. ve öteki ekonomi.l< korr..Jrrı.a bıçırrueri 

son zamaniarda hızla gelişmiş ve genişlemiş bulunmaktadır. Bu kcr..ıma ön-

lemleri.!ıin çoğu hükümet tarafından ya da hükümet aracılığı ile sc.ğla11.rnak-

la birlikte, bağımsız işletrnelerin kendi işgöreni için uyglılayabileceği 

çeşitli önleJıı.ler bulu!'ımaktadır. Bu önlemler, işgörer.ıin işinden memnun ol-

mc. sına, tatmin hissi dı.!)'IDB.S:L.'"la yardımcı olur. Ancak, bu &"Tıaçla uygulana-

cak planların bir çoğu .... ·-rJrı maliyeti bir tı.ayli yilksek ve esnekliği nispeten 

azd:r.r. Kişilerin g: .. ivenlik duygusunu artırma amacını gUde.n önle;:rJ.erin, ve-

rür:le sc:ığJ.anan artı.şlar için direkt karşılık olarc>J< perakende biçiJnde 
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sağlanması olanağı doğal olarak yoktur. Bunlar sadece genel ve belki de 

oltmıSuz anlamda birer motivasyon aracıdır. Kendisini güvenlik altında 

hissetmeyen kişinin çabası, coşkusu ve iş görme kararlılığı azalır. Bu-· 

na karşılık, bu gibi kaygılardan kurtulduğu zama..."1, tüm enerjisini yapıcı 

işlere harcayacak durumda olur. İşgörenlerin kendilerini güvenlik altın-

da hissetmelerini sağlayan bir yönetici, planlarının başarıyla uygula"11!ıa-

sı şansını önemli ölçüde artırmış olur (79). Yukarıda da açıklandığı gi-

bi, işgören girdiği işletmede emeklilik, kaza, hastalık sigortası vb. gü-

venceler yoksa, bu güvencelerli1 bullliıduğu işletmelere geçmek isteyebilir. 

Dolayısiyle de, işgücü devrine neden olabilir. 

D. Ekonomik Ödül 

İşgörenleri işe motive etmek ve işletmeye daha çok bağlamak ama-· 

cıyla başarı göstereniere ekonomik değer taşıyan ödüller verilebilir. 

örneğin, bulunduğu bölümde önemli bir yenilik ya da buluş öneren işgören-

lere parasal ödül verilmesi gibi. Bu yönde verilecek bir ödül, sürekli 

üretim artı$ı, yüksek kalite, işe devamlı geLme, makina ve araçları iyi 

kullanma karşılığı da olabilir. Bu konuda dilekat ediL7.eSi gereken birin-

ci nokta, verilmesi kararlaştırılan ekonomik ödülü.n zaman yitirilmeksi-

zin sağlanan başarıdan hemen sonra işgörene ödenmesidir. İkinci nokta 

ise, sağlaı-ıan başarı veya getirilen öneri ile verilen ödül arasmda bir 

orantının bulunmasıdır. Bu konuda gösterilen titiz u:;v-gulama, işgörenleri 

daha etkin çalışmaya ve yeni buluş ve öneriler getirmeye rnotive edecek-

( -t'9) T""l, · u 1;-;:•rn.q~- rç ız· c::'~Rr::'-1'' Y'" t" Too] +-........] d 'L··~ 1'\ı .. U. am ,;:ı .ı\LI~l'Jl·ı.d '1.. .,:eV. enan ~AJ ul_) , OnP. ım: ...Ş .. euuı:; .er .e Ve .ru::::!!.!U 

Yönetiminde Sevk ve İdare, Yetf'.in Yayınları, B.4, 1\nkara, 1985, 

s.45C-451. 
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tir. Bu düşüncelere karşı ödül sistemine gereğinden fazla ~m:ut bağlanma-

sının sakıncalı olduğu görüşü ileri sürülmektedir. ödül aracı, öteki mo­

tivasyon araçları gibi sınırlı bir geçerliliğe sahiptir. Özellikle, özen-

le kullaP~lmadığı tCL~dirde yararsız ve hatta zararlı bir araç halL~e ge-

lebilir. Bu düşüncede olanlar, ödül sisteminin dayandığı temel dü.şür1ce 

doğru olsa bile sistemin uygulaniT~sının dağuracağı güçlüklerin bu aracın 

değerini azalttığı görüşünü ileri sürmektedirler. Bir kez üstün başarının 

ya da örnek davranışların saptanması sanıldığından daha gliçtür. Ödül çoğu 

kez objektif olmayan yargılara dayandırılmaktadır. Kaldı ki, tek başına 

ödüllendirme yolu ile kişinin davranışlarıD.li-ı değiştirilinesi de olanak-

sızdır. Yukarıda da açıklandığı üzere, ödül sistemi önemli bir rrıotivas-

yon aracıdır. Bu araç uygun şekilde kullanılmaclığı takdirde işg'ı.idi de,;·-

rine neden olabilir. 

E. Kara Katılma 

Günümüzde kara katılma yöntemi, örgJtlerde sadece işgörenleri da-

ha fazla çalışmaya motive etnıe yöntemlerinden biri olarak düşi..inülmüş, o-

( r;:Jt'. \ 
\,VVJ • 

Bununla birlikte, kara katılma ekonomik kanaldan işgörenleri işe 

motive etmerı...in bir başka aracıdı.r. İşgören moralinin olumsuz biçimde et-· 

kilenınP..mesi isteniyorsa, ekonomik gelişmeden doğan kazar:.cın işlemede ça-

lışan herkese açık bir şekilele ve de:-1geli olarak dağ:ı_tılnıası gerekir. Bir 

---------------
( 80) J. 3. JE''IRHJG (Çev. Ülkü DİC"LE), "Karın Bölüşülmesi ~ İsteklendi.rme ve 

Vı~r:i.mlJ.l:ik", }fPH Verimlilik Dergisi, C .II!, S. 3, O~ isan, Haz.irarı-

197·+), So832. 
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diğer deyişle, her işgörenin aldığı ücret ile üretim artışına katkısı 

arasında yakın bir ilişki kurulmalıdır. Bu ilişkiyi kunnak ilke olarak 

kolay olmakla birlikte, üretim artışından doğan kazanca nasıl katılına 

sağlanacağı konusu pek açık ve uygulanması pek kolay değildir. Sisternin 

özü, işletmenin her dönem sonunda elde ettiği karın bir bölümünün işgö­

renlere bırakılmasıdır. Sistemin gerekçesi ise, üretimin gerçekleştiril­

mesinde en az sermaye faktörü kadar ernek faktörünün de değer taşıdığıdır. 

İşgöreıilere sadece ücret verrnek yerine rnotive edici bir araç olarak kara 

katılmaları oldukça eski ve geçerli bir yönterndir. Özde kara katılwB ko­

nusu, demokratik bir yaklaşım içinde işgörenleri işe motive etmede etki­

li görüniDekle birlikte karın nasıl ve ne şekilde dağıtılacağı, da~a doğ­

rusu uygulama konusunda bazı zorluklar içermektedir. Kara katılma sis te-· 

mi aslında en az işgören kadar işletmenin yararına da çalışır. Her şey­

den önce, karın arttırılınasını amaç edinen işgören kesimi üretim ve ve­

rimin artması için çaba harcar. İşgörenin işletmeye ve işine ilgjsi, sev­

gisi ve bağlılığı yükselir, bu arada işletme işgören bütlliıleşmesi sağla­

nır. Böylelikle işletmelerin özlemini duydukları ortak amaç edinme ilke-

si lı.lç Jegllse e'h.uuuııJ.k aldlıJ.ci geı.15~kleşti:cilnıiş olw.·. Bu i~'i:.ı.ir l.i~i z.a-

rnanla diğer alanlara da kayabilir. Bu üstünlüklerine karşılık, kara ka­

tılmanın bazı önemli sakınaları da vardır.özellikle kar dağıtınunda han­

gi yönternin uygularınıası gerektiği konusunda henüz kuramsal alanda olduğu. 

kadar uygula'Tia alanında da kesin bir görüş bir liğine varılını ş değildir. 

Orneğin, dağıtılması düşünülen kar doğrudaD doğruya karın elde edilmesin­

de büyük rolü olan işgörenlere mi yoksa tün1 işgörenlere mi verilecektir? 

Ya da sadece belirli servislere nü kEr dağıtılacaktı.r? Eğer bir bölilin 

işgörenlere d.ağıtım yapılacaksa diğer işgörenlerin tepkisi ne olacaktır? 
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Tersine alınırsa, üretim ve v8ri.ıııe katkısı pek fazla oLmayan işgörenleri 

de kapsayacak genel bir kar dağıtım politikasınon izlenmesi, daha çok 

çalışan ve başarılı işgörenler için olumsuz bir motivasyon unsuru yarat­

maz mı? Bu sorunların doyurucu yanıtları henüz bu!.1.:ınmuş değildir. Öte 

yandan, her yıl sonunda kar dağıtıwına alışmış işgören kesimine o yıl za­

rarlı oJması nedeniyle kfu: dağıtılmayışı motivasyonda olumsuz etki yara­

tabilir. Yöneticilerin k§r dağıtmamak için kfu:ı sakladıkları i..ıı.ancı do­

ğabilir. Bu tür güvensizlik duygusu zamanla hoşnutsuzluklara yol açabi­

lir ve sonuçta da~ işgücü devriı.--ıe neden olabilir. 

E. Çalışanları İşletmeye Ortak Yapmak 

Bu modelin en basit tanımı, işverenin işletme hisse senetlerini 

işgörenlerine dağıtmasıdır. Böylece he.m işletme kolayca fon bulacak ve 

sermayesini büyütebilecek hem de, işgörenler işletme hisse senedi sahip­

liğine kavuşacaktır. Dolayısıyle de, işgören çalışrıasından hem ücret a­

lacak hem de, dönem sonunda elde edilen kardan pay alacaktır. 

sermaye ile işletme hissedarı oLmaktadır. Böylece, işgören işletmesinin 

başarılı olabilmesi için d.a.l-ı.a dikkatli ve düzenli çalışaralz örgüt amaç­

larının gerçekleşmesine çalışacaktır. Diğer bir deyimle, işgören-örgüt 

bütünleşmesi daha da kolaylaşacaktır. İşgören böylece işlet-menin gider­

lerini az.altıcJ. gelirleriııi artırıcı çabalcı.2:da bulunacaktır. Çü.'1kü, iş­

görenirı çalıştığı işletme bir anlamda kendi işlet.ınesidir. Dolay.ısiyle 

de, göster:LlP.n her ek biri.rr: çaba, her iki taraflı-ı da kaza....rıcına olacak 

ve i§gön?T! he.m nıanevi her:i de r.Bddi bBz duyaraJ.: işletmesine ka.::-ş:ı.. s·iJrekli 

oJ-uıTılu tut"l.mılar göstererek gt:rek kencii gerekse işletr~enin amaçlar.:ı.na 
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daha kolay ule.şılabilecektir. Özellikle çetin rekabet koşullarında veya 

teknolojik yer.dliklerde bu motivasyon modeli çok başarılı sonuçlar vere-

bilir. Çünkü, işgören dernek bir ruılarnda işletme demektir. Dolayısiyle, 

işgören işletmesi için her türlü fedakarlığı yapmaktan çekinmez; yeter 

ki, işletme yönetimi işletme ve işgörenine uygun ortarnlar rı.azırlasın. 

Bu motivasyon modeli, işgörenin iş tatminini ve dolayısıyle de 

moralini yükseltebilir ve sonuçta da işgücü devrini azaltabilir. 

ETKİLERİ 

İ §yerinde iş görenleri ilgilendiren iki temel soruna gereke....rı. önem 

verilmelidir: Birincisi, işgörenleri, harcadıkları çabaya '.ı ygun düzeyde 

ekonomik araçlardan yararlandırarak tatmine ulaştırmak; ikincisi, çalış-

malarını phsikolo jik aı.ılamda ödüllendirmektir. Bugi.ine kad&.r daha çok bi-

rinci sorunun çözümünde önemli gelişmeler kaydedilirken, yavaş yavaş i-

kincisinin de önerrıi anlaşılınaya başlamınş tır. Hiç kuşk'll yok ki, bu ikin-

ci soruna karsı etkili önlemler alınroadıkça bir diğer dP.yişlı:>~ iso-örP-

nin mutlullLl< içinde yaşama ve çalışma.larını sağlayacak ortarn yaratılrna-

dıkça kesin başanya ulaşılamaz. Bununla birlikte, yöneticilerin durum 

ve koşullara göre yararlanabileceği psiko-sosyal içerikli araçlardan tek 

tek söz edilebilir. Bu araçların ne zaman, hangi ölçüde, ne kadar süre 

tıLm..ş bir J.mram henüz yoktur. AşağJda en çok k'Ullanıları r;ıotivasyo;:-ı a-

raçlarJnJJı neler olduğu te.k tı::k açıklanacaktır. 
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A. Psikolojik Sözleşme ve Güvence 

Psikolojik sözleşme, işgörenin ve yönetimin birbirinden bazı şey-

ler bekledikleridir. Akademik çevrelerin dışında bu konu üzednde pek 

fazla durulduğu söylenemez. Böyle bir sözleşmeriln varlığını kabul ve be-

nimseyebilecek örgüt sayısı çok azdır. Böyle olmakla beraber, psikolojik 

bir sözleşmenin var olmadığı bi.r durum hemen hemen yok gibidir. Burıu.rı ge-

rektiği gibi uygulanabilmesi için işgörene sorumluluk verilmesi onun bir 

değer olarak tanındığının ve kabul edildiğinin kendisine hissettirilmesi 

ve de başarılı olabilmesi için kendisine olanaklar verilmesi gerekir. 

Bunlar kar sağlayan ve maliyeti düşüren unsurlardır. Bunların uygülana-

bilınesi ise parasal bir yatırım değil, tutum ve davranışlarda değişiklik 

yapılmasını gerektirir. Gerçek böyle olduğu halde, araştırıldığında, iş--

yerlerir.in çoğunda işgörenleri motive etmede hala ücret ve çalışma koşul-

larımn etkili faktörler olarak kabul edildiği görtilmektedir (81). 

Öte yandan işgören çalışma ortamında psikolojik g.ivencelerin de 

arayışı içindedir. Psikolojik güvence çalışma atmosferine bağlıdır. Bu 

konucia ilk yaklaşım çalışma havasını bozan olumsuz ni telıkli ve zarar lı. 

psikolojik öğelerin kaldırılmasına dayanır. İkinci bir yaklaşım olurrJ.u 

niteliYıi çalışma koşullarının gerçekleştirilmesini önerir. Daha açık 

bir dey~şle çalışmanın gerçekleştiği aL~osfer içinde işin temposu, doğası 

ve çevresi, psikolojik ~üvence konusunun ilgi alanı içine girer. Bu konu-

da ortaya çıkan ihtiyaçları karşılarnE.yan i§JF:tmeler son derece yetersiz 

bir "insan ilişkileri i.ın.ajı" yararıdar (82). 

(81) Besim EAYK..A..L, futivasyon :Ka:vraro:ı.na. Genel Bi.r P.akış, İ.lİ.Yayın No: 
2524, İstanb•.ıl, 1978, s. 58-59. 

(8'2) .. s·.orn-T ......... Tr""Ln Ç lı - ~ Cıtı' .r'..u '·''-'U~..:ı !U' a Ş'Jlao •., b." . 
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Yukarıda açıklanan psikolojik sözleşme ve güvencenin ortadan kalk-

ması veya bu konuya yeterince uyulmadığı takdirde işgücü devrine neden 

olabilir. 

B. Kişiliğe Saygılı Olma 

İşgörenin sadece işletme için bazı görevleri yerine getiren kişi-

ler olarak düşünülmesi tehlikesi vardır. H::r ne kadar bir kişinin çabasının 

önemli bir ·bölüinünü yapmakta. olduğu iş doldurabilirse de, bu..rıun dışında 

da ilgi duyduğu bir çok konular vardır. Aile ilişkileri, ev duruınru, kişi-

sel sağlık durumu, zevk için yapılan şeyler, din, sosyal hayat, yük\.imlü-

lükler gibi hususlar da kişiler için önemlidir. 13.-Lr kişinin görevlerini 

yerine getirmesinde en yüksek derecede etkinlik sağl&ıabilmesi için, bu 

dış ilgi sorunlarının da makul derecede tat:mi.."1kar bir çözüm yoluna bağla'1-

ması ve iş ilişkileriyle bağdaştırılması gerekir. Işveren işgörenin kişi-

sel işlerini yönetmeye kalkrnamalı, fakat bu sorunları sempati ile karşıJa-

malı ve çözülmeleri konusunda yardıma hazır bulurmıalıdır. Astların kişili-

ğine saygılı olma, onların bağlılık, destek ve işbirliğinin sağlanmasında 

önemli bir ro) oyn::ır. A.stlArı.:n k:i.:-i ı i ~i nP SFıYE1lı 0Jmı:ı:nırı hM:d t.: f'ı:ık-ı:ıt n-

nemli bir yolu, şimdiki sorunlar ve gelecekte uygulanacak planlarla ilgi-

li bilgileri astlarla paylaşmaktır. Durum hakkında "bilgi sah.ibi olan" ki-

şi, kendisine karşı gösterilen güvenlik nedeniyle övünç duyar ve kendi çı-

karları ile işleanenin çıkarlarını bir tutw~sı olasılığı artar (83). Bu 

sayr.ıası durumunda işgücü devrine neden olabilir. 

( 83) ~illf1AH, s .456. 
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. ı'·ı . C. I~ten ~gı Gösterrne 

Bu belki de özel bir araç olmaktan ziyade yaşamın temel felsefesi 

olarak kabul edilınesi gereken bi.r kavramdır. Karşl.IllJ..zdaki kişilerin duy~ 

gularına karşı ilgi gösterdiğiırJ.zde kendilerinden derhal olumlu bir tep-

kinin geldiğini gönrrii~üzdür. Bu kimseler bizler için şu kadar adet "çeh-

re"den oluşan bir grup değil, yaşantmuzda gerçekten önemli yerleri olan 

değerlerdir. Bu inancımızı onlara hissettirebildiğimiz anda ver~~lilik-

lerinde olumlu yönde bir değişiklik kesinlikle kendini gösterecektir. Mo-

tivasyon araçlarını gerektiği gibi kullanabilmek yönetici_rıin inaboxetine 

ka~LŞ bir husustur. Yönetici gerçekten insanları seven bir klınse ise> 

onların çeşitli sorunlarına içtenlikle eğilir ve ilgilenir. Eu durum ise 

dostluk ve arkadaşlık havasının yaratılmasına yol açmş olm·. Moti ve edi-

ci güç, bir "oyun" veya "hile" değil, üzerinde uzı.m boylu düşürı..rneksizin. 

uygulamaya konan temel bir felsefedir. Ydnetici durumunda bulmımı kişinin 

işgörenlere karşı ilgi duyması ve bu samimi ilgiyi açıklamesıı onun oto.ri-

tesinin zayıf ve işgörenleri etkilemeyen bir kimse olduğu anlamına gel-

dis.iıı.in aşırı derecede yumuşak ve de özel muamele yaptır.-abilecek bir :i.n-

san olmadığı izlenirni yaratılmak yoluyla da kullanılabilir (SL;.). Açıkla-

nan bu olumlu yanlarına rağmen işveren işgörenlerine ka:rşı yeterli. içten 

ilgiyi göstermediği takdirde işgücü devrine neden olabilir. 

( c'· J' 'P. L· v" ' T 1.(,._ ·'" 1. ~7"'> c:runn ~ 6 5 c...~ _.., ...... .ı.J,.r....:u) ..:·vı. .. ~~~.~-L ... :; ::;. . 
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D. Moral 

Motivasyon, iş tatmL"li ve moral birbirleriyle çok yakı.."ldan ilgili-

dir. Moral, istek, arzu ve duygı_umn bir ifadesi olarak tan:ımlanabilir ve 

bireysel ve grupsal yaşa'TI, çev-.ce V·e çalışına duygusunun :karmaşık bir ifa­

desidir. Moral, da.vra.ruşlarımızı olumlu ve olumsuz yönde etkilemekte ve 

dolayısıyle de yüksek moralle işte başarı ve amaçların gerçekleşmesi sağ­

lanırken, düşük moralle de düşük verim elde edilebilmektedir. Moral işgö-

renin iş tatminini ve sağlık C.ururm.ınu önemli ölçüde etkilediği ıçin, iş-

görenlerin morallerinin sürekh yüksek tutulmasına gayret gösterilıııel:i.-

dir (85). 

En az giderle en çok sonuç elde etme anlamına gelen iktisadilik 

ilkesi, işgörenin moralinde geniş bir uygulama aJanı bulur. Örneğin, iş­

görene insanca davranmak, yöneticiler için fazla gideri gerektirmez, fa­

kat, geliri ve yararları çok fazla olan bir yöntemdir. Dolayıs.J_yle, yük­

sek moral gibi bire bin veren bir verimlilik etmeninin gerçekleştirilme­

si astıarın üstlerine nezaketle rm..ıamele ebnele.rinden çok daha geniş öz-

işletmede gerektiği ölçüde önemserunez ve benimsenmezse, işgücü devrine 

neden olabilir. 

(8:5) J2ck H.·lli..OR./I.JZ, Personnel and l.fum._'l.."JResource ~.anageme.nt, Pren.tice-Hall, 

Ir:tc. , E..'l.gleı:mod Cliffs ~ l~eı,' Jersey, .1986, s. 2JS'-220. 

(86) TOSUN, s.9,11. 
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E. öneri Sist6Qi 

İşgörenleri motive etmede h."Ullanılan psiko-sosyal araçlardan biri-

si de öneri sistemidir. Öneri sistemi, aynı zamanda işletmede demokratik 

yönetime geçişin en belirgin göstergelerinden biridir. İşletmede çalışarı 

kesim düşünce ve önerilerini açıkça ve özgürce ortaya koyabiliyorsa ve bu 

öneriler ciddiye alınarak yararlı görülenler uygulamaya konuyorsa, o iş-

letmede işgörenler ile yöneticiler arasında iyi bir diyalog başlamış de­

mektir. Böylelikle "birlikte yönetim" anlayışına ilk adım at1.l1mş olur. 

Bu yönde bir gelişmenin bütünleşmeyi ve yönetirnde etkinli.ği ar. Lıracağı ko­

nusunda hiç kimsenin kuşkusu olmaması gerekir. Ancak işgören-yönetici l~e-

SL~ arasında kurulan bu diyalog, önerinin kabulü ya da geri çevriLmesiy-

le kesilmemeli, tersine, bu fırsatla doğan ilişkilerin sürekliliği için 

çaba harcanrnalıdır. "Gerekirse öneriyi reddet, fakat öneriyi getireni red-

detme" görüşü bir yönetiın ilkesi olarak beninısenmeli ve bu anlayış içinde 

öneri sistemi, işgörene işletmeye ilişYin düşüncesini, kişisel sorunları­

nı, örgütsel ya da teknik konularda görişlerini üst organıara iletme ola-

naaı vı:>rı:>n b;r sı·<::tern o1aralr uorıtmıl::ırun::ı1,d,r J. cogo··rpn ius· t "h<>co<:ım,lr1<=~rNo b ---... ....... ı._.; • ..... - ...... J - ........ _ ..... -~...... ............. • "'!!: 4.._ ... , ._.. ....... ,_..~,'"-4.A.'-..L..'-'" \ı.,.ı.I,.A. 

yer alan kişilerle öneri sunma aracılığı ile ilişki ktırma.ktan hoşnut. ka­

lacak ve çevresinde saygınlık yaratacaktır. Özellikle sunulan öneri iyi 

karşılanır ve önemle incelenirse, bundan mutlaka psikolojik bir tat.ınin 

sağlayacaktır. Kendisine değer verildiğini ve işletmenin bir parçası ola-

rak nitelendirildiğini gördükçe, işletmeyle giderek kaynaşacak \'e hiç kuş-

kusuz işlet.ıne, istekli ve veri:.ııli çalışan bir işgören kaza.'1acaktır. Bu ne-· 

denle nicelik ve nitelik yönünden yapıları öneriler in artması işletmede iyi 

bir 1:-JE.vanın esmesine ycJ. açtığı gib:i., temel araçlardan biri oları verimin 

yLiksel:rıesine de katk.J.da bulun&caktır. A.iıcak söz konusu sj.steJTıin işletmeyi 
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olduğu kBdar işgören çıkarlarını da gözetlernesi gerektiği kabul edi1meli, 

bu inanç içinde işgörerı çeşitli konularda öneri sunmaya motive ed.ilıneli-

dir. Unutıuam.ak gerekir ki, bırrada en büyük sorumluluk yönetici kesime 

düşmektedir. İyi bir yönetici astıarına özgJr düşüncesine ortam hazırla-

yan ve onların önerilerini saygıyla karşılayan, değer veren ve giderek 

iş görenlerin güvenini kazanan kişidir. Öneri sistemi, iş görenlerin işlet-

m.eye sahiplik duygusunu artırarak kendi kunmıunı.m daha iy.iye giw11e iste-

ğini kamçılar. Öneri sisteminin sakıncalı yönü, gereksiz ve y<.:.rarsız öneri-

lerle üst basam.aklarırı zamanı harcamak olduğu söylenebilir. Öte ya~dan, 

yararlı önerilerin özellikle bir üst basamak yöneticisi tarafından hası-

raltı edilme olasılığı da vardır. Ayrıca öneriyi getirene ilgisiz davra-

nı.lınası yeni önerilerin geL-nesini engeller. Yöneticiler bu konuda duyarlı. 

davra~rsa "öneri yeni öneri getirir" gerçeğine dayarıarak tUm işgör,-=:nle-

rin işletmeye çok yönlü katkıları bu yoldan sağlanabilir (87), 

Yukarıda da açıklaııdığı gibi öneri sistemi etkin kullanıldığında 

verirni artırıcı bir u.~sur olabilınekte, fakat yönetim bu aracı arrıa.CJ.na uy-

gurı şekilde kullanm.az veya yeterince önemsemezse işgücü devrine neden ola-

u .l1 . .iı . . 

F. İşinde Söz Sahibi Olrna 

.t'islında iyi niyetli ol&ı bazı yöneticilerin hatırda tutmakta güç-

lük çektikleri şeylerelen bi.risi de, insanların kendilerini etkileyecek 

kararlarda söz sahibi olma istekleridir. İşgörene önemli ölçüde ÇJJr,_ar 

sağlayan bir plan bile, tepeden bc.lr..ara..."k. ve bir bağJ.Ş biçim.i.nde ele alın_ 

ÇaJışrna.~., s.95-96. 
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dığı ve sınıulduğu zaman soğuk karşılanabilir. Bir kişi.ı'1in kendi işi ile 

ilgili hususların planlanmasında söz salıibi olma isteğinin, çeşitli ne­

denleri vardır. İşi yapan kişiler, kararın verilmesinde dikkate alınması 

gereken uzmanlık bilgisine kendilerind11 srulip bulunduğu kanısında olabi.-

lecekleri gibi verilecek Y~arın işleri önemli ölçüde etkileyeceğini, bu 

nedenle bu hususta fikirlerinin alırunasının kendilerine saygı gösterilme-

si anlamına geldiğini düşünebilirler. Birçok kişiler başkalarına ba.ğlı 

olmayı sevmezler. Bir kişiilln planlaıırnasına yardımcı olduğu işleri arı.la-

ması ve desteklemesi olasılığı daha çoktur. Açıklama biçimi ne olursa 

olsun, katılma isteği yaygındır ve kişilerin olanakları ve kendilerine 

olan güvenleri arttıkça bu istek de güçlenir. Bu duygu, kişinin görev 

konusınıdaki davranışını etkilernesi nede..Tliyle, motivasyon yönünden özel-

li.kle öne..mlidir. Yönetici, astıarının kendi işinde söz sahibi oL~sı is-

teği.ni dikkate almalı ve bından yararlmınıalıdJ_r. En azından, herkese ken-

di iş durumunu etkileyecek değişiklikler hakkında önceden bilgi veriL~e-

lidir. Danışarak yöneltme işleminden, fikir elde etme ve astıarın bir 

proğramı desteklemelerini sağlama bakımından~ çoğu zaman, yararlanılabi-

yaratır; bunını sonucu olarak ortaya çıkan "biz" fikri, çoğu zaman güçll.i 

bir motivasyon aracıdır (88). 

Yukarıda açıklandı.ğı üzere, çalışanın işinde söz srulibi olması 

iyi bir motivasyon aracı. olmasına rağmen, yönetim bu araca yeterince ö-

işgJ~ü devT~ıe neden vlabilir. 

(88) ıilii~1M~, s.456-457. 
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G. Gelişne ve Başarı 

Birçok kişi işletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden 

önce v~sa zamanda yJkselme v~ gelişme olanaklarını araştırır. İşgörenler 

işletme içi ve dışı eğitim olanaklarından yararlanarak ve kişisel deneyim 

birikimlerine de dayanarak daha yüksek makamlara tırman:na yarışJ.na girer­

ler. Yeteneklerinin gelişmes.LDden ve gelişen yetenekleri~deL işletmenin 

yararlanmasını görmekten mutlu olurlar. Çünkü ortaya konulan başarı, hem 

kendilerine hem işletmeye, hem de toplU!I'z yararlı katkılar sağlc.ı.r. Bir 

işyerinin başarısı, işgörenlerüı.Lrı. teker teker başarı1.anııc. b2ğl:dı!:. 3i­

reye yeteneklerini geliştirme, yükselme ve başarı sağlama olanakları ta­

nındıkça, işletmeye daha çok bağlanır ve işletme tarafından tek yönlü sö­

mürüldüğü duygusuna kapılmaz. Bu arada kendisine olan güven duygusu işin­

de gösterdiği başarı oranında yükselir. Bir k:iJnsenin veri.m...lilik düzeyirün 

yüksekliği onun sahip olduğu veya kabul ettiği amaçların yüksekliğine bağ­

lıdır ya da o şekilde tahmin edilir. Bu görüşü desteklt=:yici. kanıtlar da 

vardır. Her şeyden önce içeriden ve dışarıdan saptarmuş olan amaçlar du­

~JmUnu dikkate alırsak görülür ki, eğer amaçlara erişmek bireyler için 

etnlanüı ve tutarlı ise Du yönde çaba narcaı--ıacaktır. Bunlar kendJsine gü-

verıi yüksek olan bireylerdir. Dışarıdan sapt2~an Brrk~çlara gelince, bura­

da amaçların başkaları tarafL'1dan saptandığı göriilür. Bu amaçlarL--ı diğer­

leri tarafından da kabul edilir nitelikte olması başarının yüksek olacağı 

anlamına g"ö!lir. Öte yandan, başarıyı artırıcı r;abaların kişisel ya da 

grupsal olması da tartışılabilir. Y.,is:isel başarJlun btrey üzerinde. daha 

etkileyici oldu~'~.:. söylenebilir. İşg:jrenir1 benlik du~~·g<ısu 5 çoğu kez kişi-

sel yeteneklerinin gelişme başarısından duğrudan doğruya kendi.sinin yarar-· 

le.nına j_steği!'"ıi C•:!:taya koyar. Bu yö::ıde moti ve edi d çab.::ıla:.-a giri.şilirse, 



B2 

işgörenlerarası yarışma da başlar demektir. Böyle bir yarışma işgören-

lerarası sürtüşmelere yol açacak boyutlara ulaşırsa işletmeye zarar ve­

rebilir. Rekabetin olumlu sonuçlar verebilmesi için rakipierin birbirle-

rinin çalışmas1na etld etmeyecek işlerde bulunmaları, yani bir:i..nin başa­

rısının öbürünün başarısızlığına yol açmaması ve başarı için nüL~ul ve 

objektif standartların reevcut olması gerekir. Bu koşulları taşıyan ve 

kontrol altında tutulabilen yarışma, işgörenleri daha çok çalışmaya yö-

nelteceği bir gerçektir. Başarıyı artırıcı çabalar grup açısından da ele .i 

alınabilir. Bir işi birlikte yapma ve ortak başarı duygusu yaratma işlet-

me için daha yararlı sonuçlar doğurur. Çünkü kişisel başarılar işgören­

lerarası kopukluklara ya da gruplaşmalar yol açabilir. ÜJ'sa çalışma grup-

larnıı motive etme; bireylerarası işbirliği, dayanışma içinde çalışma duy-

gusunu ve alışkanlığını geliştirir, üyeleri daha s:ı..b bir şekilde birbi­

rine bağlar, karşılıklı saygı ve sevgi, anlayış ort&uı yaratır (89). 

Yukarıda açıklandığı gibi, gelişme ve başarının iyi bir motivas-

yon aracı olmasına rağmen yönetim bu aracı uygun bir şekilde uygulamadı-

ğı takdirde işgücü devrine neden olabilir. 

H. ÖVme 

İşgörenLD yaptığı iş gerçekten ö·~L~eyi gerektiriyorsa, beğendiği­

rnizi açıklamakta hiçbir sakırıca yoktur. Ancal< birçok yöneticilerin bunun 

üzerinde durmadıklarını ve yapJ.lan bir işi beğendikleri halde, ilgili iş-

gören e bu.ı.-ıu gös t.enrıediklerini., hat ta buna gerek du):rıadıklarını görmekte-

yiz. Böyle bir dıınnnrla hiçbir şey söylememek ve de hatalı ya:;n.lan işler--

-----···-----
rpn) S-'t:ırn•-qTc·.r-rr~ Çal 1,07 t'l.DUL\\_,L) •\J ;.,) : _ışma ••• , s.93-94. 
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den dolayı işgörenleri devarr~ı azgrlarken iyi işler karşısında sadece 

susmak doğru bir davranış değildir. Pek tabii, övgünün de şekil ve dere-

ce bakımından miktarını kaçırmamak gerekir. Aksi halde övgünün değerini 

de kaybettirir. Bu miktarı belirlemede dikkatli olmak gerekir. Bazı in-

sanlar övgüye fazla önem vermezler, bazıları da övgüyü hazmedemezler. 

Bazı kimseler bu durumları sanki "kendileri için önemli değilmiş" gibi 

bir hava yaratarak açıklama yoluna gidebilirler (90). 

Yukarıda açıklandığı gibi, işgörenin yaptığı işin takdir ediL11esi 

ve gerektiği derecede "övülme"si iyi bir motivasyon aracıdır. Yönetici 

bu motivasyon aracını etkili ve uygun bir şekilde kullarwadığı takdirde 

işgücü devrine yol açabilir. 

I. Statü 

Statü, bireyin sosyal yapı içinde bulunduğu yerdir. Genellikle 

insanlara iş yaptumanın yollarından biri de ona yüksek statü tanımaktı.r. 

Burada hiyerarşik değil, fonksiyonel statü vermek, yani n1sana yaptığı 

işin o kuruluş için ne kadar önemli olduğu fikrini aşılarna"l(tır. Bireyle-

dan "değer verilme" ihtiyacı, sosyal yapı içinde "saygınlık kazanırıa" mo­

t~vi ile birleşir. Başkaları tarafından parınakla gösterilmek, övülmek, 

sJygJ_ görmek, beğeni kazan.rncık bu moti vin sonucudur. lıncak bu tür moti v­

ıJrin etkisi kişilere göre değişir. Bazıları aşırı derecede beğeniL11e 
ôi ;' gu.swru &ahi p>.eu, """' kişiler ise , aş ır ı ilgiden ve öVUlmekten kUşku 
drar ya da rahatsız olabilii. Kaldı ki, statlinün de her işgören için 

ı 
( 90) BAYKAL, ~tiva..c;yon .•• , s. 64. 



84 

aynı ölçüde değer taşıdığı söylenen~z. Birisi için belirli bir göreve 

gelmek ya da yükselrnek büyük bir hoşnut.luk duygusu veriı·ken, a:ynı duy-

gunun başkaları tarafından paylaşılmadığı çoğu kez görülür. Ölçüsü değiş-

mekle birlikte, genelde her insan övülmekten, yiiksek statü almaktaı-ı, önem-

li işler yaptığırıın söylen~esinden, ilgi görmekten kısacası beğenilmekten 

hoşlanır. İşte bu hoşnutluk işgöreni işe daha çok bağl~~ın ve isteyerek 

çalışmanın en güçlü faktörüdür. 

Statü yönetimin el:L~de olan güçlü bir motivasyon aracıdır. Bu araç 

yeterli etkinlikte kullanılınadığı takdirde, işgö:ren bu ar-acın yeterli et-

kinlikte kullanıldığı bir işletmeye geçmek isteyebilir. Dolayısiyle, iş-

gücü de~~ine neden olabilir. 

J. Çevreye Uyum 

İşgören çalıştığı çevrenin fiziksel koşullarına olduğu kadar sosyo­

psikolojik koşullarına da uymak zorundadır. İlk girdiği işte çalışma arka·-

daşları, varsa üstleri veya astlarıyla en kısa zaıııanda tanışma lı, onlar.ı 

yasında yaşamak isteyen bireyler uzun vadede işletmeye old11a~ kadar kendi­

lerine de yararlı olmazlar. İşgören, yeni katıldığı çevrenin gereklerine, 
\ 

geleneklerine, kurallarına en kısa zamanda alışmalı ve üzerindeki yaban-

cı lık duyg..ısunu atma lı dır. Şura sı bir gerçektir ki, her grup yeni gelen 

kişiye karşJ. her zaman istekli davTa'1Iii<:ı.z, belirli süre ona yabancı gözUy-

le bakar ve bazen de bas1a uygular. Çevreye uyum sağlaycıRayarılar bazen 

bunalımıara yoJ açabilen çeşitli so:::urılarla karşı kaqıya kalabili.rler. 

Grup dışırıdc, bırakı.lı:12.k, Gışanda kala'u.n yanlış çözüm yollarına sapma-

sına y•.)l açabilir. Yönetici, yeni ~elen ya da yer cleğiştire.rı işgörenlere 
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her konuda yardııııcı oLııalı ~ gerekli ve ye ter li bilgileri venneli, çalış­

ına arkadaşları ile en :!<.ısa zamanda kaynaşmasını sağlamalı ve böylelikle 

grup dışında kalmasıru. önleyici önlemleri bilinçli ve düzenli biçimde 

uygulamahdır. Aksi halde, işgücü devrine yol açabilir. 

K. Çalışmada Bağımsızlık 

İşgörenlerin büyiik çoğunluğu benlik duygusunu tatmin etmek ya da 

kişisel gelişme gücünü arttJ_rmak amacıyla bağımsız çalışma ve insiyatif kul-

laruna ihtiyacına önem. verirler. Bir kişi kendisini özgürlt..~ içinde değeri <2lan 

bir işgören olarak hisseder;. Çalışmada bağımsızlık kavra~ işgörenlere 

sınırsız bir örgürlQk verilmesi anlamına gelmez. Böyle bir uygulama var-

sa örgütsel yapının varlığından ve otoriteden söz edilemez. Çaüşmada ba-

ğırnsızlık isteği bireyin doğasından gelen bir duygudur. Endüstri devr:i~rııj 

öncesi ve hatta varlığını korı.mıa savaşı veren küçük işletmelerde bağırrısJ-Z 

çalışma duygusu..'1u doyurmak kolay olmasına karşın günürr;üzün gelişen tek­

nolojisi içinde bu duyguyu doyun:ıak ne yazık ki kolay olmBrrıaktadır. İş-

görenler aşırı baskı altında çalışmayı sevrnezler. Her konuda işlerine ka-

denle merkezcil yönetim anlayışını benimseyen katı ve sert yöneticilerin 

bulundUc,7u işletmelerde çalışan işgörenlerin pek verimli olm.a.dıkları ve 

ilk fırsat ta başka işletmeye geçmek istedikleri beklenebili.r. DolayJ_siy--

le de iş0icü de\Ti meydana gelebilir. 
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L. Sosyal Katılına 

Tüm işgörenler işlerneye girdikleri ilk g\ir:.den başlayarak çeşitli 

sosyal gruplara girerler. Başlangıçta yapay görüntiilü iliş1dlerin daha 

sonra sağlıklı, güvenli ilişkiler biçimine dönüştüğü izlenir. İşgörenle-

rin bir ya da birden çok gruba farklı amaçlarla da olsa katılması bir ih-

tiyaçtır. Sosyal katılım ihtiyacı uygu.laıııada farklı düzeylerde gerçekleşir: 

- İlk balr...ışta bu ihtiyaç bir gruba üye olma ve bütünleşme j_steğin-

den olduğu söylenebilir. Birey, gnıbun üyesi o.lduğu.rıu V!~ belirli 

bir yere sahip bulunduğunu kanıtlamaya çalışır. 

- Daha sonra işgören, nelerin olup bittiğini öğrenme ve bilgi edin-

me ihtiyacı duyar. BD istek grup yaşantısına katıL'na eğiliminı 

belirler. Yeterli bilgi alınmadığında grubun dışında kalma ve 

kişiliğini kaybetme korkusu başlar. 

- Son aşamada, iş gören grubun yaşantısını taşıyan ve grubun bir 

üyesi olrnaiULrı onurunu taşıyan kişidir. Grup değerlerini kendi 

değerleri olarak ~LL7~er. grJp varlığıncG~ sürd1.ir'J.L~e.sir~ 

nir. Katılına ihtiyacım.n bu son aşamasında birey duygu \·e düşün-

eelerini açıklama fırsatı bulmuştur ve :mtıtludur. 

Görüldüğü gibi, işgören işletmeye girdiği.rıde ya da işye:drLi. değiş·-

tird.:Lğ:tnde -:-sosyal bı.uplara katıma ihtiyacıı--ı.ı önce duyar) daha sonra pa-

sif olaraK: ka.tı.lır, c..ncak beli:r li bir süre sonra grup çıka:rlarını sa'vcman 

6'Tup içinde ve grJ.p için Y2-?2y·c. ... :r:ı aktif bü üyE durumuna dönU.şU.r. İşgören-

ler gerçekten bi.r ihtiyaç olar<.ik grup tcra.fındc...n ka[);ıl ed.i:lıııe gerçeğirıe 

ul.sşa:rıazlarsa, ç·ok iyl bir işlet.Pe bı1e olsa işJ.erini 1nrak.--.ıalan.:na neden 



87 

olabilir. Öte yandan, grup içi ilişkilerinden memnQ~ olan işgören aynı 

zamanda daha üretken olacaktır. YönQticilerin bir çoğu işgörenleı:in ön 

planda ekonomik ihtiyaçlara yer verdiğini düşünerek sosyal katılır.ı:ı:a ya-

rarnıa pek ina.ı.ıınazlar. Oysa işgörenlerin çeşitli gruplara lr..atıJ.ma ihti--

yacı sosyal olduğu kadar doğal bir olgudur. Bunun bilincine varan yöne-
.. 

tici sosyal ilişkilerin engellenmesini değil, geliştirilmesi yönünde uğ-

raş verir, çeşitli fırsatlardan ve araçlardan yararlanar@z işgörenlera-

rası ilişkilerin }~sına yardımcı olur. 

Yu ... k.:.arıda da açıklandığı gibi) işletmelerdeki işgörenlerj_n bir gru-

ba ait olması isteği bir zorunluluktur. Yönetici işletmesindek.i. gr-u.plara 

ve gruplaşrnalara gereken önemi vennelidir. Eğer işgören, bir gruba gire-

memişse veya girdiği grupta genel ortarn çok kötü ise, işgören, ônce grı.ıp-

tan uzaklaşmaya çalışacak, sonra gruptan soğuyacak, yalnız kalac3k ve so-

nunda da işgücü devrine neden olabilecektir. 

M. Rekabet 

~E'K8hP1 iinc·PlikJe= işin ağırlık ve. monotonluğu..--ıu rıisscttirmcyecck, 

dinamizmi ve şevki getirecek, çalışmayı kamçılayacak, dolayJ.siyle verim­

liliği artıracak bir araçtır. İşgörenin rekabete yöne1mesinin temel ne-

deni, gene saygı görme, tarun.'113 ve kendini gerçekleştirme ihtiyaçlarının 

bir görüntüsüdür. O halde, rekabet bir motivasyon aracıdır. Ne var ki., 

yönetici bu araçla oyllarken çok di:lr.katli oJrııak zorundadır. Çürı.kü reka-

be t, olt.:.-rı:lu moti vasyonurı yanında olumsuz motivasyonu d.01 ge tirebilir. Re-

lc::ıbetin aynı Z2m3.nda "işbir:liği" ilkesiı:Li ze.deleyebüeceğj de ileri sü·-

rüJ.e.bilir. ne \7ar ki, biri...'lcil olarak örgüt amaçlarıyla ınotive edilmiş 
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işgörenler için )~rıda belirtilen korkllya yer yoktur. Aksine, işgören-

ler için, kişisel a~çları ile uygun bir dengede birleştirilmiş olan br-

gütsel a.11açlara ulaşmak için reJr..abet yaptıkları bilinci öneı.ıılid:lr. Bu bi-

linç açısından bab.ldığında; rekabet korkulaca~ değil istenecek işbirli-

ğini bozacak yerde pekiştirecek bir olgudur. Bir yöneticinin denetiminde 

ve gözetiminde hata yapılmadan uygulanabildiği takdirde bir motivasyon 

aracı olarak kullanılabilir (91). 

Yukarıda da açıklarıdığı gibi, rekabet yöneticinin kullanırken çok 

dikJr-at etmesi gereken bir motivasyon araçtır. İş gören re."k.Rhete yör..eldi-

ğinde saygı gönne, tanınma ve kendini gerçekleştirme gibi ihtiyaçlarım 

giderecektir. Yönetim, rekabetin sonucunu işgörene adil bir şekilde öde-

mezse veya işgörenlerin giriştikleri rekabet anla~ızlaş~rsa, o z&~ı 

işgjcü devTine neden olabilir. 

N. Gurur 

Bir kimse bir yarışma yı kazanmış veya haklı bir övgüye kavLışrnuş 

::i~'?, ı:\Tlım rhıydııt;ıı t;::ıtm·in ve. mP..mnuniyetin bir kısmı bu nedenle duyduğu 

gurura bağlanabilir. EndÜStriyel süreçlerin gittikçe mekanize bir hale 

gelmesi işten gurur duyulması ve işgörenleri motive edebilmede yönetici-

lerin bundan yararlanabilmeleri konusunu gittikçe gJçleştirmekdir. Böyle 

o:!r..akla beraber insanıann çoğu yaptığı işten gurur duymak ister. O kim-

se işinde bu tatrılli-ıt bu1arnıyor.sa örneğin, spor, oyun vb. gibi alanlarda 

bu yüzden tatiPin olabilme olanakları arayacaktır. O halde işgörenlerin 

işinde veya iş çe\Tesimie gı.rrur duyabilecekleri koşullara yer ver~i.lmesi 
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1 

yöneticiye düŞen önemli görevlerden birisi olarak ortaya çı~~ktadır. İş­
ı 

gör~1lerin yabtıkları işten gurur duyabilmelerini sağlamada çeşitli be-

lirli tekniklerden yararlanılır. Örneğin, kişiler tarafından yapJ_lan iş-

ler ayrılmak yoluyla arada'k-i farldar belirtilir. Üstün düzeydeki iş başa-

rısının a'Tiirler tarafından göriD.mesi ve takdir edilmesi işgöreni motive 

eder. Bazı hallerde iş görenin bireysel olarak yaptığı işin ayırd edilmesi 

güç veya olanaksız olabilir. O zaman grubun yaptığı işi, gerektiği gibi 

Ö\iTı~k yerinde bir tutum olur. Örneğin, grubun ortak faaliyeti sonucu eri-

şilen başarının önemi belirtilebilir ve ortaya çıkan ürün diğerierine gös-

terilebilir. Kısacası, esas i tibariyle yapılması gereken üş, anlanı ifade 

eden işleri gerek bireylere gerekse gruplara uygun olan yollardan duyJia­

bil.ınektir. Kişinin mensup olduğu işletmenin gurur duymasırı..ı sağlayabilı.ııede 

herhangi belirgin bir yol yoktur. Ürünlerin kalitesi~ liderlik, işgörenle-

re eşit muamele edilmesi, işletmenin topluma sağladığı hizmetler, :'N:rt E:-

konomisine katkısı, istihdam sorununa yardımcı olması V·2 daha birçok şey--

ler işgörenin mensup olduğu işletmeden gurur duyabilrrıesinde yardımcı hu-

suslardır. Bir işgörenin mensup olduğu işletmeden gurur duyup ciuymaclığı, 

lir (92). 

Yu.'karıda da açıklandığı üzere, işgörenin mensup olduğu işletmeyle 

''gurur" duyabilrnesi iyi bir motivasycm u.<ısurudur. Yönetici işgörenlerinin 

i -şle.trr,eyle gurur duyabilecekleri or i:.a.'Ill hazırlamalıdır. Böylece) iş gören 

örgLi.t bütünleş:mesi sağlanabilir. Eğer yö::ıetici iş görenlerinin mensap ol-

d'L4_<;tı işletmeleriyle ilgili gurur d~ya'bilecekler:i ortanu hazırlaı:ıaz veya 

·------··---
(92) B:\.YKAL, H:.-ıtivasyon ••• , s.66-67. 
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bu konuya gereken önemi vermezse; iş gören gurur dur..ılabj_lecek başka iş-

letmelere geçmek isteyebilir. Dolayısıyle de işgücü devrine neden olabilir. 

O. Sosyal Uğraşlar 

İşgörenlerin boş zamanlarını değerlendirmek amacıyla işletıneler çe-

şitli nitelik ve içerikli sosyal uğraşılara yer verebilirler .. Bu uğraşlar 

kısaca şöyle özetlenebilir: 

Sportif uğraşlar: Çeşitli spor dallarında çalışma olanakları sağ-

lanı:r·, spor tesisleri kuru.lur, l<..c.rı;ılaşm.2 ya d.::t t ill1!UVal=:r dlizen-

lenir. 

- Geziler: Aynı iş dalında yer alan işletmelere geziler düzenlene-· 

rek işgörenlerin bilgi ve görüşleri geliştirilneye çah:;n.lır. 

- Kütüphane: İşgörenlerin kültürel ufuklarını geill..şletm~k ve ınes-

lek bilgilerini artJ.rmak amacıyla işletme içinde bir kütüphane 

kurulabilir. 

Özel günler ve eğlenceler: İşletme içinde ya da dışJ.nda özel gün-

her işletmerdn kendi alışkanlık ve geleneklerine göre değişir. 

Örneğin, bir tören, kokteyl, yemekli ziyafet: çay partisi, müzik 

şölen.i. vb. gibi olabilir. 

İşgörenlerin ka.tıJd.ığ:ı_ sosyal u.ğı:-aşların işletme. tarafJnöan destek-

lenmesi grup ruhum.m gelişrne8iıu rrıot.ive eder. Boş zamanları değerlendirme, 

.işgörer:lerle işverenin }:..s.y-ı1aşırJ[,_sır:.a ycırd_un eder. Ancak bu gibi u.ğraşJ.an.r1 

düzenlenmesi .işgörenlere bJ..rakıiırsa daha do.gııJ olur . .tşletrrıenin deneti-

ri yc..ı~lış yo:::uir~lara yol açabilir. Sosyal uğrc:şların iki yönlü öneıni var.:lı!": 
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Bunlardan birisi işgörenlerin boş zarnanlarını değerlendirerek hem kendi 

aralarJnda hem de yöneticilerle ka~1a~alarını sağlamaktır. İkinci ön~ıui 

yönü ise, sosyal uğraşıara katıla.11 işgöre...ı-ıler arasında başarı ve etkinlik-

leri izlenen doğal lideri.eri saptamaktır. Bu tür liderin ça.lışma zamanın-

da diğer işgörenleri. olwnlu ya da olıunsuz yc5nde e:tki1eyebi1ece:klerj unu·-

tulmarrıalıdır. Bir bütliı.-ı olarak değerlendirildiğinde hangi konuda olursa 

olsun, sosyal uğraşlar, işgörenleri işlebneye bağlayan, sevdiren ve moü-

ve edici klasik araçlar arasırıda sayılabili.r. GünUruüzde birçok işleti'tele­

rin bu araçlardan geniş ölçüde yararlandıkları görülür (93). 

Yukan.da da açıklandığı gibi, işgörenin sosyal uğraşıara katılrrıa-

sı, bireyin toplı..nnsal bir varlık olması nedeniyle önemlidir. İşgören sa-

dece işletmede çalışmaktan tatmin duymaz. .Ayra zaraanda, işletmedeki diğer 

arkadaşlarıyla da gezirmıek, müzik şöler:dne katıırıak, çay pa:ı:-tisi vb. gi-· 

bi sosyal uğraşlarda da bult.mr:ıaktan büy·'Jk mutlu1uk duyar. lX_)layısiyle, 

yönetici, sosyal uğraşıara özellikle gi.inli:mU.zde gereken öne...ıni gösterdiğin--

de işgören-örgüt bütUrıleşınesir..:i sağlamakta kolaylık sağlayacaktır. Yöne-

tici sosyal uğraşıara gereken önerrıi. vermez veya bunun faydalı olacağına 

ina~zzsa, i~görenlcr sosyal uğra§ların buıth~dugJ ışie~~elere 

teyebilirler ve dolayısiyle de işgücü devrine neden olabilir. 

Ç .. "'u ~ . .:.) 6-cı' cı.. şrr.c ••• ' s ... ' -·i. 

~--•dL· __________ ~_. ......... 



3. ÖRGÜTSEL VE YÖNETSEL MOTİVASYON ARAÇLARININ İŞGÜCÜ DEV1Ü 

tlzE'RİNE ETKİLE.Rİ 

İşletme y\inetiminin sab.ip olduğu bazı örgütsel -yönetsel motivas-

yon araçları mevcuttur. Bu motivasyon araçlarının neler olduğunu açıkla.-

mak s·uretiyle işgücü de\~i üzerine etkileri incelenecektir. 

A. Liderlik 

Örgüt üyelerinin motive edilmesinde yönetim iki yönlü bir rol oy-

nar. Her şeyden önce, ihtiyaçları tatmin etmek üzere kullanılabilecek a-

raçlar tam31Tien bireylerin dışında ve yöneticilerin denetimindedir. Hangi 

araçların nasıl ve kimlere uygularıacağına yönetim karar Yerecektir. Bu 

nedenle, motivasyon yöneticilerin en önemli çağdaş görevleri arasında 

yer aLınakt:adır. İki!l.ci olarak, yöneticilerin örgütte uygu.lad::;_kları lider-

lik tipinin, işgörenlerin tatmin ve veri.mlilikleri U.zer:Lnde doğrudan bir 

etkisi bulunduğunu göstermiştir. İşgörene dönük liderler, işgörenlerin 

bugünkü dı.ın.tnları ile olduğu kadar, onların geçm.i.şi ve gelecegi ile de 

ılgıler$ıektedırler. Bu tur yoneticıler için orgut uye~erının gelecekLe~~ 

eğitim ve gelişmeleri büyUk önen1 taşır. Onlar, üyelerJ..ı-:ı işle ilgili olm&-

yan probl?Jnlerinin iş teki ver:i..rrüilikleriyle yakından ilg~;.li olduğuıı.u bi-

li:ı: ve bu probleı:-ılerin çözü:niJ için işgörenlere yarcLı.mcı olmaya ç.ahşır-

lar. Diğer taraftan, işe veya üret.:i.ms dönük yöneticilerle işgörenleri ya-

lun ve s:ıb bir denetime tabi tut..-nakJ.a örgütte yüksek \'erim sağlayabile-

ceklerini düşünürler. İnsanlar yap.ı.cı. ve yaratıcı güçlerini ku.llanabil-· 

rnek içir. kendiler:Lne f:ı.rsa.!: ·._;-~riJ.:rrı::;.s.in:i isteder. Ke:ı.dilerine bu f.usa-

tın veriln:ıesiyle, onlc.r d<.:J.:.a v<::r·im1:i çalışmcıya motJve edilebib.rler. 
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Böyle bir :i.rnkfuun tanıniTl.2.sı ve işgörenlere işlerinde daha geniş hareket 

serbestisinin verilmesi de ancak işgörene dönülz, demokratik bir yönetim 

veya liderlik şeklüıde söz konusu olabilir (94). Miller'de, "iış tatmini-

nin artırılınası, devarnsızlığın ve işg'J.cü devrinin azaltılmasında lider· li-

ğin rolü" üzerine yaptığı bir örnek olay çalışmasında, liderliğin öne.rrıli 

bir motivasyon etineni old1lc,Ourıu bulnnıştur (95). 

Yukarıda da açıklandığı gibi liderlik önemli bir motivasyon faktö-

rüdür. Özellikle otoriter veya üretime dönük liderlik tüı-ü çok katı bir 

anlayışa sahip oldıJE;ıınd.::ın işglicü de·vrine neclpn olabi. ]jr. 

B. İletişjm 

İşletme içinde kurulan iletişim sistemi, hazırlanan program ve a-

lınan kararların uyg~anması konusunda işgörenlere bilgi veıınek @nacını 

güderken, aynı zamanda onların psikolojik yapılarını işletme amaçlarına 

uyarlarnak ya da değiştimek, tercihlerini ve davranışlarını yöneltmek, 

çizilen amaçlarLn gerçekleştirileceğine inanmak ve nihayet onları belir-

lenô! hedeflere sürekli 

tirmektedir (96). 

olarak motive eLuek ~..:'h..: 
~...L.u..ı.. cok vönlü .,. ... ,...., ......... ,~, ., ...... 

_Y O..L O..L ..LU.J... ge-

Yönetim, işgörenin ne kadar bilmesi gereklidir? Sorus\L~U sorup bu 

sor.ıya yeterli cevaplar vennelidir. Eğer, örgüt te dayanışma arzu edi1i-

yorsa, işgörene ke.ndi işinin sınırları dışında ve kendi bilgi sınırla-

(94) DİCLE-DİCLE, s.95. 

(95) La\o.Tence H.::'ITLLEB .. , Beha-dor Managen:Elt: The New Science of !-lanaging 

People at Work, Jol-ı.n iüley aııd Sons, A 'h7iley-Inter.scien::..e Publication~ 

New York, 1978, s.l23. 

s .1()0-lOl. 
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rını geni.şletecek bilgiler verilmelidir. İşgören örgütün genel amaçları-

nı, temel bölümlerin amaç ve faaliyetlerini, kendisinden ve birlikte ça-

lıştığı kimselerden neler istenildiğini bilmek zonı.Ddadır. Yönetici -işgö-

ren ilişkilerinin hemen her yönü iletişirrJ.e doğnıdan ilişkili buhmmak--

tadır (97). 

İletişim ilr~ türe ayrılabilir; tek yönlü veya yukarıdm1 aşağıya 

iletişim ve iki yönlü yani, hem yclcarıdan aşağıya ha~ de aşağıdan yuka-

rıya karşılıklı iletişim. İşgören ne yapacağını öğrenmek için üst'ten 

bilgi verilmesini ister. Yönetici de, verdiği bilginin işgörene ne dere-

ce doğnı ulaştığını veya anlaşıldığını öğrenınek için alt' tan bilgi ister. 

Böylece, hem yukarıdan aşağıya hem de aşağıdan yıılr-.arıya karşılıklı bir 

iletişim bağı kurulmuş olur. Ve genellikle de, işletmelerde böyle bir 

iletişi..ın sisteminin kt.Lrul.TflB.sı gerekir. Bu durumda, işgör.en ve yönetici 

arasında karşılıklı birbirlerini mılama, t&ılina ve örgüt amaçlarına bir­

likte ulaşma isteği kuv~etlenir. İşgören yapacağı işte ve ulaşılacak amaç­

lar için gerekli bilgilere sahip oİduğunda çalışmalarında daha dikkatli 

ve titiz davranacak ve kendini işe motive etinesi daha kolaylaşacaktır. 

C: nnıı" r.::ı 'l:7'!:3nt-"' ;=;.., .; cıi-n..,... 
- ----'5' --, J-r --o- -'"S ..... - ...... 

veya işten ayrılmayı pek düşiirımeyecektir. Çünkü, yaptığı işin ne olduğu-

nu ve so;:mcunun da ne olacağıı.-ıı bildiği için, işgören işiyle bir anlaında 

bütünleşmiştir. Ve işten ayrıl.'nByı pek di.işüniııeyecektir. Diğer bir deyim-

le, iş gören sorumm ne oldu~ı..ı:rıu ve bu sonınuıı çözUiifJ için nasıl bir yol 

(97) Herbert G.HICKS (Çev .Os:ıl2..!·ı Tf.KOK-Bintuğ AYTEK-Bi:rol :m.ı"2'1İN), örgüt­

leri....n Yönetim..i.: SisterrJ.e:r- ve Beşe:d Kaynaklar AçJ..s.ından> San Matb2.a-

sı, Ankara, 1976, ~;.408. 
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Tek yönlü ya da ı~rıdan aşağıya iletiştm de, üstemri verir ve 

ve iş gören de bu emre uymaya çalışır, iş görenin tepkisini üst' e :_iletme 

olanağı pek yoktur. Dolayısıyle de, işgören emir iyi ya da kötü ols1ın 

buna uymak zorundadır. İş gören bu dururnda, zarnanla kendisini.."1 sadece e­

mirleri yerine getiren bir araç olarak görülmesinden tatminsizlik duyabi­

lir. 

Yukarıda da açıklandığı gibi, iletişim gerek örgütün ve gerekse 

yönetirnin elinde olan çok güçlü bir motivasyon aracıdır. Yönetirıı bu. ara­

cın etkin kullanılınasına ve özellikle iki yönlü karşılıkh iletişime cı­

ğırlık vererek bu aracın uygulanabileceği ortamları hazırlayıp uyguladı-­

ğı zaman; işletmede işgörenler arasında karşılıklı kaynaşma ve işletmePin 

sorunlarını anlama daha da kolaylaşacaktır. Çünkü, işgören işletmesini, 

yönetim de işgörenlerini tanımaktadır. Dolayısiyle de işgören-·örgüt bü­

tünleşmesi sağlanabilmektedir. 

Eğer yönetim iki yönlü karşılıklı iletişime. gereken önemi vennez 

ve b1ınun uygulanması için gerekli ortamı hazırlamazsa diğer bir deyi.rnle, 

tek yönlü bir iletişim sistemi uyguJ.arsa, işgören işinden tatrrıinsizlik 

duyabilir ve dolayısıyle de, çift yönlü iletişi.min uygulandığı işletmele-· 

re geçmek isteyebilir. Sonuçta da, işgücü de\Ti.ne neden olabilir. 

C. Amaç Bir li ği 

İşletme yörıetimi..rıin en önemli işlevi, örgüt olarak işletme 2J~'l8.çları 

ile işgörenlerin amaçları arasında bir denge sağlamaktır. Örgütieri.n be­

lirJ.i a;ns.çlara ulaşmak için birer araç oldu."!zları gerçeği kabul edilirse, 

örgütsel ba;;arıyı "insaı·u. sömLirmekte" değil, "irısam. kazarmıakta" ar&ııak 
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gerekir. Bit başka deyişle, işletmeler "para kazanmak" kadar "insanı ka­

zanmak" politikasını uyguladığı sürece uzun vadede başarılı olurlar. Bunu 

gerçekleştinnek için en etkili yol, iş gören amaçlarını tanıyarale ona yak­

laşmak ve bu arada işle~~e aT~çlarL~ işgörenlere yaklaştırmak olduğu söy­

lenebilir. Eğer işgören amaçları ile örgütsel amaçlar arasında bir bütün­

leşme sağlanabilirse, bundan her iki taraf da y~zançlı çıkar. Burada en 

önemli rol yöneticilere düşer. Ortak a~ç inm1cını aşılayan ve ona ulaş­

roada ortak çaba harcanmasını hazırlayru1 yönetici hiç k~şku yok ki başarı­

lı bir yöneticidir. Buna karşılık, farklı nedenlerden doğan örgütsel ve 

bireysel amaçların çatışması son derece doğal karşılanması gereken bir 

olgudur. önemli olan bu çatışmayı kişisellik ve duygusallıktan so)~tlaya­

rak, toplınnsal ve akılcı tabana dayalı ortak amaçlara yönel tilebilmektir. 

Amaç birliği örgütsel birliğe yol açar. Amaç birliği kendiliğinden oluş­

maz, yaratılır. Bu birliğin yaratıcısı ise yöneticiler olmalıdır. Yöneti­

ci astıarına işlerinde dürüst ve verirnli çalışmanın işletme çıkarlarına 

olduğu kadar kendi çıkarlarına da dönük olduğurıa inandırabilirse, işgören 

örgüt amaçlarına katkıda bulunmakla kendi amaçlarına hizmet ettiği bilin­

einA VôrAhi1ir. Bu yönde isietme ve işgören kesiminin göstereceği iyı nı­

yetli çabalar ortak bir çizgide birleşmeyi kolaylaştırır. 

Bu motivasyon biçimi en etkilj_ biçim olabileceği gibi uygulanması 

da en zor olanıdır. Örgüt aınaçlarır..ın benlinsenme derecesi, amaçların ma­

liyetine ve işgörenin i."i-)tiyaçları ve değer yargılarıyla olan uygı.ınluğuna 

bağlıdır. örgüt amaçlarının be~~msenmesı işgorenin örgutten elde edeceği 

ödüliere, örgüt ile ilgili. kar~ları:rı alLrınıa.sına k.atılcı..rak geleceğini 

kontrol edebiL'T'.e irnkamna ve bc.ğJ..j_-nsızlLk. derecesine bağlıdır. Bu motivas­

yon biçimi. işgücü devrine:, rr;eıtiYasyonun artmasına ve örgüt c:omaçlarına 
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erişmek için gerekli olan yaratıcılığın ortaya çılanasına yol açabilir (98). 

Yukarıda da açıklandığı gibi, "amaç birliği" hem yönetirnin hem de 

işgörenlerin üzerinde durdukları öne.'Illi bir konudur. Yönetim amaç bir li­

ğini sağlamak için ortarn ve .iın.lz3nlar hazırlamak zorundadır. Aksi halde, 

"amaç birliği"ni elde etmek çok zordur. Amaç birliğini gerçekleştinnek 

için işletmelerde, Amaçlara ve Sonuçlara Göre YönetL~ modelleri geliştiril-

miş ve yönetim uygun ortam hazırlayıp bu programı desteklediği takdirde, 

önemli başarılı sonuçlar alınabilmektedir. 

İşletme yönetimi "amaç birliği ''ne gereken ilgiyi göstenııez veya 

buı1un başarılı sonuç vereceğine inanınazsa ve amaç birliğinirı gerçekleşme-

si için uygun ortamlar hazırla.ııaz ve bu proğramı desteklemez ise, işgören-

lerin amaçlarının gerçekleşmesi zorlaşacak, iş tatmini ve moral düşecek 

ve sonunda da işgören "arnaç birliği"nin uygulandığı bir başka işletmeye 

geçmek isteyebilecektir. Sonuçta ise, işletmede işgücü devrine neden ola-

bilecektir. 

D. Kararlara Katılma 

Bugün en çok üzerinde konuşulan motivasyon tekniği katılmalı yöne--

timdir. ~J yolla işgörenler, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol 

Oy'nayabiLrnektedirler. Y..atılinanın temelinde yatan düşünce, kişilerin ka··· 

rarlara katıldıklarında verilen kararı berıimseyecekleri ve destekleyecek-

leri gerçeği yatmaktadır. K.arara J.r.atılanlar sorunu.rı temelinde yatan ger-

çekleri daha iyi ve ayrıntılı olarak bilecekl.erinden kararın niteliği 

(98) Joser:h L.!'L.\SSIE (Çev. Şan ÖZ-"4LP ve diğerleri), İşleune Yönetimi, 

:&ıyteş Yayıncılık, B.l, Eskişeb.ir, 1983, s.145-:l46. 
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artmış olacaktır. ]ir rnotivesyon aracı olarak işgör.enlerin kararlara ka-

tılrnası isteniyorsa, bu aracı sadece işgörenlerin görüşlerini almak gibi 

göstermelik bir amaçla kullanmaktan. kaçınmak gerekir (99). Özellikle, ]n-

sanların kendilerini etkileyecek kararlara katılma isteği çok şiddetlidir. 

Uygulamadaki aksaklıkl.arın en önemli taraflarından birisi de, iş göreni 

kendisini etkileyecek kararlara katılmasını sağlamak, ancak alınew."1 karar­

ları uygulanın safhasına kadar ondan sakınmaktan ileri gelir. İşgörenlerL"1 

çıkarlarını gözeten plan ve programlar dahi onlara layık olduklan. için 

verildiği duygusu uyandJ.rılarak sunulmaz, aksine bir liitlıf şeklinde veri-

lirse, beklenen yarar elde edilemez (100). 

Olumlu motivasyon yöntemlerinin en önemlilerinden biri örgüt üye-

lerinin kendilerini etkileyen kararların alınrr~sına ~Etılrnalarının sağ-

lanmasıdır. Katılma rnünı.ki.in olduğu. kad<?-r çok sayıda örgüt üyesinin kaı:ar 

alma fonksiyonuna katılmasının sağlanmasıdır. Amaç, üyelerin, mürıikün ol-

duğu kadar çok, örgütün çalışmalarına fikren, ruben ve bedenen katılrnala-

rı; diğer bir deyinıle içinde üyelerin kendilerini kolayca örgüte ve ör· güt 

amaçlarına adayabilecekleri bir ortam yaratmaktır. t~elerin kendilerini 

..;1,......:1,...,._~..;-,...._... lr~-,-,"r"1"':"-"1.....,. ....,,.,'r""'.......,<-lf"":""'!''!"""~ ""7'0 .,.,,.,.,..,..,,,r.",......'M"'.-,~"1"r'\"" l,.r~f-.,1TT1'7:11"1-f ..;ı,.,. 'J...."""'-
..,ı..,..&..6...&..-'-'-".L.l-.......ı..L o..-.&..1. .&'\..~ ~.1.. ...&..'-4..L.. ...L.I.,a. ~..a.,...,_i....ı,, ....... ,_,~ ... '-6 "- ..._....)b......__.........._ ..... ..._._.._,.~..,......, .a.....-. ... _ı_......_,~....__~.__.._-'- _...._,__ •""''-

raber, harcanan çabalarda bir artış, fikirlerin kalitesinde ve iiyelerin 

moralinde bir yükselme, işe ve yönetime karşı daha olumlu tavır ve davra-

nışlar, işe gelmeıne veya geç geL'Tle oranlarında, uyuşmazlıklarda ve işgücü 

devrinde bir azalma ve değişikliklere karşı daha az olumsuz tepki gibi so-

ııu<,;lö..L.Ul UL i.. aya t;.L'k.aC:ağ.L C.cı ut=klerıeu.i.li.L ( 101) , 

( 99) S.A..BU~~CUD'~LU, Ç.alışma ••• , s .100, 

(100) ER .. B~, s.416. 

(101) DİCLE-DİCLE, 
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İşgörenlerin kararlara katılması olumlu bir motivasyon aracı olnm-

sına rağmen, bu katılmaya çeşitli itirazlar da yapJ.lmaktadır: Birinci gö-

rüş, "işin riski iş sahibine ait olduğuna göre işletJTienin yönetimi sadece 

iş sahibinin elinde olmalıdır". İşin riskinin işletme sahibine ait olduğu 

gerçektir; yalnız bu iddianın dikkate almadığı bir nokta vardır: İşletme-

nin hedeflerine ulaşamaması ya da zarar etmesi halinde yalnız iş sahibi­

nin değil, işgörenlerin de, hatta toplumun da kayıpları olacaktır. İşgö-

renler, işletmenin büyürnemesi ve gelişmemesi halinde veya kendini yenile-

yip pazarlarda rakiplerine yenik düşmesi halinde terfi etmek, daha yiik.sek 

ücretler elde etmek eğitinı proğrarnları yolu ile yeteneklerini geliştirmek 

şansından yoksun olacakları gibi daha ciddi durumlarda işlerini dahi kay­

betmek tehlikesi ile karşı karşıya gelebilirler. İkinci görüş ise, "İşgö-

renin kararlara katılması onun haklarının korwımasını engeller ve sendi-

kacılığa zarar verir". Bu görüşe göre, işgörenlerin kararlara katılmaları 

sendikacılığın ölümü demektir. ~iitekim A.B.D. sendikaları bu yüzden işgö-

renlerin kararlara katılası arzusunda değildirler (102). 

Yukarıda açıklandığı gibi, Amerikan işletme yönetL~ modelinde iş-

--~-----....:..-. 1-,...~.-. .,-1 __ ,..,...., 1-~"-- "1-............ -: ..! -..ı... ..... ---.,...-1--.-. T.-.-,.,....- ...... ~_.,.....c-..: ........ _... ..... ...::l'..-..1 .,:_.;.....,. ~~:.:. .-..1 -.-ro, 
Q.VJ...C..l~J. .1\...Q..L.CJ..ı...J..a...ı..d. .r\..O.l...ı...u.ı.ıc..ı...:::7.ı. ...L.:>l..Cı.ı.ı.uc..u.K.~.ı.ı, u~pvı.ı yvııCı......L-lu .uıvu.~...L...L.L.W....&..ı. VL..ıi....i. \.....a..~J..L 

işgörenlerin kararlara katılması başarıyla ve istenerek uygulannmktadı:r. 

Örneğin, Ouchi'nin belirttiğine göre, A.B.D 'de yılda ortalama% 26 ora-

nında işgticü dev-ri meydana gelirken; işgörenlerin kararlara katıldığı Ja·-

pon yöneti.ıı modeli.ı-ıin uygülandığı l'1alezya 'daki Penang şirkeUnde ise iş-

(102) Nezihe IİNUR, "İşletme Seviyesinde İşçinin Yönetime. Katılması .. , i. tL 

İşl.Fak.Dergisi, C.III, S.2, (Kasım-1974), s.412-413. 
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gücü devri oranı % 4'tür. Ü)'Sa bu sayı Malezya'daki diğer şirketlerde 

% 30 civarındadır (103). 

Yukarıda da açıklandığı gibi "işgörenlerin kararlara katılması" 

önemli bir mottvasyon araçıdır ve başarıyla uygulandığında da iş tatmi-

nini yükseltip işgücü devrini azaltabilmektedir. Dolayısiyle, işletme 

yönetimi bu araca gereken önemi vermelidir. Aksi takdirde, iş görenler bu 

aracın uygulandığı işletmelere geçmek isteyebilirler ve işgücü devrine 

neden olabilir. 

E. Yetki ve Sorınnluluk Dengesi 

İşletme yöneticisi her konuda tek başına karar \rerme ve tüm işgö-

renleri denetleme yeteneğine sahip olamaz. Bu durumda yetkileri~in bir 

bölümünü bir alt basamak yöneticilerine, onlar da gerektigiTide daha alt 

basamaktakileriDe devrederler. Kaldı ki, yöneticiler bazen yetkilerini 

devrederken sorumluluklarını da birlikte de\Tetmek isterler. Oysa yetki 

dağıtılır, fakat sorumluluk devredilemez. Sorumluluk ancak paylaşılabi-

lir. Nodern işletmeler giderek merkezcil yönetim modeii.nden merkezcil ol-

maya.11 modele doğru hızlı bir gelişme içine girmişlerdir. Herkezcil olma-

yan örgütlerde işgörenlere kendi yetki alanları içinde bağımsız karar al-

ma özgürlüğü tanınır. Yetkisini kullanan işgörene güven duyulur, onların 

en iy-l biçimde ·yetişmesine ola'1ak tanınır. İş gören için en iyi eğitim yo-

1u son.ınıluluk yLiklenınektir. Zar .. an içinde sorınnluluk ;-'ti.lzlenen kişiye aynı 

(103) 1\'illiam OUC'".tiT (Çev. Yc:J.:ut GC-:;r:pj), Teori Z:Japrnıların Yönetim Tarzı 

Nasıl işliyor? İlgi Yc.yıncılJJ\. Hodem Yönetim Dizisi, İstanbul, 

1987, s.l83, 203. 
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ölçüde yetki verildiği kabul edilirse, birey karar çevresinin genişleme-

si ve bağımsızlaşması oranında kişiliğine kavuşur ve moral düzeyi ytikse-

lir (104). 

İşe motive etmede yetki devri önemli bir rol oynamaktadır. A'1calc 

yetki devrini amirlerin anla.rnsız, can sıkıcı ve yorucu nitelikteki işle-

rin tümünü astıarına vermeleri biçiminde aı-ılamamalıdır. Bir işin yapırrıı 

yetkisinin amir tarafından ast 'ına veriL'liesi ve işin yapılmasırrın çok ya-

kından izlenmesi de yetki devri anlamına gelmez. Yetki devrinin söz konu-

su olabilmesi için aıniri..11 yaprnakta olduğu işlerden bazılarını astıarına 

gerekli sorumluluk ve yetkilerle birlikte vermesi gerekir. İşe motive 

etme ancak bu nitelikteki yetki devTinin varlığı ile m~~iin olabilir (105). 

Yönetici kendisine bağlı işgörenin yeteneklerini, bilgi ve beceri 

derecesini gerektiği gibi ölgrrJş ve değerlendirmiş ise, ona uygJn bir öl-

çüde sorumluluğu :levret;ııesi genellikle çok olumlu sonuçlar verir. Yetki 

ve sorurrıluluğun görevli kişiye yeteri kadar devredilmesi önemli bir mo-

tivasyon faktörüdür. Böyle yapıldığı takdirde, amir onu işi ile başbaşa 

işgören kendisini belirli sonuçlara erişmekle sorumlu hissedecektir (106). 

Böylece işgören, saygı ve tanırı.iııa ihtiyaçlarını tatmin edecek, işle iJ.gi-

li faaliyetlerinde özgürlük kazanacak ve bencil ihtiyaçlarını giderici 

davTanışlara yönelebilecektir ( 107) . 

( 104) SABL.ı"NCUoGLU, Çalışma ••• > s. 88-89. 

(105) ŞEK4.L!\. LAR, s.293. 

( 106) BAYK.tı.L, l'bti vasyon 

(107) KAl'l~AK, s.l33. 

. . . ' s.67 . 
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Yukarıda da açıklandığı gibi, "yetki ve sorumluluk dengesi" yöne­

ticinin kullanabileceği bir motivasyon aracıdır. Yönetici işgörenlere 

yetki ve sonnnluluğu denk olarak devre tınelidir. Diğer bir deyişle, yö­

netici sorumluluk de\~edip sur~ıulukla eş değerde yetl~ de devretrr~zse 

işgören aleyhine bir duru~ vardır; yani, işgören bir faaliyetin sonucun­

dan sorumludur, fakat bu sonuç gerçekleşirken herhangi bir etki gücü ol­

maması anlamını taşır. Eğer yönetici, işgörene yetki devredip sorumlu1uk 

devretmezse,; işgören yaptığı her hareketin sonucunda~ sorumlu olmaz, so­

nuçta da işgörenin yaptığı her hareketin kötü bütün faaliyetin sonucun­

dan yönetici sorumlu olacaktır. Eğer yetki verilip sorumluluk verilmeyen 

ast ya da işgörenin faaliyeti sonucu yetki verilip sorurnluluk verilmeyen 

ast ya da işgörenin faaliyeti sonucu meydana gelen bütün zarar veya olum­

suzluklar yöneticinin olacaktır. Dolayısıyle, üst ya da yönetici istB~edi­

ği veya haberi olmadığı bir faaliyetten doğan olumsuz davranışların da 

sorumlusu olacaktır. Yönetici açıklanan bu yetki ve sorui11luluk dengesiz­

liğinin yarattığı olumst~ sonuçların meydana gelmemesi için gerekli önlem­

leri almaktır. 

Yetki ve sorı..u"'llluluk dengesi arnaçları..~a uygu..'l. şekilde uygulanır sa, 

işgörenin işletmeye bağlılığı artar, işten duyduğu tatmini ve dolayısiy­

le morali yükselir ve işgücü de\~i azalır. Tersi durumda ise yetki ve 

sorumluluk dengesi mevcut değilse, o zaı11an işgörenin işletmeye bağhlığı 

azalacak, işten duyduğu tatmini ve de morali düşecektir. Sonuçta da, iş­

gören yetki ve scrurrıluluğun denk olarak uygulandığı işletmelere geçıııek 

isteyecek ve işgücü devTine nede.ı'1 olabilecektir. 
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F. Eğitim ve YUkselme 

Eğitim ve yükselme politikası çoğu kez işletmelerin motivasyon po-

litikasıyla birlikte yürütülür. Bu iki kavram özde birbirini tarr~ar ve 

genelde benzer amaçlar güder. Eğitim bir ihtiyaçtır. Güdülen amaç ise mes-

lev~ ve teknolojik gelişmeleri yakından izleme, bilgi kapasitesini geniş­

letme, ayru ya da farklı branşlarda uygulanan yeni yöntemleri öğrenme, 

mesleki gelişmelerin gerekli kıldığı teknik ve bilimsel konularda yetişme 

ve bütün bu gelişmelerin sonucu olarak kişisel yetenekleri artırmadır. Yük-

selmede güdülen amaç ise, yeni bilgi ve yetenekler-i rı kazarı.ılır.ası yoluyJ.c 

daha iyi ve daha üst görevlere tınnanmaktır. Eğitim çoğu kez yükseLmenin 

aracı ya da basamağıdır. Bir başka deyişle, eğitim işgöreni mesleğe hazır-

larken,yükseLııe işgöreni daı.'la üst mevkilere yöneltir. Aralarındaki bu sı­

kı i.lişki nedeniyle bu iki lr...avrarru çok farklı biçimde değerlemeye gerek 

yoktur. Bu konuda işletme yöneticilerinin bilmesi gereken önemli nokt-=. şu­

dur: İşgören işletmede en az dolgun bir ücret kadar yükselme şansı arar. 

Yt~~selmek) dinamik bir yaşantı sürdüLrmek isteyen her işgörenin 

dir (108). 

özle:ni-

İşgörenler, çalıştıkları işle:dnde yükselme olanakları da isterler. 

Çünkü insanlar işleri iyice öğrenip tecrübe kazanchkça, iş yelmesaklaşacak, 

bulundukları mevkilerdeki yetldlerirü ve dolayısiyle soruırıluluklarını ye-

tersiz bulacaklardır. Bu nedenle, daha yüksek yetki ve soru.'Tlluluklarla 

çalışmayı arzu edeceklerdir. İlerlem:.;. ya da yükselme yolları tıkanan yöne-

ticilerin çalışma gayret ve şe.-k:: eri c: zalacaktır. Şu halde, yiikse lnıe işye-

rinde :ıir motivasyon aracıdır. P...stları..--ıa yükselme c~lanağı gibi bir motivas-

(108 ) C"AB' · ·rrrT, -; , Çal OC 
, 0 m,,_.uCX.,LU, .ışma ••• , s. / __, • 
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yon sağlayan yönetici, plan ve proğramlarını uygulamaya ko)~ için ken­

disine yardım edip işbirliğini kolaylıkla kabul edecek bir destek sağla-

mış olacaktır (109). 

Yükselme olanağı etkili bir motivasyon aracJ.dır. Bunun bir nedeni, 

yükselmenin değişik ihtiyaçların tatrrdn aracı olmasıdır. Diğer bir neden 

ise, bir işgörene yüksek ödüller sağlaması, iş unsurlarında ve gözetirnde 

değişiklikleri kapsamasıdır. İşgörenlerin ~ikselmek istemesi için temel 

olabilecek dört neden sayılabilir. İlk olarak yükselme, bir işgörene daha 

yüksek ilerleme iff~anı sağlar. Yeterlik duygusunu geliştirir. Yükselme, 

işgörene, güç ve ilerleme duygularını artıran, kuvvetli psikolojik ödül-

ler sağlar. İkinci olarak, işgörenin kendi kendini yönetme arzusunu ger-

çekleştirir. Kendi kararlarını kendi vermek istek ve yeteneğini duyan iş-

görenler için kendi kendisinin efendisi olmak yararlıdır. Üçüncü olarak, 

)illiBelme, işgörene kuv~etli bir prestij duygusu sağlar. Prestij genellik-

le işin önemini, sorumluluğu ve sosyal statüyü kapsayan :yiiksek mevkilerle 

birlikte bulunur. Son olarak, ıiikseL~e, gelirde bir artışı da ifade eder. 

Yükselme, parasal kazancın psikolojik kazançlarla birleşmesi ile, aynı 

yaratacaktır. Yükselme iş göreni daha yukardaki bir maaş sınıfına getirir s 

böylece maaşın üst sınırı da yükselmiş olur. Yükselme, kayırıcılık yerine 

kişisel yeterlik ve iş başarısına dayandırılırsa etkin bir motivasyon ara-

cı haline gelecektir (110). 

----------------~--~--------

(109) EREN, s.410-411 

(1.10) Kae H.CHUNG (Çev. Oya ÇİFTÇİ), ''İsteklendirme Kurarın ve Araştırma", 

A.İ.D., C.V, S.4~ (Pxalık-1972), s.l29-130. 
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Yukarıda da açıklandığı gibi, eğitim ve özellikle ylikselme yöneti­

min kullanabileceği çok önemli motivasyon araçlarındilll birisidir. Yöneti­

ci bu araçla oynarken çok dikkatli davranmalıdır. Çünkü, bu aracı kişisel 

yeterlik ve iş başarısına göre değil de adam kayırmaya göre kullanırsa, 

işgörenlerin işletmeye bağlılıkları azalır, iş tat~ini düşer ve işgören­

ler eğitim ve yükselmenin mevcut olduğu işletmelere geçmek isteyebilirler. 

Dolayısiyle de işgücü devrine neden olabilir~ 

G. Adaletli ve Sürekli Bir Disiplin Sist~~ 

Adaletli ve sürekli bir disiplin sistemi ile ilgili ş11 açıklamalar 

yapılabilir (lll). ihtiyaçlara cevap verilmesi kadar şik..ayetlerin değer­

lerıdirilmesi de motivasyonda belli başlı bir tatmin kaynağı ve araçtır. 

Yerinde cezalandırma ve ödüllendirmelere gibnek adil bir disiplin siste­

mini gerektirir. Bu dururn,eşit muamele ilkelerine sadık kalırayı doğ..rrduğu 

için, astıarın görevlerine karşı şevk ve ilgisini önemli ölçüde artJ.ran 

bir motivasyon aracıdır. İşgörenlere memnun olmadıkları rnua~eleler hakkın­

da şikayet edebilme olanakları tanırnalıdır. Şikayetler kısa zamanda ve ti-

nancını yansıtan şikayetler dikkatle incelenip düzeltici önlemler zw~­

da alıDITadığı durumlarda işgörer~ işirıe ve üst\i~e karşı aldığı tutum o­

lurrısuzlaşacaktır. Pek doğaldır ki, böyle duru-rnlar işgörenin işine karşı 

duyduğu ilgi ve arzuyu önemli ölçüde azaltacaktır. Yöneticiler, kendi e­

mir-kumandaları altındaki astıarını işlebile J.çınden gelecek her türlü -ı::eh­

li.lzeye karşJ. korumalı ve çıkarlarını gözet..'lielidir. Burada.lz.i çJ_karJ ar, üc-

(lll) EREN, s.417-418. 
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ret, çalışma koşulları: zamanında ve kaliteli hammadde temini, yükselıne 

olanakları olarak belirlenebilir. İşgörenlerin bu türlü sorunlarına ödül 

ve sürekli ilgi gösterilmesi şikayetleri azaltınakla kalmaz aynı zamaı.-ıda 

işgörenlerin yöneticilere kcı..rşı duyduğu bağlılık duygusu geJişir. 

Haklı ve sürekli bir disiplin sistemi aynı zamanda cezalandıriT~ 

yön tenılerini de içerir. Gerekli uyarılar zamanında yapılmalı, ancak olay­

la ilgili belgeler tespit edilmelidir. Her durumda uyarı işgöreni iş ar­

kadaşları içinde küçük düşürecek şek..i.lde yapılınamalı, mümkünse gizli tut­

maya gayret etmeli ve aynı zamanda ilgiliye savunma olanağı tanımalıdır. 

Daha sert cezalandırma yöntemleri uygulamak gerektiği zaman düşman gibi 

davranmamalı, ilgiliye açık bir dille hatasının ne getirdiği ve bu ceza­

nın neye dayanılarak kendisine verildiği bildirilmelidir. Disiplinin ama­

cı davranışlara olumlu yön vermektir. Cezaların takdirinde suçun işleniş 

koşulları, suç işlerken suçun manevi atmosferi yani tahrik olup ohıadı.ğı, 

suçlunun daha önceki davranış ve tutumları ile kişiliğinin dikkate alın­

ması grekir. Disiplin cezalarında çok gevşek davranmanın olumsuz etkileri 

olduğu gibi sert ve haşin olmanın da hiç bir işe yaramadığı gibi işgöreni 

Adaletli disiplin aynı zaıııanda her şeyin daha önceden planlı ve 

proğramlı bir şekilde du)~sıru gerekli kılar. Bu yJzden her olumlu 

ve olumsuz d.avrarı.ışın karşılığında ne göreceği önceden saptanmalı ve iş­

gören eyleme geçmeden bunun sonucıında ne göreceğini bilmelidir. Kısaca 

özetlenirse, adil, sürekli ve di.ld<atli bir disiplin sistemi kuı.ınak, rneJn-

m.L.-ı.iyetsizJ.i.k kaynağı değil, aksine işbirliği ve işgömıe arzusu.ı1u k.-uvvet­

lendirici bir motivasy.~n aracı olarale karşırn.ıza çıkar. 
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Burada önemli bir noktanın daha belirtilmesinde fayda vardır. İş­

letme, işgören tarafından da~~ adil bir kuruluş olarak düşünülmelidir. 

İşgören, üst 'ünü ya da iş arkadaşlarını adil olarak kabul etmese bile, 

kendi deneyimleri ve başkalan.ıı.ın yaşadığı örneklerle işletmenii-ı daima 

işgörenlerine karşı adil da\Tandığını bilmelidir. Böyle bir anlayış yer­

leşirse, kişiler personel politikasını benimseyecek ve yönetiminişgören­

leri işten çıkarma sorunu kendiliğinden ortadan kalkacaktır. Sayısız olay­

lardan edinilen tecrübeler, kişilerin iş arkadaşları ya da üstleriyle so­

runlara neyin neden olduğunu anıatma fırsatı verildiğinde ya kendiliğinden 

işten ayrıldıkları ya da kendilerine karşı yapılan suçla~aların doğru ol­

madığını kanıtladıklarırtı göstermiştir (112). 

Yukarıda da açıklandığı gibi, adaletli ve sürekli bir disiplin sis­

t~~ yöneticinin kullanabileceği bir motivasyon aracıdır. Yönetici bu araç­

la işgörenlere adil davraTh~dığı za~ işgörenlerin işe bağlılığı azalır, 

iş tatmini ve morali düşer ve sonuçta da işgören bu aracın uygun şekilde 

kullandığı işletmelere geçmek isteyebilir. Dolayısiyle de, işgücü devTine 

neden olabilir. 

H. Değerleme 

İşe motive etme amacıyla yukarıda belirlenen modellerden sonra uy­

gulanması gereken bir yöntem de işgörenlerin çalışmaların:m değerlendiril­

mesidir. Çalışmaların değerlendirilmesi bir yandan işgörenlerin ça11.şmal.a­

rl.11L.rı değerlendirilmesini öte yaı.ıdan da bu değerlendirme ile ilgili bil­

gilerin işgörenl~re aktarıLmasını içermektedir. Çalı~nanJn değerlendiril-

(112) ouorr~ s.233-234. 
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mesinin arnacı işgörenlerin çalışmaJ.arım.n işletrnerı...in hedefleri doğrultu-

sundaki başarı oranını saptamaktır. Bu değerlendirmeler yapılırken en 

azL~dan iki yönlü bir değerlendirme söz konusudur. Amir astlarınliı çalış-

masını değerlendirirken astlar da çalışrnalarım kendi kişisel görU.şlerine 

göre değerlendirrnek eğilimindedirler (113). 

Değerlendirme konusuntuı çetin tartışmalara yol açan en önemli so-

runu, bireyin kişiliğinin mi yoksa işteki başarı derecesinin mi değerlen-

dirileceği sorunudur. Klasik yaklaşım, kişiliğin değerlendirilmesine büyük 

önem verirken, modern yaklaşım daha çok kişinin işte gösterdiği başan. de­

recesini ölçme eğilimindedir. Klasik yaklaşınun te.11elindeki varsayım, ki-

şisel niteliklerin, özelliklerin ve alışkanlıkların kişinirı çabasına yan-

sıyacağı ve onun başarısım etkileyeceğidir. Buna göre, kişiliği oluşturan 

özellikler her şeyden önce gelir. Bir değerlendirme sisteır.ind.e önemh olan 

bu özellikleri saptamaktır. Hodern yaklaşımda ise ki.şi.sel özellikler o 

kadar önemli değildir. Yeter ki, kişi işinde başarı.lı olsun. Bu nedenle 

modern sistemler, kişinin ne olduğu ile değil ne yaptığı ile ilgilenir. 

Kişinin karakteri değil somut başarısı gözlemlenir. Uygulamada çoğu kez 

iJu iKi yaklaşmıı...rı Karrna biçi.rıüerine rastlanır, Gelişmiş sistemler, c;e;;ü-

li Iı:ıeslek ve iş kategorileri için geçerli olan başarı değerlendirme ölçüt-

lerini geliştirmeye çalışmışlardır. Böylece, öğretmen. doktor, daktilo ve 

polis me.ı1!11rlarının değerlendiriLııesinde farklı ölçütler kullanılmaktadır. 

Böyle bir sistemin klasik yaklaşıma ora..'lla daha güç kw:-u.lab.ileceği açık­

tır. Öte yandcın, bazı meslek dallarında kişiJik faktörünün önemi küçi.i!L.se-

ne.rnez. Gerçi yakl•-:.şım, mesleğin ve yapılan işin niteliklerine göre, kişi-

(1-13' CCf""'"'AIAn ·?O" \ ..ı... ) ~/ .ı.'.'\ .. d .. J...t-~ . ı.~.... s . .,._._/ _j. 
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lik faktöıii büsbütün ihmal edilmeksizin ilgilinin işteki başarı derece­

sinin saptanmasına ağırlık vermek olabilir (114). 

Yukarıda da açıklandığı gibi, değerleme yönetiw~n elinde motivas­

yon araçlardan birisidir. Değerleme yöntemi uygun bir şe:V...ilde yapılırsa 

işletmeye büyük faydalar sağlar, yani işgörenin işe bağlılığı artar, iş-

te tatmini ve morali yüLkselir. Fakat, değerleme yöntemi işgörenlere uy~~ 

olmadığı takdirde işgörenlerin işe bağlılıkları azalır, iş tat~dni ve mo-

ralleri düşer, sonuçta da işgörenler uygun değerlemenin yapıldığı işlet-

melere gitmek isteyebilirler. Dolayısiyle işgücü de-v-.ı:ine nederı olabilir. 

II. İŞGÖREN AÇISIND&~ İŞGÜCÜNÜN KİŞİSEL VE SOSYAL ÖZELLİKLERTIJİN 

İŞGÜCÜ DEVRİ ÜZERİNE EY.KİLERİ 

Birey amaçlarını gerçekleştirrnek üzere katıldığı örgüte bir takLm 

özellik ve niteliklerle gelir. Bu özellik ve nitelikler bir yand&1 birey-

sel amaçların belirlenmesinde etkili olurken, diğer ya~dan bireysel amaç-

ların başarılmasına aracı olan örgüte, örgütsel amaçların başarılmasına 

işgücü devri üzerine etki eden faktörler açıklanacaktır. 

1. CİNSİYU 

Günümüz işletmelednde işgörenler olarak erkekler ve kadınlar ça-

lış::-2~:t2::b..r. frkekler ve !:ad.ınlar i!r..i ayrı c;>:.siyeti if2.de etmektedir. 

Daha önce anlatılan işe motive edici etkenler, erkekleri olduğu kadar 

kadı...'1ları da etkiler. i):..ınunla beraber, işe motive eden etkenierin etki-

(114) F...i.kmet Tİ...l\fL1R, "Personel Başarı Değerle..TKlirilmesi ve Tdrk .Adli Yar­

gı Örneği, A.İ.D. CXVI, S.3, (Eylül-l983), s.7. 
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lerinin, değişik kişilerde değişik zamanlarda a)~ıcalıklar gösterdiği 

kabul edileliğine göre, bunlardan herhangi birinin dal-ıa etl<ili olup olma­

dığını incelemek gerekir. 

Cinsiyet ile işgücü devri arasındaki ilişkiyi araştıran kurarrıcı 

ve uygulamacılar, iş hayatının daha çok ev işleri için yaratıbnış olan 

kadınlara ağır geldiğini ve bu nedenle de kadınlarda işe gelm~~e ve işi 

terketme daha sık rastlandığını (llS); ve kadınlar evlenip çocuk sahibi 

olduklarından ve çoğunlukla yarı vasıflı ve vasıfsız işçi olarak çalış-

tıkları..rıdan işten ayrıLırıa eğili.rnler;nin fazla olô.rğu.'lu (116); 3:J"'rıcc, kız-

ların yeknesak işleri daha kolaylıkla yaptıklarını, deği~neyi se·~edikle-

rini ve işlerini ve boş zamanlarında ne yapabileceklerini, belirli bir 

şekilde hayal ederek yaptıklarını söylerler. Belirtildiğine göre, böyle 

kızlar, basit işleri severler ve iş ne kadar kolaysa kızlar iç.in o kadar 

iyidir. Çünkü böyle işleri yaparken hayal kunnaları daha kolaydır ve ha-

yal dünyası gerçek dünyadan daha renkli, heyecan ve mutluluk verici oldu-

ğuna göre, buna imkan veren işler kızlar tarafından daha çok isten~ekte-

dir. Belki bunda gerçek payı vardır, arna bu tür kızlar, kadın toplumunun 

gerçek örnekleri olrr.ıaktan daı"ıa çok, bir böliiı~üı.ıü ternsil ederler'. Bu kız-

ların çoğu okul ile evlerune arasında geçen zamanı doldurmak için -ve bel­

ki de çoğu zaman eş buL~k için- 2-şe girerler. Aslında bunların girdikle-

ri işte meslek sahibi olmaya hiç niyetleri yoktur. Bundan dolayı daişe 

m8tive eden etke:ı.'1lerin bir k.1.sn1ı bu k.1.zlar üzeri..11de hemen hemen etkisiz-

dir, bazıları ise daha etkilidir; para, düzenJi bir orta~, yeknesaklık ve 

(115) EREN, s.2.1.6. 

(116) BA.YSA.L, "İşlet:mele..."':D.e~ •. , s .88. 



111 

a)mı okuldan veya komşulardan gelen diğer kızların alışkanlıklarını ta-

kip etmek gibi. Bundan dolayı, bu duygularla işe giren kızlar için, işi 

daha ilgi çekici kılma çabalarınLTı bir değeri olacağı şüphelidir. Ama 

yükselıneyi isteyen ve DlLT1U başarabilen pek çok kadın vardJ.r ve bu.rılar 

arkadaşlarını işe motive eden araçlarla şüphesiz etkilenmekted:i.r (117). 

Yurdumuzda yapılaı·1 bir araştırmada, bir k:ısllll işletmede kadın iş-

görenlerdeki işgücü devr~ erkeklere göre daha yüksek olduğunu belir­

tirken, bir kısmı bu görüşe katılrnarrıış ve bir kısmı da kararsız oldukla-

rLıı belirwüiştir (118). 

Yukarıda da açıklandığı gibi, işgörenin cinsiyeti işletmenin başa-

rısında önemli bir faktördür. Erkekleriı-ı ve kadınların hayattan beklenti-

leri ve toplumdaki rolleri farklı olduğu (erkeklerin baba ve aile reisi 

olması, aileyi geçindinnek için mecburen çalışmak zorunda oluS'u; kadın~ 

ların da iyi bir eş, çocuklarının annesi olması ve ev işlerinin soruı!llu-

luğunu yüklenmesi gibi) içindir ki, işletmeler işgören alımında cinsiyete 

gereken önemi göstermelidir. Kadın işgörenin evlenmesi d~~da eşinin 

yi geçindirecek şekilde :yiikselmesi dururrrunda, kadın iş.L'1i sev se de sev:ne-

se de bırakmak zorunda kalabilir. Dolayısiyle, kadınlar, erkekler gibi 

güvenilirbir işgücü özelliğüıe sahip değildirler. Böylece kadın işgören-

lerde işgücü devri erkeklere göre daha fazla olabilir. 

(ll7) R.ogcr F.TBEDGOLD (Çev.Cevdet .lu.'K .. .\N), Çağdaş Çalışma IX.tzerıinde Ki­

şilerarası İlişkiler, .. L..n.lç.ara, 1970, s. 95. 

(118) Sera ÖZKA.ŞAR-Zeki AK.SJı.S, "İşletnel.er.imizde Beşeri F,ayr..aklann Özel-
,_:ı.., • . yr.· • ., (A- . ) v·· • r· lT r·,-ı Tk·t '=Cnct I)er<"'-i<::j ..ı....uu...erı ve onetıro.ı , ,_"ti.aşı:ırma , .ı.onetıı:ı .c,. ·.? ·--- .ı.~ •. ::ı ·~ 6-·-· ., 

Y.2, S.S (Te.rrımuz, Eyl.ül-1976), s.ll3. 
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2. 'fA!i} 

İşgücü devri genel ·olarak, yaşla azalmaktadır. Bu konuda yapılan 

araştırmaların büyük çoğurrluğu yaş ile işgücü devri arasında olmnsuz bir 

ilişki bulmuşlardır. İşten ayrılmalar kişisel amaçların iş olanakları ile 

uyuşw~sı ile doğrudan ilişkilidir. İşgörenin iş konusundaki bekleyişle­

ri işinin gerekleri ile uyuştuğu za~ işgörenin kalması olasılığı çok 

yüksektir. Ayrıca işgörenler, işe girmeden önce kendileri için meslek a­

çısından bir yön tayin etmemiş olmaları nedeniyle çoğunlukla işe U)~ sağ-

layamamamktad.ırlar. Bu da genç işgörenler arasındaki yüksek işgücü devri-

ni açıklayıcı niteliktedir (119). 

En yüksek işgücü devri 30 yaşına kadar olanlarda görüldüğü bugJn 

ink§r edilemez bir gerçektir. Özellikle erkek işgören bu yaşa kadar ken­

dini oldukça hür hisseder. Ayrıca önirne pek çok fırsat çıkmaktadır. O da 

bu fırsatarı değerlendirmeye çalışır. İşgören 30 yaşını aştıktan sonra 

40 yaşına kadar işini kolayca bırakmamaktadır. Bu bakımdan 40 yaşına ka­

dar olanlarda işgücü devrine ait gösterge 30 yaştan sonra aşağı doğru bir 

yol çizmektedir. 40-45 yaşları arasında güsLe!gerıi.ıı Lek.L<::iL' yuka::cı ç.ıl\:t.ı~ı 

görülür. Sanki işgören 'bu yaşlarda önüne ç~kacak en son fırsatı değerlen­

dirme çabasındadır. Çalışma verimi )iiksektir ve d&~a fazla ücret aliTası 

gerektiğine inanır. 45 yaşından sonra gösterge bir dalıa yükselmeı.'T!ek üze-

re aşağı inmeye başlar (120). Çünkü, orta yaş grubunu aşan kirr~elerde, 

diğer gruplara oranla, sık sık bedensel ve mesleksel rahatsızlıklar art-

r.ı2ktadır. Btz du..rur:ı kişilerin izinli ve raporlu olma günlerini diğer iki 

(ll9) BAYSllL, "işletmelerde •.• , s.89. 

(120) FOX, s.lO. 
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gruba göre artıunaktadır (121). 

3. SAGLIK DURUHU 

İş gören işin gerektirdiği asgari sağlık şartlarına sahip oLmalı-·· 

dır. Bugün bütlliı kurumların işgören işe girerken işin gerektirdiği asga­

ri sağlık şartlarına sahip olduğunu belirten bir hastane sağlık belgesi­

ni istemeleri bu yüzdendir. Sağlık şartları denilince işgörenin psikolo-· 

jik ve biyolojik sağlığının yerinde olması anlaşılır. Sağlıklı işgören-

lerli1 işle bütii~leşmeleri, da~ kolay olurY~~; sağlıksız işgcrcnlcrin iş-

le bütünleşmesi bir yana işletmeye katkısından çok kaybettirdiği olacak­

tır. Bu yüzden yönetim, işgöre..ı1lerinin işin gerektirdiği gerek psikolo­

jik ve gerekse biyolojik asgari sağlık şartlarına sahip olmalarına dik­

kat etmesi gerekir. İşin gerektirdiği gerekli asgari sağlJ.k şartları.ı.ı .. ı 

taşımayan işgören işe U)~ sağlayamayacak, yaptığı işten tatwinsizlik 

duyacak ve örgüte yabancılaşacaktır. Dolayısiyle, işgörerı ya kendi i.ste­

ğiyle işten ayrılacak ya da yönetim tarafından işletmeden uzaklaştırıla­

caktır. Bu açıklamalarla işgörenin sağlık durumunun da işgücü devriyle 

ilgili olduğu belirtilebilir. 

4. HEDENİ DURl~ 

İşgörenin medeni duru..·rrru da işgücü devrine etki edebilir. Burada 

kesin bi.r söz söylemek ya da görüş belirtmek kolay olır.a.rnakla birlikte 

genellikle, bekar işgörenJ.er, işleri11e bağlı olmakla birlikte daha fazla 

işletme değiştirebilirler. ÇtirJ-.ii, E\'li işgörenler gibi geç:Lnrihme.k zorun-­

da oldukları bir ailesi oJ.nı.ayabili.r. E:vli iş görenler ise, bek.ar iş gören-

(121) EREN, 216. 
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ler kadar iş değiştirmezler. çwruDJ, geçindiLiDek zorunda olduğu bir aile-

si mevcuttur. 

Federico ve arkadaşlarının yaptığı bir araştırmada, kadınların 

medeni duvJmUDun, işler~ıde başarılı ya da başarısız oluşları ve işten 

ayrılmaları arasında ilişki olduğu bulunmuştur. Burada, bekar ve bo şan-

mış kadınların eviilere göre işte yükselmede d&~a fazla bağımsızlığa sa-

hip olmakla birlikte daha çok işletmeden ayrılmış. Evli kadınlar ise ço-

cukları, aile sorumlult1aPu nedeniyle vb. nedenlerle bek.ar kadınlara göre 

daha az işletmeden ayrı.lrnışlardır. İşletme yönetiiri kadın işgörenlerin 

ücretlerine zam yaparak kadınlar arasındaki işgücü devrini azaltabilmiş-

tir (122). 

5. EGİTİH 

İşgörenlerin eğitim düzeyi ile işgücü devri arasında da bir baş~a 

ilişki kurulabilir. Günümüz işletmeleri yeni işe girecek işgörenlerinin 

belli bir eğitL~ görmüş ve konusunda pratik yapmış nitelikli olmasını is-

. - . , .•. , ~ ., 
L.t:ıilt:J:\. L.t:U.LL .Lt:L • 

İşgören eğer belli bir meslek dalında eğitim görmüş ve dolayısiy­

le bu mesleğin niteliklerini öğrenrnişse; işgören bu meslek dalı~da bir 

anlamda bilgi sahibidir. Böyle işgörenler çalıştıkları işletmelerde mes-

leğiyle ilgili bir görevde çalışııBa, işten duyduğu ta~11i..ı-ıi yükselir ve 

(122) Suzanne l•l.FEDERICO-Pat-.~~thcıny FEDERICO-Gerald H.LUNDQUIST, 

"Predi.cting W()IDP__n' s Turnover As A Function of Extent of Met Salary 

Expectations and BiodelJX)graphic Data", Personnel Psychology Dergisi, 

C.XXIX, No:4; (K::ı.ş-1976), s.565-566. 
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işe daha iyi bağlanabilir. Dolayısiyle, çalıştığı işletmede uygun ortarn 

mevcutsa, böyle işgörenler işletmeden ayrılmayı pek düşüruııezler. 

Bir kimse yönetim konusunda ne bir eğitim göıJmüş ne de bir pratik 

yapmıştır. Bu kimse yöneticilik koltuğuna otı...ırtulduğunda, yöneticilik ko-

nusunda hem eğitim hem de pratik yapmış bir kimseye göre çok düşük başarı 

gösterebilecek ya da yöneticiliği hiç yapamayacaktır. 

Bu nedenle eğitimi larramsal ve pratik olarak gören kişiler bir an-

lamcia nitelikli insanlardır. Bu insanlara işletme yönetimi gerekli ortann 

meleri bu tür nitelikli insan bulmak için gazeteye boy boy ilan vermekte-

dirler. İşletme yönetimi bu nitelikli insanl::ı.ra uygun ortam hazırlaı-r.azsa 

bu insanlar rakip işletmelere geçmek isteyebilirler ve dolayısiyle işgü-

cü devri meydana gelebilir. 

III. İŞLEI11E VE İSGÖRFB AÇISTI~PS MOTİVASYON-İŞGtictl İLİŞKİLERİNİN 

GENEL BİR ANALİZİ 

nına sahiptir. İşgören de ücret, }'"'L.Lıcselme, tanınma, yetki ve sorumluluk 

alma, cinsiyet, rneder~ dururrı, sağl~<, yaş ve eğitim gibi işletmeye bazı 

kişisel ve sosyal özellikleriyle girmektedir. 

:Not i vasyon araçları sayesindedir ki, he.r.-ı iş gören ihtiyaçlarını gi-

}:-i:ıle, motivasyon araçları sayesirı.de işgören-crgü.t bütünleşmesi sağlan-

m::...l.::tadır. Tabii ld., b:.ı araçlar ııygJn zaınan ve ortarnlarda <Jyt.,•uıı bir şe-

ki lde uygularırr.alıdır. Al(.si halde~ bu araçlardan beklenen fayda gerçekle ş-

meyebilir. 
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Geçmişte olduğu gibi günUmüzde de işgciren-örgüt bütünleşmesi iş-

letmelerin en büyük ve en önemli sorunudur. Bu sorunu çözürnl~~ek için 

kurarncı ve uygulamacılar belli zamanlarda ve belli ortanLlarda değişik 

göri.işler ileri sürmüşlerdir. Ve bu görüşlerin işgören-örgüt bütünleşme-

si veya işgörenlerin işiyle bütürüeşer:ıemesi yani, işgücü devri sorL1!1unu 

etkileyen önemli faktörleri..TJ neler olduğunu gerek kuramsal ve gerekse 

uygulamalı çalışmalarında açıklanuşlardır. 

Aşağıda, bu k'llramcı ve uygulaı-:ıacıların işgören-örgüt bütünleşmesi 

veya işgörenlerin işiyle bütünleşeme:nesi yani işgücü devri sonınunda önem-

li buldukları motivasyon araçlarımn neler olduğu incelenecektir. Burada 

hemen şunu belirtelim: Aşağıda incelenecek olan motivasyon-işgücü ilişki-

leri.TJde önemli faktörlerin neler olduğu önceki sayfalarda açıklandığı için 

burada sadece isimlerini vermekle yetineceğiz. Ross ve Zander yaptıklan 

bir çalışmada, tanı.r1ıııa, bağJJilSızlık, yapıları işin önemli olduğu duygusu 

Ve adil ölçütlere göre değerleme ile işgücü de\~i araSD1da ilişki oldu-

ğunu bulmuştur (123). Sereher ve Meyer ise, işlerin basitleştirilmesi ve-

ya iş akımı şeridi başında çalışanların işlerinin monoton olınası ile iş-

ret, istihdaııı güvenliği ve çalışma ilişkileri veya örgüt iklinLi ile işgü­

cü devri arasırıda ilişki bclundlic,OunU açıklamaktadır ( 125). Dal ton ve Hesch 

(123) Ja:--ı C.ROSS-PJ_vin l._.'ılillEP. (ÇeLDJğan CAN~·L!IJ'J), "Çalışanların Doyumu 

ve Personel Devri", A.İ.D.~ C.:A""\"'11, S.l, (Hart-1984), s.l40. 

(124) ~I.SORC!-IER-.H.H.HEYER (Çev.P:u.:'ll ~-.!etin TÜRKü)~ "Fabrika İşçilerinin 

M.'Jtive ErHlınesi", Erzı.;_rur,i Atatürk tniversitesi İşl.Fak.Dergisi., 

C.II. S.l, 1976, s.29. 

(1.25) Saul \\'.GELLEtt~n (Çev .Ft::yzullc...'"ı IRO~U), "Paraszl Öd:'JU.er ve İşı-,'"{5-

rerılerin T.abrjni", Erzu:ru1:1 At2U~rk Üniversitesi Işl. Fak.Dergisi., 

C.\Tiı S.l-2, (~..ayıs-1983)~ s.330. 
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de yaptıkları araştırmada lojistik, politik ve rekabet ile işgücü devri 

arasında ilişki bulrııuştur (126). Blau ve Boal ise, iş bağlılığı, örgüt 

kararları, işgörenin cinsiyeti ve medeni durumu ile işgücü devri arasın-

da ilişki olduğunu belirtıliektedir ( 12 7) . Teel ve Kukal.is de, :yi.iksek ve 

düşük verim ile işgücü devri arasındaki ilişkiyi tespit etmişlerdir (128). 

Farrell ve Petersen ise, kontrol politikası, yaş eğitim, gelir, yabarıcı-

laşma ve taahhüt ile işgücü devri arasında ilişki olduğunu açıklamakta­

dırlar (129). Mossholder ve arkadaşları da, performans, dış ekonomik ko-

şullar, örgüt iklimi ve liderlik ile işgücü devri arasında ilişJ.r...i olduğu-

nu bulnnışlardır (130). Barmister ve Griffeth ise, işgörenin işte kalabil-

me hakkı ve yaş ile işgücü de·vri arasındaki ilişki olduğ-..ınu belirtmekte­

dirler (131). Suszko ve Breauqh da yaptıkları çalışmada işgören seçirnd., 

(126) Don R.DALTON-Debra J .NESCH, "Th.e Impact of Flexible Scheduling on 

Employee Attendence and 1\ırnove..r" ,..Administrative Science Quarterly 

Dergisi, C.X:XXV, No:2, (Haziran-1990), s.385. 

(127) Gary BLAU-Kimberly BOAL, "Using Job Involvement and Organizational 

Coomitment Interactively to Predict Turnover", Journal of Ma.nagement 

Dergisi~ C.XV. No:ı. \l-la.rt-l<JCl'::l), s.l24. 

(128) Kenneth S.TELL-Sal M.~1IKALIS, "Is Voluntary Turnover Really 

Voluntary?", Personnel Journal Dergisi, C.LXVII, No:ll, (Kasım-1988), 

s.80. 

(129) Dan FAR.llliLL-James C.PE. .. IEH.SEn, "Coomitment, Absenteeism a.-rıd Tum.over 

of New Ehıployees: A Longitudial Study", Hurnan Relations Dergisi, 

C .XXXVII, No: 8, (Ağu.stos-1984), s. 690. 

( 130) Kev.ın w. MOSSHOLDER ve ci.iğer ler i , ·· Job Perfornıance and Turnover 

Decisions :Two Field Studies n, Journal of Nanageınent Dergisi, C .XIV, 

" 3 (E~--- 1988) 'r·" 'lO 4,2 ~>O: , y.ıUJ.- , S.<.+._I.J,'-! , ..L • 

(131) Brendan D.BliN~ITSI.tK-Rodger \·;.GIUITETH, "Apply-'ıng a Cansal Analytic 

Framework to the M::>bley, H.o:rner cuı::l Hollingswort...l-ı (19i8) Turnover 

H:xiel:A Useful Reexaınination", Jou.....'llal of Hanagesnent Dergisi, C.XII, 

No:3, (Güz-1986), s.440. 
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yetenek, işgörenin nitelikli oluşu, perfonnans ve ödüller ile işgücü dev­

ri arasındaki ilişkiyi b~JŞlardır (132). Jackofsk-y ve arkadaşları da 

düşük ya da yüksek perfonnans, iş sıruflandırması ve yükseLııe ile işgücü 

devri arasındaki ilişkiyi tespit etr.~şlerdir (133). Kemery ve arkadaşları 

da, 1970'li yıllara kadar iş taL~ ile işgücü devrinin etkili olduğlliıu; 

1980'den sonra ise, işgücü devrine birçok faktörün etki ettiğini açıklaııak­

tadırlar (134). Walsh ve arlr.adaşları, çevre, işyeri işgörenin beklentisi, 

geribesleme, kendi kendine geribesleme, işgörenleri geri işe alma ve li-

derlik ile işgücü devri arasında ilişki olduğunu söylemektedirler (135). 

~anous ise, yetenekler, performans, önyetişim ve isteyerek işten ayrıbna 

ile işgücü devri arasında ilişki buırrruşlardır (136). Haters ve Roach da 

(132) Hary K.SUSZKO-James A.BRE.:!ı.UGH, "The Effects of Realistic Job 

Previews on Applicant Self-Se.lection and Employee Turnover, 

S atisfaction and Coping Ability", Journal of Management Dergisi, 

C.XII, No:4, (Kış-1986), s.513. 

(133) Ellen F .JACKOFSK"Y-Kenneth R.FERRIS-Betty G. BRECKENRIDGE~ "Evidence 

for a Curvilinear Rela.tionship Between Job Perfo:rmance and 

TurnovP.r" : 

s.lU5,106. 

.ToınTıA1 of H;:ınagernent Dergisi, C. XTT; r·Jo: ı _ .. ' 

(134) Edward R.K:E2-1ERY-Willia'11 P.DCJ..ıAP-Arthur G.BEDEIAN, "The Thıployee 

Seperation Process: Criterion-Related Issues Associated With Tenure 

and Turnover", Journal of ~-Ls.nagement Dergisi, C.:X'V, No:3, (Eylül­

l989), s.423. 

(135) James P.WALSH-Susan J.lı..ShTOHD, Thomas E.HILL,. Feedback Obstnıction: 

The Infl\Ellce of the Information Enviro:rnnent on Ernployee Turnover 

Intentions", Human Relatior.s D2rgisi, C.:XX:XıiX, No:l, (Oca.k-1985), 

s. 39-40. 

( 136) Jorm P. H.Anous, "Realistic Job Previews: Can A Procedure To Reduce 

Turnover Also In:flu::nce The Relationship Betwee:n Abilities And 

Perfonı:ıance?", Personrıe1 Psyclıology Dergisi, C.XXXI, No:2 .. (Yaz-

1978), s.249-250. 
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iş tatmini, iş başında bulunmama ve örgütte kalma ile işgücü devri ara-

sınd.aki ilişkiyi tespit etmişlerdir (137). Diğer bj_r çalışmada ise, çev-

re, akıl, kişilik, yetenek, anlayış düzeyi, beklenti, bireysel farklılık, 

yüksek ya da düşük düzeyde kendini gerçekleştirme ve iş görenin nitelikli 

olması ile işglicü devri arasındaki ilişki bulurımuştur (138). Dalton ve 

Todor da, transfer davranışları, içsel ve dışsal ödüller ile işgücü devri 

arasındaki ilişkiyi ineelemişlerdir (139). Yozgat w; arkadaşları da iş-

letrne büyüklüğü ile işgücü de\~i arasındaki ilişkiyi tespit ebnişler-

dir (140). 

Yukarıdaki araştırma sonuçlarliıdan da görüldüğü gibi işgücü dev-

rinde çok değişik faktörler rol oynamaktadır. Bunlar, ücret, tanınma, iş 

tatmini, iş bağlılığı, işgörenin cinsiyeti, liderhk, işletme büyüklUğli, 

iş perfoı~ansı ve yetenektir. 

(137) L.K.WATERS-Darrell ROACli, "Job Satisfaction, J.leh.avioral Intention 

and .Absenteeism As Pred.ictors of Turnover", Personnel Psychology 

Dergisi, C .XXXII, No: 2, (Yaz-1979), s. 393. 

(138) ARm.-V.K"TJ0-IT1<'n'r, "~lf-Pprf'Pivf'>rl Ahilitiı:>s-~ı:>lP~t-'ın th~ 'J'~ı=:lc­

(Spart): A Potential Pred.ictor of L'abor 1\ırnover in an Industrial 

Work setting", Personnel Psychology Dergisi, C.XXIX, No:3, (Güz-

1976), s.405. 

(139) Dan R.D_!ı.LTON-William D.TOOOR, nThe Atteıruating Effects of Internal 

Mobility on Einployee Tumover: Multiple Field Assessments", Journal 

of Nanagement Dergisi, C.XI.II, :No:4, 1987, s.706,710. 

(140) Osmarı YOZ~~ ve diğerleri, 1986 Yılında İşgücü ve Fir.KL~ Gider­

lerinin Maliyetlere Etki.:si '\'e Bazı Yönetim Sorunları (Tekstil -ve 

~tal Sanayii İşletı:rıeleri Üzerine;I3ir .Araştırma), l'-1anr.3ra Ürüversi­

te.si Yayl!-ıları No :459, İstanbul, 1S88, s.17. 
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İşle~~ler elindeki motivasyon araçlarının işgörenler üzerinde 

hangilerinin motive edici hangilerinin koruY'...ı.cu faktörler olduklarını bir 

araştırrr~yla tespit edip işgörenlerin işletmeye bağlılığını arttırıp iş-

letmeden ayrılmalarını azaltabilirler. Çünkü, işgörenlerin beklentileri 

ve ihtiyaçları farklı olduğu için bir araç bir işgöreni. motive ederken 

diğer bir işgöreni motive etmeyebilir. Baykal' ın belirttiği gibi", rnüla·-

kat için gelen kişiyle konuşulan hususlar genellikle ücret, işin özellik-

leri, iş koşulları, yan ödemeler vb. gibi Herzberg tarafından koruyucu 

faktörler olarak ta..-rııriüanan faktörlerdir. Ya.."li, gö~cme sırası..'1.da ne gö-

rüşmeyi yapan ne de baş\~ sahibi kimse gerçek motivasyon faktörlerine 

değinmezler. O halde görüşme sonunda varılan anlaşma bu esnada söyleJıen-

lere dayanmaktadıt.Bir de bu görüşme esnasında değinilmemiş hususlar var­

dır. İşte bunlar psikolojik sözleşmenin bozulmasında ve motivasyonwı kay-

bolrrBsında önemli rol 0)11ayabilir (141). 

Ücretin güçlü bir motivasyon aracı olduğu ink§r edile~ez. İşgöre­

nin girdiği işte ilk zamanlarda ücret önemli bir etken olabilir. İşgöre-

oiirlii hir 
w·'.!>··-- ··---

motivasyon özelliğini kaybedip, soruınluluk, tanınma ve başarı gibi unsuı~-

lar çok güçlü bir motivasyon aracı olmaya başlar. Zaten, ücret ilerleme, 

sonınüuluk, başarı gibi unsurlann bir sonucu olarak kendiliğinden oluş-· 

maktadır. Ne var ki, uygula11ada bunun t21Il tersi durumlar olabilmektedir. 

Yani işgöre.n, sadece ücret ve yan öd<:meler gibi araçlar için çalışır sa-

n.1Lııaktadır. Dolayıs.iyle de ücretleri ne kadar artırJ_lJ_rsa artırı.lsın iş-

görenler:L'1 işe gereken bağlılığı sağ::..a.ııarrıaJnakta ve işgücü de\Ti engelle-

(141) BAYK/II..J, M..')tiva..c;yoı::ı ••• , s. )9. 
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nememektedir. Bu yüzden işgörenler işletmeye girerken tanınma, baş~rı, 

sonmıluluk alma ve ilerleme gibi unsurları göz önünde bulundurursa za-

ten ücretler bu unsurlarla birlikte kendiliğinden yükselecek ve işgören-

lerin işlet..ır..eyle bütünleşmesi sağlanabilecektir. Aksi ta\dirde, motivas-

yon araçlarını uygun şekilde kullanamamaktan dolayı işgücü devri engel-

lenerneyebilir. 

İşgücü devri, ani olarak ortaya ç~ı bir durum değil, işgörenle-

rin zaman içinde artan bir işten ayrılma eğiliminin son halkasını oluştu-

rarı bir davranıştır (142). Smith ve Watkins 'in vurgııladığJ gjhj_, "nnıhase-

be sistemi veya oluşturulru1 tablolara bakmak işgörenlerin ayı·ılnınsında 

yöneticiler için yeterli değildir. İşgJcü devri sorunu bir bütiLD halin-

de objektif olarak ölçülrrıedikçe vaya değerlendirilınedikçe asla çözüle­

mez" (143). İşletme yönetimi elindeki motivasyon aracını uygun şekilde 

kulla.ıamaması sonucu işten ayrılan işgörenlere düşman gözüyle bakmamalı-

dır. Öz-Alp ve arkadaşlarının da belirttiği gibi, "işletmeden ay-rılan ki-

şi artık o işletmenin işgörenler grubuna dahil değildir ama, işletmenin 

hayatını etkileyen diğer ekonomik ve sosyal grupların bir üyesi olmaya 

devam edecektir (144). 

(142) Zeki ADAL, "İşgörenin İşten Ayrılma Kararına Bir Yaklaşım", Orga­

nizasyon İ.Ü.İşl.Fak.Yön.ve0rg.En3t. Dergisi, Y.l, S.4, 1977, s.56. 

(143) Ho-;..lard L.S~ITTif-Larry E. vJA.TK.l"i'~S, ••Managing Manpower Turnover Costs", 

n-1e Persorınel Administrator Dergisi, C.XXIII, No:4, (Nisan-1978), 

s.46. 

(144) Şan ÖZ-ALP- Dağarı SİNDİPE~-İnal Ce..ııı AŞKUN, İşlet:ln2 Politikası: Me­

tin ve örnek Olaylar, B. 3, Ls ki§ ehir İ. T. İ.A. Yayın no: 123, An.."kara, 

19/lı, s.89. 



Yapılan kuramsal ve uy~Jlrunalı araştırma sonuçlarında da belirtil­

~:: gibi, rnoti vasyonun işgücü devri üz.eri.nde çok önemli bir faktör o ldu-

E:"- jelirtilebilir. 

İŞGÜCÜ DEV-ru-Nİ AZALTICI ÖNLEr:lLER VE STRATEJİLER 

İşgücü devr~ıi optimal bir düzeye indirebilmek için önce işgJcü 

6=-~inin nedenlerini saptamak gerekmektedir. Ayrılanlar arasında kişisel 

tz~:.::.ikler, örgütsel sorunlar, ayrılma sebepleri, işgörenin yaşam eğilim-

-""-:. ve çevresel nedenler açısından "ortak" yönler saptanarak btmlar ara-

:::.::::..2 ilişkiler aranmalıdır. Böyle bir işgücü devri inceleme proğrarnı iş-

~==elere ek masraflar getirecektir. fru masraflar da işgJcü devTi masraf-

~~:~ia eklenrnelidir. Fakat bu masraflar önceden hesaplanıp işgJcü devri 

::_:_: !-.aybedilen maddi miktar arasında bir kıyaslcuna yapılmadan böyle bir 

:;:=-.;(:·ama girişmek doğru olmaz. Eğer proğrarn bütçesi toplam işgücü devri 

=-?etinde çok büyük bir oran oluşturuyorsa ya proğraı11da hata vardır, 

-:-~--~ işgücü devri böyle bir proğraıu gerektirmeyecek kadar önemsizdir. İş-

g'.:.::~ devri nedenleri sözü edilen yönte.ınlerle saptarıdıktan sonra hangi sa-

-- ··~·--··· 1 ,... . . . .... 
<:>v.L u.u.ı.a.L a 0u.ı.. e 

=z:::ir. Bu önl~11lerin işleL112den işletmeye değişeceği bir gerçektir. İş-

;'..:::: devrini azaltmak için alınabilecek önlem ve stratejiler üç düzeyde 

~:~<enebilir: 

1. İşgö:ce:-ı düzeyinde alırıabilecek önlemler ve stratejiler 

2. İş ve çalışma koşulları düzeyinde alınabilecek önlemler ve stra-

tejüer 

3. Örgüt düzeyinde alırı .. abilecek önlemler ve stratejiler 
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Aşağıda, işgücü devrini azaltıcı önlem ve stratejilerin neler ol­

duğu ayrıntılarıyla incelenecektir. 

1. İŞGÖREN DÜZEYİNDE ALHiABİLECEI~ Ö~iLEMLER VE STRATF.JİLER 

İşgören düzeyinde işgücü devrini azaltıcı alınabilecek önl~~er 

stratejiler çok çeşitlidir. Aşağıda bu önlemler ve stratejilerin neler 

olduğu açıklanacaktır. 

A. İşgören Sağlamaya İlişkin 

İşgören sağlamaya ilişkin olarak alınabilecek önlem ve stratejiler 

aşağıdaki gibi belirlenebilir: 

- Boşalan kadroların ne şekilde duyurolduğu, 

- İşgören seçiminde kL~ yetkili olduğu ve bu konuda yetki ve so-

rumluluğun özellikle üreti~ ve personel bölümleri arasında nasıl 

dağı tıldığı, 

- Seçimin hangi bölümde yapılacağı, 

İşgören seçiminde uygulanan seçme yöntemleriniı-ı neler olduğu gö­

rüşme, yazılı ve uygula~lı testler gibi yöntemlerin işgören se­

çiminde geçerliliği ve güvenirliği, 

GörU.şme sırasında ve işe atama sırasında adaya işyeri hakkında 

verilen bilgilerin yete~li olup olmadığı, 

- İşgörenin hizmet yılı bckLT.andan gösterdiği dağılımın özelliği 

(145) gibi faktörler araştırılarak sonmJ.ar belirlenip düzelti­

ci önlenuer stratejilerin alın~sı gerekir. 

(145) rJ\YA, s.33-34. 
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B. İşe Almaya İlişkin 

İşe aL~ya ilişkin olarak alınabilecek önlem ve stratejiler aşağı-

daki gibi belirlenebilir: 

- İşe alma işleminin uygını olup olmadığı, 

- Aday işgörenlerin bu ~JrUluştan ve işten bekledi~leri, 

- Aday~ sahip olduğu tecrübeye' (test ve mülakat sonucu belirlenen) 

göre işe başlatmanın ne şekilde yürütüldüğü gibi faktörler araş­

tırılarak sorunlar belirlenip düzeltici önlemler ve stratejile­

r~ı alıım~sı gerekir. 

C. Terfi 

Bir örgüt te terfiler tanırunaı11n yapısal göstergesidir. İşgörenler 

t.erfiyi başarılarına karşılık bir ödül olarak görmektedirler. Bu bakım-· 

dan terfi işgörenler için öne.mlidir. Başarılı bir terfi sisteminin önem­

li bir yönü işgörenin bunun eşitlik ilkelerine göre uygun olarak yapıl.dı­

ğına inarunasıdır. İşgörenlere terfi edebilecekleri işlere ginne fırsatının 

letmede daha uzun süre kaırnasına etki edecektir (146). 

D. lvievcut İşgöreni Geniş Kapsamlı Bir Eğitime Alma 

3u konuda da alınabilecek önlemler ve stratejiler aşağıdaki gibi 

hPJ i rl p·,)Phi 1 ir: 

-· Eğitim konusundaki olanakların ne derece e tken olduğu, 

(1!~6) BAYSAI .. , ••işletmelerde ••• , s.93. 
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- Uygulanmakta olan işbaşında eğitim ve kuramsal eğitL~n birlik-

te etkenlik durumu, 

- Eğitim faaliyetleri konusunda tutulan kayıtlar ve bunlardan ne 

z~uan ne için yararlanıldığı, 

- Eğitim faaliyetinin tekrarlanması-ve daha etken ve ileri eğitLT. 

verebilmek için ne gibi hazırlıklar yapıldığı (147). 

gibi faktörler araştırılarak sorunlar belirlenip düzeltici önlem-

ler ve stratejilerin alınması gerekir. 

İşletmede görev yapan mevcut işgöreni geniş kaysamı bir eğitime 

alma, yüksek işgücü devrinin yol açtığı belirsizlikleri en aza indirmede 

çok yararlı olacaktır. İşgörenin yalnız, yaptığı işi en iyi yapabilmesi 

arrBcıyla eğitilmesi, yüksek işgücü devrine sahip işletmeler için yanlış 

bir eğitim politikası olacaktır. Böyle bir politika uygulandığı takdirde, 

beklenmedik ayrılmalar olduğunda, işlerin işletme içindeki diğer işgören 

tarafından deldurulması güçleşecektir. Oysa, yüksek işgücü devrine sahip 

işletmelerin, mevcut işgöreni birden çok sayıda işi yapabilecek yetenek 

malar karşısırıda esnek olmasını sağlayacaktır. Böylece, boşalan işlere 

işletme içinden diğer kişilerin aktarılması sorun olmayacaktır (148). 

(147) KAYA, s.34. 

( 148) Ra'llaza .. -rı GEYL..~~, ''ll.iksek Personel Devir Oranının Süreklilik Göster­

diği B.ir Ort:aı:ırla Ortaya Çıkan Sormı.lar:ı Eb Aza İndirme Yolları .. , 

Eskişehir Anadolu Ur.:.iversitesi İ.İ.B.F. Dergisi, C.VII, S.2r (Kas1.Ii1-

1989), s.9L 



126 

E. İ§görer:in İşietmeye Olan Bağlılığını Artınna 

Özellikle hızlı bir büyüme :Lçinde olan işletmelerde yüksek işgücü 

de\Ti işletmede kalan diğer işgörer.G_n iş )ii~nü artırır. Geçici bir süre 

için de olsa, işgörene fazladan iş yüklemek, işgörenin tepkis:L.rıe yol aça-· 

bilir. Bu tepki ancak işgören .işletmeye içten bağlı ise, ortadan kalkacak­

tır. İşletmeler işgörenin örgüte olan bağlılJ.ğını artırmak için çareler 

aranıak zorundadırlar. Tüm işgörenirı işlet."ileye içtenlikle bağlanmasıı1ı sağ­

lamak, kolay ve ucuz bir uğraş değildir. Bu nedenle, söz konusu işletmele-

rın; en azında.ıı belirli yeteneklere saı'l-ıip, işletmaya olurrılu katkıla:cı 

olan bir işgören grubunu, içten işiebueye bağlamak için çaba göstermeleri 

gerekir. İşletme açısından vazgeçil~~iez olan böyle bir grubun bağL"TTlılığı­

nın artırılması, bu gruptan, gerektiğinde fedakarlık ister:ıı:nesüıi kolaylaş­

tıracak, aynı zamnda işletmenin ihtiyaç duyduğu işgörenin örgütte kallııası 

sağlanabilir. 

F. Yüksek İşgücü Devrine Ait DLişi.1ıceleri Yönlendirme 

larLrı, işletme içinde ve dışında bir takım yorumlara yol açması doğaldır. 

Bu yonı'l1lar işletmede 1r-..alan işgören arasında huzursuzluğa nedan olurken, 

işletme dışında da, örgUtürı çalışılabilecek bir yer olmadığı izlenimini 

yaratabilir. İşletrrıeler işte:ı a::,Tılmalar konusuı1da açıkla.rrıalar yaparken 

We\·cı_;_t is;göreni yönlendirr.ıeye çal.ış.ılmalJ.dır. İş ten ayrıJ.mal:lrın nedeni 

a·~ık ve net bir. bi.çirrd.e ifade eclil!!ıeli, iş görenler a:casınd.a yanlış yorum­

l2.ra mevcian vermemelidir. İşgöre.ne yönelik h&l1üa i.l:LşkJ Jer, onJ.a!"JX\ mora1-

ler.i.ı-:i, belirli bir düze.yde tut.TI-..c:ya yard.ımcı olacaktır. .İşl•::tmclerin mev-
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cut işgöreni zamanla daha iyi mevkilere getirme ve onlara daha iyi ücret-

ler verme Ç8bası, örgüt dışındaki yorumları da, olurruu düzeyde etkileye­

cektir. İşletmeye yeni alınacak işgören arasında, işletmenin mesleki tec-

rJte ~~zanabilrr~k açısından ideal bir yer olduğJ L~ajının ku\~etlendiril-

mesi işgücü devrirı.in yarattığı sorınıları en aza indirebilir. 

G. İşten Ayrılma Kararının Zamaııını Yönlendirme 

Eğer bir işletme, işgörenlerin işten ayrılmasını engellemiyorsa, 

izlemes.i gereken. en akılcJ. yol, iş görenin işten ayr-ılm.::ı karan .. r-ıırı zarrı.arı..:ı.-

nı yönlendiıınek olacaktır. İşgücü devrinin işletmeyi zor dl~~uda bırahna-

sı.nn en büyük nedeni, işgörenin, işletmeyi ne zamarı terkedeceğinin biJ.in-

memesidir. Bu nedenle, işletmeler, işten ayrılacak olan işgörenin, bu ka-

rarını işletme için en uygı.111 olan zarnanda vermesini sağlamalıdırlar. İş-

letrrıeler, daha işgöreni işe alırken sözleşmeye koyacakları birkaç hükU~le, 

belirli dönemlerde işin bırakıL-nasını engelleyebilir. Veya, işletme içüı-

de geliştirilen bir prim sisterili ile işe yeni başlayan bir işgörenin, be-

lirli bir zaman döneıııi. içinde işten ayrılmaması halinde her ay prim abna-

sı sağlanabılir. PrL~~ y~ybe~~ korkLıSu, işgörô~~ istenen sirrelerde ..; ,....; ....,...;.._ 
J.9-L<::: l-

mede tutmaya yardımcı olabilir. 

2. İŞ VE ÇALIŞMA KOŞULLARI DtZErİ~WE ALINABİLECEK ÖNLEHLER 

VE STRATEÜLER 

-:f_,:; 'v.'P __ .çaı~ıs_.m_"'".· ko~u..lları a';uz· e',cJ: .. r1~e ı·so-ıu··~;' d·e·n-ı'rı· a~al'-ıcı a,J.Iıabı·ı·'c----,. - ~"'"' -,:· : ~·- ·~c Cd .1~ .Ll. r... l. .1. ,o 

cek önlem.le:c ve stratejiler çok çeşitlidir. Aşağ1da bu ö:-ılemler ve. st:cs--

tejilerin neler olduğu açıklanaca:.~t:ır. 
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A. Genel Kosullar 

Genel koşullara ilişkin alnıabilecek önlemler ve stratejiler aşa­

ğıdaki gibi belirlenebilir: 

Sağlanan ek işgören çıkarlarını nelerin oluşturduğu, 

- Şikayetleri ve U)~zlıkları saptamada izlenecek yolun ne ol­

duğu, 

- Ne tür uyuşmazlıkları ortaya çıktığı ve bun1.m nedenleri, 

- İşe geliş ve gidişler ve işgörenin işteki başarılarını belgele-

yen kayıtlar, 

- Disiplin kuruluna ne tür olayların götürülmüş olduğu ve usul 

hakkında mevcut hükürnler (149) gibi unsurlar araştırılarak so­

runlar belirlenip düzeltici önlemler ve stratejilerin ah.:nması 

gerekir. 

B. İşleri Yeniden Sınıflandırrıı..qk 

İşletme içinde yapılan işleri sınıflara ayırırken, her iş sınıfı­

nın kapsamını genis tutmak gerekir. Böylece. her iş sınıfının kendı ıçın­

deki işgören hareketlerine esneklik getirilmiş olur. Özellikle senelikah 

işletmelerde. iş sınıflarının kapsamı dar tutulursa, işgöreni farklı gö­

revlerde çalıştırmak sorun olacaktır. Bu nedenle, yüksek işgücü devrine 

sahip işletmelerin, işleri geı.'1JŞ l<.zpsamlı olarak yeniden sınıflandırrna­

l;:ırı ycır?rJı oJ.:ıt::?ktır, H0y1P(:P, yfinPtim mevr.ut i~?.s:;öreni farkJı görevle­

re atanıada zorlarunayacak, işgörenin kendi iş sınıfı kapsamında oian di­

ğer işleri de öğren'1lesi sağlars-.. ış olc:c:::ıktır. İşletmeler, mevcut işgö:re-

(149) KAY~~, s.35. 
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nin, işletme içindeki dltğer işleri de öğrenmesi konusunda bir takım poli­

tikalar geliştirebil.irler. Örneğin, bir işletme işgöreni, bir aylık ça­

lışma süresinin % 20' sini kendi işi dışında işletme içindeki diğer iş­

lerde çalışarak geçirmeye zorlanabilir. Bu tür politikalar sayesliıde, bir­

den çok işi yapabilme yeteneği kazanan işgören, işten ayrılmalar nedeniy­

le doğan boşlukları doldurmada yönetime rahatlık sağlayacaktır (150). 

C. Çalı§Tia Saatleri 

Çalışma saatlerine ilişkin alınabilecek önlern]er ve stn:ıtejiler 

aşağıdaki gibi belirlenebilir: 

- İşgörenin kaç saat fazla mesai yapmakta olduğu, 

- Vardiyalı çalışmanın yararlı olup olmadığı, 

- Part-time çalışma olanağının mevcut olup olmadığı gibi faktör1er 

araştırılarak sorunlar belirlenip düzeltici önlemler ve strate­

jilerin alınması gerekir. 

D. Ücret Ödeı11e Yöntemi 

Ücret ödeme yöntemine ilişki.rı olarale alınabiiecek önlemler ve stra­

tejiler de aşağıdaki gibi belirlenebilir: 

- Ücretler arasındaki fark1arın nasıl saptandığı ve bu farklılaş­

tırnıanı.rı adil bir esasa dayarııp dayanmadığı' 

terr:ii1 hale..ı etken bir biçimde işley-ip işlemediği, 

(150) CEYI.Ali, s.92. 
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Brüt kazancın ne kadarını çıplak ücret ve ne kadarını prim ve 

fazla mesai gelirinin oluşturduğu, 

- Yöredeki diğer kuruluşlara nazaran ücretleri hangi düzeyde sey­

rettiği, 

- İşgörene elde edeceği haklar konusunda ne çeşit bilgi verilmiş 

olduğu (151) gibi faktörler araştırılarak sorunlar belirlenip 

düzeltici önlemler ve stratejiler~ı alınması gerekir. 

3. ÖRGÜT DÜZEYİN"DE ALINlillİLECEK ÖNLEMLER VE STR..A.TEJİLER 

örgüt düzeyinde işgücü devrini azaltıcı alınabilecek önlemler ve 

stratejiler çok çeşitlidir. Aşağıda bu önlemler ve stratejiler;n neler 

olduğu açıklanacaktır. 

A. İşgücü Devrine Pit Geçrrdş Bilgileri Analiz Etme 

Sürekli işgücü devrine sahip işletmelerin, gelecek ile ilgili tah­

minlerde bulunabilmeleri için, geçmiş işgören kayıtlarının inceleTh~esi 

gerekir. Gele~ekte ne zarrı..a.rı, !<..aç kişi işletmeyi tcrkcdccek? Son.ısrmUıı. 

sağlıklı bir biçimde cevaplanması ancak, bu konu ile ilgili eski bilgile­

rin analiz edilmesiyle mü:ınkiin olacaktır. Sağlıklı bir tahrııin, sağlıklı 

ve yeterli düzeydeki bilgiler yardımıyla gerçekleşir. Bu nedenle, iş­

letmelerin işgücü devrine ilişkin kayıtları düzenli bir biçjmde tutması 

ve depolaması gerekir. Aksi halde geçmişe bakarale gelecektelr-i işgören 

hareketleriili sağlıklı bir biçi.ı:nde ta..h.rn:LT1 etmek mi..imkLin olmayabilir. 

(151) KA.YA, s. 34. 
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B. İyi Bir İşgören Bilgi Siste~ Kurma 

İşgören kayıplarının sürekli örgüt dışından l<..arşılanrrıası doğru 

alınayabilir. Çoğu zaman, boş görevlere mevcut işgören arasından atama­

lar yapmak, çok daha ucuz ve daha az masraflı olacalctır. Ancak, mevcut 

işgören arasından kişileri, boşalan görevlere ataına.ic için, işletme için­

de etJr--in ti.r işgören bilgi sistemine sa.'fll.p olmak gerekir. İşletmede ça­

lışan tüm işgörenin her türlü özelliklerini, yetenek ve becerilerini 

açık bir şekilde ortaya koyan bir sistem, yönetimin bu konuda sağlıklı 

"':e çabuk lr~ar vc:rmesirı.i sağla)-rac.aktır. ~t\ksi halde, işletnıe içJ.nde :.rapı-

lan atarrıalar, işgücü devrinin yarattığı karwdşayJ_ daha da artırabilir. 

C. Bilinçli Bir İşgören ~ulma Politikası İzleme 

Bir işletme sürekli olarak işgören kaybediyorsa, devamlı. bir işgö­

ren alma çabasında olması doğaldır. Ancak, bu sürec:in, rasyonel bir biçim­

de yerine getirilmesi gerekir. İstenen yetenek ve beceriye sahip işgöre­

nin gerektiği za~n, hemen bulunup, istihdam edilmesi kolay değildir. Bu 

mesi gerekir. Yüksek işg'Jcü devrine sahip işletmelerin, İş ve İşçi BuJma 

Kuru:ml.ı'mın yanısıra, üniversite, -yiiksek. okul ve meslek liseleri i.le tema­

sa geçerek, bu kuı:-:.mıların, kendilerine sürekli işgören sağlEurıa. konuBUı'"ıda 

yard.ınüarı.rı.ı isteineleri mümkündür. Özellikle üniversite ve meslek okulla­

rı ile yapıl2cak arılaşrrıalarla buralardaı""J. uzun dönemli işgören ahmına 

girme, işletmelerin hizmet içi eğitirn ma.s:r-afların:ı da azaJ.tacakt:ı.r. Söz 

konlLs-u l::urınr:la:ı:-, bu tür anlaş:;ıala1~· yapti!ı:1ar:L tak:.1i~cle, eğitim proğramla­

rım işletrnelerin istekleri doğr .. ıln.ıstıncı.a hazırlayabilir. 



132 

D. İhtiyaçtaTJ. Fazla İşgören Buiundurma 

Belirli bir üretim kapasitesine ulaşmanın zorunlu olduğu bir ortam­

da, ani işgören kayıpları hedeflenen kapasiteye ulaşılmasına engel olur. 

İşlet..rne içinde öyle işler vardır ki, işletmenin bu işleri yerine getiren 

işgöreni kaybetmeye tal'>..ammülü yoktur. İşletmeler, bu nedenlerden dolayı 

belirli noktalarda ihtiyaçtan fazla işgören bulundurmalıdırlar. Örneğin, 

bir üretim hattının tam kapasite j_le çalışahilmesi için 22 işgürene ihti­

yaç varsa, bu hatta 24 kişi istihdam et_rrıek al<..ılcı bir önlem olacaktır. 

A.11ca.."< bu takdirde, söz konusu birimde, beklenrnedik ayrılmaların neden o­

lacağı kapasite düşüklüğünün önüne geçilebilir. İşletmerun belirli birim­

lerde ihtiyaçtan fazla işgören bulundunnasının önemli bir maliyet unsuru 

olduğu uımtulmamalıdır. Özellikle, ekonomik açıdan dar bağazda eı.lan işlet­

melerin, böyle bir politikayı izleme konusu."1da karar verirken, fazla .i.şgö­

renin işletmeye getireceği mali )iikü ve faydayı çok iyi analiz etmeleri 

gerekir ( 152) • 

E. Part-Time Çalışarı İsgörenden Yararla~~a 

YLL'!(sek işgücü de\Tine sahip işletmeler beklenmedik a)Tılmalar ne­

deniyle ortaya çıkan boşlukları doldu_rma'!(ta güçlük çekerler. Boşalan iş­

lere uygını yeteı--ıek ve tecrübeye salıip yeni. kişiler bulmak her zaman kolay 

değiJdir. İş.letmeler çeşitli görevlerde part-time ça.lışan işgörenden ya­

rarlaTJJ.yorsa, ayrıJifl.aların neden oldtığu kP....rışıklık1ar ~ bu tip iş gören 

ile giderilebilir. İşletmeden a:yrıL"T',alar olduğ..ında göreve sürekli çal.ı.şa-

cak bir işgijrerı alı.r!ıncaya kadar, p:irt-tiuıe çalışan işgö::..·en::len geçici 

(152) GE'rT,_ı\.N, s. 9l. 
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olarak görevi üstlenmesi istenebilir. İ şletmeleri.I1, bi..i:nyeled .. nde part-

tirne bir işgücü oluşturnıası, işletmenin ihtiyacı olan fakat tüm zamanla-

rını işletmeye verme olanağı olmayan kişilerden yararlanma i.rrıkfuıı sağlar. 

İşietmeyi tamyan, önceden eğitilmiş bu işgören grubu geçici de olsa ha-

zır işgücü olarak yüksek işgücü devrinin yarattığı J:-..argaşayı kısmen ha-

fi.fletebilir. 

F. Belirli Üretim Noktalarında Otomasyana Gitme 

İşgücü devrinin yarattığı sorunları er1 aza indirmenin bir yolu da, 

işyerinde belirli noktalarda otomasyana gitınektir. Otomasyon) iş gören 

sayısım azaltacağından, işgücü devTirlin neden olduğu belirsizlikler de 

azalacaktır. Özellikle, üretim hattının belirli noktalannda otomasyana 

gitmek yararlı olabilir. Bu noktalarda işgücüne dayalı 'ı..iı-etimi azaltmak, 

beklenmedik ayrılmaların üretim kapasi tesini düşürmesini engelleyecektir. 

Söz konusu noktalarda yer alan işgören yetenek, rxceri ve tecrübe açısın-

dan üst düzeydedir. Otomasyon yoluyla kal.i. teli işgücU.ı.'1ün mini.rııüill düzeye 

Lrıdirilmesi, bekleruncd.ik ayTıL~lar k.a.rsJ.SL"1da işlet.Ine~li dal-ıcı az gtiç ' au-

rumda bırakabilir. 

Burada otomasyonla ilgili bir noktanır1 aç;ıklar.unasında fayda görül-

mektedi.r. l'1ajchrzak' ın belirttiği gibi, "otonı.asyon faktör\ine işgücü kul-

larıı.:"T'.ında ve örgüt kararlarında ihtiyaç duyı.ılabili:ı-:. Yönet:iJn, otomasyonun 

uzun döneı11.li faydasına inandığında işgücü kullanmaktan vazgeçerek ctomas-

yon sistemine geçebilir. Böyle dur . ..ırrılarda işgörenler işten atılmaktan 

korktu...ldarı için o tomasyondan çekir .. rrıektedirler. 1 şletmenirı oto!!' .. asyon sis-

temine geçiş kara:::ı.nı teknoloji değil, yö:1etir:-: veri.ı-. Dolayısiyle ot.omas-
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yondan korkmamak gerekir (153). Otomasyon işgücü kulla-rıınunı azalttığın-

dan dolayı işgören1er tarafındaı-ı otomasyana iyi gözle bakılmayacaktır. 

P.ıncak, işletme içi.11 otomasyana geçiş gerek kısa ve gerekse uzun dönemde 

yararlı görülüyorsa otomasyana geçmede herhangi bir sakıncanın görülme-

mesi gerekir. Belirli üretim noktaları_rıda otomasyana geçiş sayesinde iş-

gücü devrinden kaynaklanan sorunlar önemli ölçüde giderilebilir. 

V. İŞGÜCÜ DEVRİNİ AZALTICI ÖNLENLER VE STR.-\TEJİLERİN GENEL BİR .f..N~LİZİ 

Biırada 8....11a hatları ile inceleı-ne;-rc çalıştığ.::uı.ü.z işgJcü dev-rirıin. ki-

şisel, örgütsel , sosyal, ekonomik ve politik etkenierin bir sonucu ola-· 

rak ortaya çıktığını görüyoruz. Gelişmiş üJ kelerde işgücü devri rnak..t:o 

açıdan bir sorun olmaktan çıkmış ve sadece işletmelerin üze!'inde. durduğu 

bir sorun haline gelmiştir. İşgücü de-v-riı'1in işletmelere )'"Uldediği yı..iksek 

maliyetler dolayısı ile bınm optimum bir düzeye indirmek ve orada tutmak 

işletmelerin a11acı olmuştur. İşletme yönetiminin başarısının başlangıç 

noktası planlamadır. İşgücü devri sorununu başarılı bir şekilde çözmek 

için de ilk adım planlama olmalıdır. Bu pJR.nlarrıa söz konusu olan her i~-

let...rne için kendi sorunlarını temel almalıdır. İşletmelerde çeşit]j_ etken-

lerin etki derecelerinin deği§ik iş, değişik işletme ve hatta değişik bi-

reyler için farklı olduğunu söyleyebiliriz. 

Herhangi bir işletmede j_şgücü devTinin kritik düzeye ulaş:na.sı he-

linde bu .sorunu çözmek için önce işgüc:ü devrinin nedenlerini inceleyip 

(153) Arın ~A...TO~ıRZAK, The Human Si.de of Fac:tory Autornation, 1988, (K::taD 

İncele.ınesi by Ellen Fınst KOSSEK), Acadeı:ıy of Ha:nageı11ent F.ze.ccıtive 

r · · c I\T -,.- 2 cv ıcgo' JJergısıt -~ ' ıio: ' nayıs- J J, s.l09-lll. 
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ortaya koyınak gerekir. İşgücü devrinin nedenleri her zaman her işletmede 

aynı değildir. Bir işleonede işgücü devrinin kritik düzeye ulaşmasında 

ücret düzeyinin düşük olu~~ en etken faktör olabileceği gibi, diğer iş­

letmede, terfi işleminin adil olmayan bir biçimde işleyişi başta gelen 

nedeni de olabilir. İşgücü devrini etlcin bir biçimde çözümleyebilmek için 

işgücü devrine yol açan nedenlerin her birini doğru ve ayrıntılı biçimde 

saptayabilmek gerekir. Daha sonra da bu nedenleri önem sırası da dikkate 

alınarak ortadan kaldırma yoluna gidiLııelidir. Bu konuda çaba harcarken 

yönetmelik m.addeledni, o iş yerinin kurallarını ve ilkelerini yeniden 

gözden geçirmelidir. Çözüm ararken benzer kuruluşların, ilgili örg'Jtlerin 

edindiği bilgi ve yaptığı uygulamalara dikkat etmek, o işletmenin faali­

yetini sürdürdüğü toplum ve çe\~enin değişen koşullarıyle u;~m sağlaya­

cak yeni ve et~~n bir düzenl~me ortaya ko}~ak bakıiTJndan yararlıdır. 

Sürekli işgören kaybına uğrayan işletmeler, bu kaybın neden oldu­

ğu sorunları en aza indirmek için, belirtilen önerilerden han8isiı1i, ne 

zaman uygulayacakları bir sorun oluşturabilir. Bir işletmenin, verilen 

önerilerin t~~~ü uy~~l~3sı her za~zn pratik bir çözüm değildir. Ç~~cü-

y~rıda sıralanan her önerinin işletmeye belirli bir )~~vardır. Bu ne­

denle işletmeler, işgücü devrinin sürekli yi.iksek olması nedeniyle karşı­

laştıkları sorunları en aza indirmek için, yılkarıcia verilen önerileri 

uygulamadan önce, her önerinin kendi işlebııeleri açısından etkinliği, 

ı..:ıygulanabilirlik derecesini ve ırıaliyetirı..i dildea te almak zorurıdadı.rlar. 

Aksi halde, uygularrı.a, işletmeye yarardan çok zarar getirecektir. Yüksek 

işgücü devrine sa.l-ıip her üıletne.niı1 kaı:şıJ.a;:tığJ. sorun1ar: birbirinin ay­

nı değildir. İşletme.i-ı.i.ll. b'Jyliklüğü, faaliyet alanı, yc:1etim biçiı"ni ve çev-· 

resi işgücü devriyle ilgili ort2ya çıkan sorunlarda farklılJ_k yaratır .. 
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İşletmeler yukarıda verilen önerileri uygula~adan önce, işgücü devrinin 

kendi işletnıelerinde yol açtığı sonınıarı çok iyi tanı~amalıdırlar. Bu 

aşamadan sonra uygulanacak stratejilere karar vermek, işletmeyi gereksiz 

zaman, para ve emek kaybDıdan kurtaracaktır. İşletmelerin önerilen yolla­

rı uygulamadan önce, bu yolların uygulcillabilirlik derecesini de dikkate 

almaları gerekir. 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

MARSA A.Ş. 'DE IDTİVASYONUN İŞGÜCÜ DEVRİ ÜZERİNE 

ErKİLERİNİN OCELENMF..si 

I. GENEL AÇIKLAM..A 

"Motivasyomın işgücü devri üzerine etkileri'' ile ilgj li yaptJ.ğıı'Tl.lz 

h-.ı çalışmanın birinci bölümünde rnoti vasyon kavramı, tanımı, önemi ve k"U-

ramları hak..lnnda bilgiler veriLmiştir. İJrJ.nci bölürnün birinci kısmında 

hakkında bilgiler verilmiş tir. İkinci kısmında ise, işietme ve iş gören 

açısından işgücü devri ilişkileri ayrıntılı bir şekilde incelenmiştir. 

Çelışmarıuzın son bölürr;iJnü oluştura.'1 bi.l üçüncü bölümde ise, ikinci böltiı11-

ce ele aldığımız "motivasyonun işgücü devri üzerine etkileri"n.L'1 ne dere-

.,.,""f-,.....ıi ................ ., ........ ., ..... -.--.,ı ---·-....l-- ~ .. - ... 
u,."' 6u-ı....~J....J...j-' uy 6u.....ı...UJ.lllLCL'U.....l..Q..1....!.J...!. ir:ıcE:le:Irı·.::k d.Iikic.ı.ylcı HP.RSA A.Ş. !ndeki incele-

ne &çıklanrnı.ştır. 

Uygulamada K!ı...."R.SA. A.Ş. 'ni seçrner:üzin nedeni. Sa ~ane ı Holdi,'1g 'e bağ-

h ve modern anlsrrda Türkiye' de diğer: işletmelere :f-ıyasia daha i. yi mot:i-
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vasyon araçlarını uygulaya.•·1 işletmelerden birisi olmasıdır. Tezimizin bu 

uygulaıııa bölümü Y.ı.ARSA A.Ş. 'nin Personel ve Endüstri İlişkileri Müdürü 

Sayın Mel®et riÇ'le yapılan görüşme sonucunda elde edilen bilgilerden o­

luşmaktadır. 

Bu bölümde önce MARSA A.Ş. genel olarak tanıtılın.:Iş; sonra, motivas­

yomu1 işgücü devri üzerine etkilerinin HA .. "R.SA A.Ş. 'de ne derece etkili ola­

rak uygulanıp uygulanmadığı açıklat"ı..ır,.ıştır; sonunda da, MARSA A.Ş.'de moti­

vasyon işgücü devri üzerine etkilerinin genel bir analizi yapılmıştır. 

II. MARSA A.Ş. 'NİN TANTTIHI 

MARSA A.Ş. Sabancı Holding,e bağlı ve Sabancı Ailesi'ne ait özel 

bir şirkettir. Adana Döşe..'Tie Nahallesinde kurulu ve faaliyet gösteren bü­

yJ.k bir işletinedir. Şirket, 1946 yılında TOROSLAR ŞİRKETİ adı altında ku­

rulmuş ve 1973 yıl:mda aARSA ANO~ÜM ŞİRKETİ olarak değiştirilmiştir. NARSA 

A.Ş. 1 de 47 kadın ve 858 erkek toplaı~ 905 kişi çalışmaktadır. Şekil 3'de 

HARSA A.Ş. 'nin Orgarıizasyon ŞemasJ görülmektedir. 

:i:·i..ARSA A.Ş. 'rıin .laal.iyei.: kuuın:;u ııı.cıLgaL.iu ü.iei.:iııı..i.. ve p::ız.aı:la.ıııasıd.ıı:. 

Piyasada Ona, Evet, Evin, Sabah, Akao, .Akyağ ve Ustam gibi markalar adı 

altL~daki Uıiinler burada üretilırıektedir. Şirketin ürünleri gerek yJrt 

içinde ve gerekse y-urt dışL~a yapılan ihracatlarıyla önemli bir konurı:-:J.a-

dır. 

III. l{~J{SA A.Ş. 'DE HOTİVASYmiliX İŞGÜCÜ DEVRİ ÜZERİl';E ETIÜLERİ 

n.:.RSA lı.Ş. meıti\·asyom.L-rı i.şgücü de\rri üzerine etlr....ilerinin öne.IE.ine. 

inc.r!.iTıaktad.ır. No-::ivasyonun işletrrıe açj_sınrlan, l_şgörer:lerirün örgüt amaç,­

larını l>:=r.:..-Lrr:se.."TTesini, bunların gerçekleşırıesi i çin de, iş gören] erü: çaba 
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göstermesini beklemektedir. Çalışan işgörenin zamanını iş başında veya 

işle ilgili faaliyetlerle geçirrnesi, işi en iyi şel<~lde yapmaya çalışma­

sı, örgütün varlıklarını koruyup gözetrnesi, örgütün huzurunu bozacak, 

çalışmasını aksatacal<. faaliyetlere girişmeıııesi ·11e iş arl<...adaşlarıyla uyu11 

içinde çalışması gibi unsurların önemini benimsemektedir. 

Hotivasyonun işgören açısından, işgörenin işletmeye katkılarının 

karşılığını gerek maddi ve gerekse psikolojik ödül yani ücret, iş güven­

liği, başarı, ilerleme i.mkfuıı ve insana yaraşır muamele gibi unsm·ların 

önP..ı1tini benimsernektedir . 

.MAR.SA A.Ş. işgücü devrinin işletme açısından, düşük verim~ makina­

ların yıpraninası, işgören seçme ve yerleştirme masraflarının artması, iş 

kazalarının artması ve kaçırılan fırsat maliyetleri gibi Uı'lsurlann öne­

mi."'li; işgören açısından, işgörenin yeni iş aramak zorunda kalması ve ye­

ni bir iş buluncaya kadar gerek maddi ve gerekse psikolojik z.::ı.raı-lara 

uğrayacağı gibi unsurların önemine inanrnaktadır. Ayrıca, }1A.RSA A.Ş. iş­

gücü de1.rri nedenlerinde işletme dışı yani, ekonomideki daralma, telmolo-

iD: dcğiSiTleler v·e otorrıasy·on gibi urısurlar; ve işletine içi ~v ... anı ~ v ... etersiz 

ticret ve yi.il<.selme, yetenekıerin k:ullanılamarnası, yetersiz iletişim ve yet­

ki ve sorumluluk dengesizliği gibi unsurların öne~i etkenler olduğwıa 

ina."1T:'.ak tad.J.r. 

Böyle bir arılayış mevcut oLmakla birlikte HlıRSA A.Ş. 'de ne bir iş­

gücü devri nedenleriı.'li saptamada kullanılan yönteil-J.er ne de bir işgücü 

den~].rü hesaplar:ıa yönteınleri mevcuttur. Yetki liı-:rin belirttiğine göre~ 

b:::iyle bir uygulamaya. gerek du)nıhı-3r.llştır. Ç~.ir.Jru, işletmeye giren işgören·­

ler e.mekli.liğe kad?..r çalışrrıa.ktalaı-, <.i.:.ılayısı:yle, mo U. vasyon a.çıs:.ndan 

işgli-::U devri diye bir oJ.ay söz kcnusu ol.marrraktadır. 
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İşletrae açısından motivasyon araçlarının işgücü devri üzerine et­

kilerini: Ekonomik, psiko-sosyal ve örgütsel ve yönetsel motivasyon araç­

ları olarak üç grupta incelerneyi MARSA A.Ş. 'de kabul etmektedir. Aşağıda 

~~~SA A.Ş.'nde bu motivasyon araçlarının nasıl ve ne derece uygulanıp uy­

gulanmadığını inceleyeceğiz. 

1. EKONONİK MOTİVASYON ARAÇL..ARnm~ İŞGTTCÜ DEVRİ ÜZERİNE ETKİLERİ 

A. Ücret Artışı 

Ücretin g'Liçlü bir motivasyon aracı ve işgücü devri üzerine etkisi 

olduğu kabul edi]Jnektedir. MARSA .A.ş. 'nde ücret artışıEa gereken önem 

veriLııekte ve iş görenlere piyasa düzeyinin üstiL-rıde ücret ödemektedir. 

İşgörenler çabal.arının karşılığını görmekle işlerine bağlılığı artmakta 

1:e ücret yi.izünden işten ayrılan işgören bulunmarn.e.ktadır. 

B. Prinıli tTrrpt 

Primli ücretin de önemli bir motivasyon aracı ve işgücü de\'Ti üze­

ı:·ine etlrisi olduğu kabul edilrnektedir. NARSA A.Ş. 'nde primli ücret sadece 

pa.zarla-:-ıa i§lerinde çalışarı işgörenlere ı..)'"gul2.nrrıakta, diğer i.şlerde ça­

lışar..lara uygulan.r:"ıa'11ak.tadır. Pazarl~-ıa işlerinde çalışanlara belli bir 

k.0k ücret w.: tel.:i.rl-:::.:r.miş hedefi aşarJ.ara d.a gösterdikleri ek çabalarım.n 

ka.:: ş ılı ğı yctt::r li priıll öden.rnektedir. f>.::ıla:;.cısJ.yle, iş görenlerin işine 

b:.ğlılığı sc.ğle:rwa.kta ve işgücü de,:ri meydana geL'Tlemektedir. 
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C. Ekonomik Güvenlik 

Ekonomik güvenliğin önerrJi bir motivasyon aracı ve işgücü de\~i 

üzerine etirisi olduğu Jr-..abul ediLuektedir. Jı.1ARSA A.Ş. 'de bundan dolayı iş-

görene işe girdiği andan itibaren kaza ve hastalık sigortası yapılınakta 

ve emeklilik durumu güvence altıila alEnna.ktadır. Böylece işgörenin işte 

kalması sağlanmakta ve işgücü de\~i meyd&ıa gelmemektedir. 

D. Ekonomik Ödül 

Ekonomik ödülün güçlü bir motivasyon aran ve işgücü devı·i üzerine 

etkisi olduğu kabul edilmektedir. İşgörenin yJksek kaliteli ürJn~ işe de-

vamlı gelme ve sürekli üretim artışı gibi ortaya koyduğu fayda oranında 

parasal olarak ödüllendirilmektedir. Dolayısıyle, işgörenin işine ilgisi 

artmakta ve işgücü devri meydana gelme;r,ektedir. 

E. Kara Katılma ve Çalışanları İşJ.eteme\·e Ortak Yapma 

Fiira katıLljl.a \7e çalışanları işletme)Te ortak ~,rapnın}~ düşili1ce.siı1L1""J 

de, güçlü birer motivasyon aracı ve işgücü devri üzerine et.lrileri olabi-

leceği kabul. edilmektedir. An-::ak l"ı:"RSA l· .. Ş. Sabarı.cı Ailesi 'ne ait oldu-

ğtmdan ne kara katılma ve ne de çalış2.n işgörenleri işletmeye ortak yap-

mak uyguıaması mevcuttur. 

2 • p::;j_KU-SOSYAL MüTİVASYO~; APJ\.ÇL.-\?J~in; İ ŞGÜCF DEVRI ÜZERINE ETKİLERİ 

A. Psi.koloük Sözlesme ve Gü~.-;:'nCE: ____ ....__ ____ ....____ __ , _____ _ 

Psikolojik sözleşme •;e g\.:venc.c:::-ıir1 d.e önf'.:.\Tıli bir moti•;asyon aracJ_ 

ve işgücü devri üzerine etb.leri old·..!ğıı k.:::rrul E:cli~_Ine~:tedir. HilliSA A.Ş. 
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ve işgörenleri karşılıklı birbirlerinden beklentileri ve birbirlerine 

güvenceleri mevcuttur. İşgören yapacağı işi bilmekte ve işten atılmayı 

düşünmemektedir. Dolayısıyle, işgörenin işe bağlılığı artmakta ve işten 

ayrılmamaktadır. 

B. Kişiliğe Saygılı Olma 

Kişiliğe saygılı olmanın da bir motivasyon aracı ve işgücü devri 

üzerine etkisi olduğu kabul edilmektedir. MARSA A.Ş. 'de iş gören sayısı­

nın çokluğu ve üstlerin değişik kişiliğe sahip olmaları nedeniyle bu a­

raç tam anlamıyla uygulanamamaktadır. B·öyle olmakla birlikte MARSA A.Ş.'­

de bu motivasyon aracından kaynaklanan herhangi bir işgücü devri meydana 

gelme.mektedir. 

C. İçten İlgi 

İçten ilginin de bir motivasyon aracı ve işgücü devri üzerine et­

kisi olduğu kabul edilmektedir. MARSA A.Ş. 'nde üstlerin işlerinin yoğun­

luğu ve kendi özel sorunları da olduğundan bu araca gereken özen gösteri­

lememektedir. Durum böyle olmakla birlikte bu aracın yeterince uygulana­

maması sonucu herhangi bir işgücü devri meydana gelmemektedir. 

D. Moral 

Moralin güçlü bir motivasyon aracı ve işgücü devri üzerine etkisi 

olduğu kabul edilmektedir. MARSA A.Ş. iş görenlerin moraline gereken öne­

mi vermektedir. Moralsiz bir işgörenin kaliteli ve verimli çalışamayaca­

ğı kabul edilmektedir. Bu amaçla, MARSA A.Ş. amatör bir futbol takımı 
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kuıLınL] ve her hafta sonu işletmenin bütün işgörenleri bu ~2çlara davetli­

dir. İş gören maçı. zevkle izlerken moral kazaı.-ınıaktadır. r·\yrıca 1-itın.SA A.Ş. '-

nde işe devamlı gelenlere, yüksel-: kaliteli ürün çıkaranlara ve "sigara 

bıralana kampanyasına" uyanlar arasında "özel bir komite" tarafından bir-

kaç kişi seçilip bunlar "panolar"da sergilenmektedir. Dolayısıyle işgö-

relerin moraline gereken önem verilerek işgörenin işe bağlılığı artmakta 

ve işgücü devri oLııamaktad.ır. 

E. Öneri Sistemi 

Öneri sisteminin güçlü bir motivasyon aracı ve işgücü devri üzeri-

ne etkisi olduğu kabul edilmektedir. Bu yüzden 1-itın.SA A.Ş. 'nde "Yönetime 

Öneri Hattı" adlı bir kutu mevcuttur. İşgörenler işletmeyle ilgili konu-

larda hazırladıkları önerileri bu kutuya atmaktadır. İ.şletme de her haf-

ta sonu bu kutuda biriken önerileri toplarnaktadır. Bu öneri1erden işletme 

için gerçekten gerekli olanları ele alınıp uygulanmahadır. Bu uygulama 

S8nucu işgörenin işletmeye bağlılığı artmakta ve işgücü devri rneydana gel-

r·.. İşinde Söz Sahibi Olraa 

İ.:in::le söz sahibi olnıan2.n da motivasyon m~acı ve işgücü devı-i üze·-

rine e:tkisi olduğ"J kabul edilı-:-ıe.ktecLi.r. Ancak H..tı.P.SA A.Ş. 'nin çalışanları-

nın kalabalık olrnası ve üstlerin farklı kişiliJ.uere sahip olması nedeıüy-

le b::t c.raç yetednce uygulanaı--:ıa.r,~.::ı..ktadır. Ayrıca, yetki ve sorumlu1uk ve 

L.iyer-arşik kurallar gereğince h.ı an:.ca gereken özen gt!steri.le;nemektechr. 

I\.:r:.r:-ı bcyle iken bu me>tivasyon e.racı..:-ıırı :"'eterince uygul;-.:r:ıaıııa:rrıasJ.ndan kay-



145 

G. Gelişme ve Başarı 

Gelişme ve başarır:.ın güçlü bir motivasyon aracı ve işgücü devri 

üzerine etkileri olduğu kabul eciiJmektedir. 1'1ARSA A.Ş. büyük bir işletme 

ve çok sayıda bölümlerinin bulunuşu dolayısıyle, işletme işgörenlerin ge-

lişrne ve başarı göstermesine ortarn hazırlamaktadır. Başarılı işgörenler 

mutlaka başarılarının karşılığı olan gelişme inıY.Bnına sahip olmaktadır-

lar. Bu motivasyon aracına gereken özen gösterildiğinden işgücü devri r,·ıey-

dana geln1eınektedir. 

H. övme 

İşgörenlerin yararlı çabaları sonucunda övülmesinin güçlü bir motivasyon 

aracı ve j ş gücü devri üzerine etkisi olduğu kab'J.l edilmektedir. Nf.ı,.,.~SA 

A.Ş. 'de işinde başarılı olan işgörenler "özel bir komite" tarafJ_ndan ko-

nusunda başarılı işgöreni seçilı:ııekte ve herkesin görebileceği yerde :kunJ-

lu bir panoda billllar sergilenmektedir. Övülnıekten hoşlanan iş görenierin 

işletmeye bağlılığı artinakta, :morali yükselrrıekte ve dolayısiyle işgücü 

I. Statü 

İşgörenle:re belli J:ıir statü veri1mesini.'1 güçlü bir motivasyon ar2-

n ve i.şgtic·;J cie\Ti üzerirı.e etkisi olduğu kabul ecliLııektedir. MAPSA A.Ş. '-

ıün bityük --.le çok çeşitli böliJI:üeri olması nedeniyle işinde başarılı iş-

gjrenlere gerekli statüler ı:eri.L-:ı.e.kte(lir. Böylece işgörenin işletmeye 

ba(;lılığı sağ:l_anarak işgörercler:i.n işlet .... T1eden ayrıLınası ônlenmckted:ix. 
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J. Çevreye Uyum 

İşgörenlerin çevreye uyum sağlayabilmesinin bir motivasyon aracı 

ve işgücü devri üzerine etkisi olduğu kabul ediLııektedir. HAH.SA A.Ş. bu 

motivasyon aracına gereken önemi vermektedir. Bu amaçla işgörenler işe 

girdiklerinde hem yapacakları işle ilgili hem de iş ve çalışma güvenli-

ğiyle ilgili bilgiler verilmektedir. Gerekli bilgilere sahd.p olan işgören-

lerin iş çevresine uyurrıu kolaylıkla sağlanmaktadır. Dolayısıyle, işgören-

leri:;-1 işletmeye bağlılığı artmakta ve işgücü devri oluşmsrrıaktadır. 

K. Çalışmada Bağımsızlık 

Bazı işgörenlerin bağımsız çalışma isteğinin de ı.ıotivasyon aracı 

ve işgücü devri üzerine etkisi old-uğu kabul edilmektedir. A.'1cak, H.ARSA 

A.Ş. •nde hiyerarşik kurallar ve yet1r-i ve sorumluluk nedeniyle bu motivas-

yon aracı yeterince uygulana.maıııaktadır. Böyle alınakla birlikte bu aracın 

yeterince uygulanaııamasından ka)~a1rıanan herhangi bir iş~icü devri meyda-

,......~ rrp irno··nolrr-eırl-i.,.... 
--- o ...... -~·-··-· ........ - ............... • 

L. Sosyal f~tılma 

İşgörenlerin işletmede belli grüplara katılmasının da bü motivas-

yon arc.cı ve i~gücü devri üzerine et:kisi olduğu kabul edil.ıı~ektedir. HfıuıtSA 

tir. İşgörenler bu odada hsr tUrli.: l:_orJ.uyu konuşabilrnektedirler. A:yTıceı, 

iş d:ış:nıda şirketiı-ı futbol tak.ıı:-ı::cırı h.cfta sonb.rı yapılan ma~~larına iş-

göre~ı.Ierin hemerı hepsin:L11 gel.rn,.::si sorıucu sosyal katılma bir anlarnda sağ-

.larr-:aktadır. Böylece işgörenler-irı ,ç;r,:.plaşmaları sağlor;.arak i.şletmeyE 

be)Slılık artmakta. ve işgücü devri r:ıeY0.ana gelmemektedir. 
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M. Rekabet 

Dikkatli bir şekilde ktıllanıldığbıda rekabetin bir motivasyon ara­

cı ve işgücü devri üzerine etkisi olduğu kabul edilınekted.ir. Bu aT.açla 

l'-1A..ıtSA A.Ş. 'de rekabete ger eker. öze..'1 gösterilınektedir. Özellikle yüksel­

rnek için üstün başarı göstermek amaCJ.yla bu araca baş-v"Lınılmaktadır. Ayrı­

ca, "pano"larda işgörenlerin kendiler:Ltıin görülmesini ist.eınesi arnacıyla, 

işletmeye itaat ve işinde başarı gösterenler arasında da rekabet mevcut-

tur. Bö~ylece işgörenin i;·iı1e bağlılığı 8rt.makta ve işgiic.ü de",rri nıe)7~B 

geL-rıernektedir. 

N. Gurur 

İşgörenlerin çalıştıkları işletmeden gurur dnymalarının bir moti­

vasyon aracı ve işgücü devri üzerj_rıe etkisi olduğu Jr-abul edilmektedir. 

~1:-\...ı:tSA A.Ş. iş görenleri de çalıştıklar-ı. şirketin Sabancı Holding' e bağ h 

olması ve yeteirli ücret aldıklarmd.an şirketlerinden gıınır duymaktadır-

den gurur duyduklarını belirt.rrıektedi.r. Bundan dolayı işgörenlerin işletme­

de kalınası sağla<1aralc işglicü deYri neyda.T1a gelmeı11ektedir. 

O. S~S\7al Uğraşlar 

İşgörenlerin sosyal wraşlara k.atıLrrıası..rıın güçlü bir nıotivasyon 

aracı ve işg-Licü d~xri. üzerine etkisi olduğu kabul edilmektedir. NARSA 

A.Ş. ı d.e bu motivas-yon e.rac1.nc. gereke:·ı c;ze:.-:ı göst.::ı-ilJEektedir. B~ı 2111EıÇla 

i.şletrnede herkı::sin yarhrla.::ıacağı ~~- ... kütüphaı.-ıe rrıe\TUttl~t". "Sigara bırak­

ma ka-npanyasJ_" baş.!.atıJJ:rlş ve !12.1a 5':Jr_-r:ıekted.ir. İşgi:ircı.le.re TU.rkiye gezi-



148 

leri düzenlenmektedir. Futbol takımı sayesinde bütün işgörenler hafta 

sonu maç seyrederken hem moral kazan .. 11aktalar ve hem de birbirleriyle kay-

naşrnaktadırlar. Böylece işgörenlerin işletmede kalması sağla.ı1arak işgücü 

devri meydana gelmemektedir. 

3. ÖRGÜTSEL VE YÖNETSEL MOTİVASiON ARAÇLARTIITN İŞGÜCÜ DEVRİ 

ÜZERİNE ETKİLERİ 

A. Liderlik 

Liderlik türünün bir motivasyon aracı ve işgticü devri üzerine et-

kisi olduğu kabul ediL~ektedir. }UiliSA A.Ş. bu motivasyorı aracını hiyerar-

şinin en üstündekilerin astıarına karşı çoğınılukla otokratik bir şekilde 

kullanırken; astıarın da kendi araları..'1da ve ernri.ndek.ilere karşı yerine 

göre otokratik ve yerine göre de.rnokratik bir şekilde uygJ.laıTuıktadır. Üst-

lerin ve astıarın sayısının çokluğu \-e her birinin farklı kişiliklere sa-

hip olması nedeniyle böyle bi.r düzen ortaya çılanaktadır. Böyle bir lider-

lik yapısı sonucunda liderlikten ka:ynaldanan herhangj bir işgücü devri 

meydeu-ıa geLTıe.iTıektedir. 

B Tl .. . _ etJ.şım 

İşletmede ııygu.lana.n iletişir::i_,_, gi.içlü bir motivasyon aracı ve iş-

gücü devri üzerL.ıe etkisi olduğ""J. k.c.b~Jl edilmektedir. ~1/Lı:{SA A.Ş. bı: mo U-

vasyon ar:acını hiyerarşinin en üstt:ı:i~ki.lerin astıarına karş.ı çoğurılııtzla 

tek yönl.ü; astl<ırın da k2ndi aı-alc.n.rıda \'e PJnrinde.kilere karşı bazen te.k 

yönlll ve bazen de çift yönlü bir j ~ etişim düzeni mE.:vcut tur. İletişjJ1ı hem 

hiyercı.rş.ik yapı ve he11 de lider:i_iJde yak::;_ndarı ilgili o}duğuncl2.n bö-,,ıe 
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bir iletişim düzeni oluşrrru.ştur. M.ARSA A.Ş. 'de böyle bir iletişim düzeni 

sonucunda iletişiJDden kaynaklanan herhangi bir işgücü devri meydana ge1.­

memektedir. 

C. Amaç Birliği 

Gerek işletine ve gerekse işgören1erin c?..maçlarınJn gliçl~ bir rnoti·­

vasyon aracı ve işgücü devri üzerine etkisi olduğu kabul ed tımektedir. 

2-t;F..SA A.Ş. işletme ve işgören amaçlarına yeterince önem vermektecliı-. Böy­

lece, bu motivasyon aracından kaynaklanan herhangi bir işgiicü de,,-r-i mey­

dana gellr.e.lllektedir. 

D. Kararlara Katılma 

İ§görenlerin kendilerini ilgiJ.eniiren konulaı-da kararlar-a katı.lmB­

sının güçlü bir motivasyon aracı Ye işgLicli devri üzerine etkisi olduğu 

kc. bul ediLllektedir. N/IRSA A.Ş. 'de bu moti va~>yon aracına gereken öne;;rc. 

Yemıek isteıııektedir. Şirket Sabancı Ai lesi 'ne ait olduğundan işgöre-cüe:c 

karar}cıra katJlmamaktadır. Kararlara katılına sisteminin mevcut olmanıasın-· 

dan kaynaklanan herhangi bir işgücü de\.Tl meyd.a.rıa gelme'Tiekr:edir ~ 

E. Yetki ve Sorumluluk De\Ti 

Işgörerüere verilen yetk:'L ve soru;:ıJ.uluğ..m denk ol1113Sl gi.~c;li.i bir 

E>::,tJ_va.syon aracı ve işgLicü devri Uz.er:in<?. etkisi c.ldu[rt.: kabul edi.lr:ıc.~kte··· 

Gi . .::.. :'l.,":.RSA A.Ş. 'de yetki ve S·':.'rı.:c:~Juı;,_~u:;. der:k o:L:JB.:sını savurı:naktadı.r. 
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F. Eğitim ve Yiikselme 

Eğitiın ve yükselmeilin güçlü bir m.otivasyon aracı ve işgücü devri 

üzerine etkisi olduğu kabul edilmel-:tedir. Jlit\RSA A.Ş. 'de eğitim ve yükseJ.­

rneye gereken önemi vermektedir. İşgören işe girdiğinde hem işle hem de 

iş ve çalışma güvenliğiyle ilgili bir eğitime tabi tutulmaktadır. Şirket­

te özellikle teJmik işlerele belli bir konuda eğüim gönııüş yani nitelik­

li işgören alınırken; idari kadrod.a çalışan işgörenlerde ise, genel bjr 

eğit.i..r:ı görmüş iş gören alınmaktadır. Eği tirnin yükselmek için bir ö::ı aşai1k'J. 

olması ge:::-eldrken ~lARSA A.Ş. 'de yükselmenin en önemli şartı üst ür.. 1:ıir ba­

şarı gösterrnektir. Durum böy.le iken e ği tim ve ::;.i.ikselmeden kaynaklanan her-

hangi bir işgücü devri meydana gelrne.:nektedir. 

G. Adaletli ve Sürekli Bir Disiplin Sisteıni 

Adaletli ve sürekli bir disiplir: sisteminin güçlü bir motiv2.syon 

aracı ve işgücü devri üzerine etkisi olduğu kabul edibıektedir. :H..lıESA 

A.Ş .. 'de bu nıotiv·asJ70n aracıila ge.:-eJ.:en önerrıi ·vermektedir. Şi.r}(ette suclu-· 

lar cezalandırılmakta ve başarılılar da rrri..ikafatlandırılınaktadır. Böylece 

işgörenlerin işlet.rnede kalm::.sı sc::ğ1a:Trıakta ve işgUcU devri meydana gelıne­

mektecHr. 

Işgören O(:ij;er.lemesini.J1 dE: gU;l'-i bir mot.iYasyon aran olduğu ve ü;--



ısı 

liği hem de yaptığı iş birlikte değerlendirilmektedir. Böylece işgören­

lerin işerine bağlılığı artmakta ve işgücü dev-ri meydana gelmemektedir. 

V. İ.$GÖREN AÇISINDAN İŞGÜct~~iN KİŞİSEL VE SOSYPl ÖZELLİKLEE.İNİN 

İŞGüctj DEVRİ ÜZERİNE ETKİLERİ 

Yukarıda MARSA A.Ş. 'de işletme açısından motivasyon araçlaı:-ını.n 

işgücü devri üzerine etkilerini inceledik. Yine aşağıda NARSA A.Ş, ı de 

işgören açısından işgücünü.rı kişisel ve sosyal özelliklerinin i.şgLicü dev­

ri üzerine etkilerini beş başlık altında inceleyeceğiz. 

1. CİNS:tYET 

İşgö!"enlerin cinsiyetinin (kadın ya da erkek oluşlarına göre) iş­

gücü devri üzerine etkisi olduğu kabul edilmektedir. H.<\F.SA A.Ş. 'de cinsi­

ye te büyiik önem vermek istemektedir. Kadınların erkeklere göre da.ha fazla 

işletmeden ay-rılması yönündeki düşünceyi payla:;.maktadır. J> . .r1cak! işletmeye 

çoğQrılukla a)-rıcalıklı kişiler alındığından cinsiyetL~ önemi ortadan kalk­

maktaciır. Dtırum !::>oyJ.e iken cinsiyetten do~an herhamı:i bir işEiidi oPvri 

meyoana geL'!:ıe.ııektedir. 

2. YAŞ 

İşgörenJerin yaşının :Lşg'J:::ü devri üzerine etkisi olduğu kabLLl edi1-

ıiıtkLeJ . .i.L. Yi;?~_; .. ;..ş. !de işgöre:ı.leriı.1 ~y·aşının önem.:ine lnanmaktadı.r .. Ancak, 

işe alınan işgörenlerin çoğı-1ııl-ı..:.ğu a}Tıca1ık1ı <:ılduğı..ı.ndan _yaşın öne.m.i or-· 

to.iar: kafuıaktadır. I\ırum böy1e i..ı.:e::ı ya:;: tan J.:.aynakla::ıan herhci::ıg.i. bir iş-­

guc:ı dei.Ti meyd<ma geLuemekted.ir-. 
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3. SAGLIK DURTJMU 

İşgör8nlerin gerek psikolojik ve gerekse biyolojik sağlığının iş-

gücü devTi üzerine etkisi ()lduğu kabui edilmektedir. MARSA A.Ş. 'de işgö-

renlerin sağlık durumunun önerrı.ine inanmaktadır. Bu amaçla iş görenler iş-

letme doktorları "işlebnede çalışabilir raporu" verdikten sonra işe alJn-

maktadır. Ayrıca, belli döne.rnlerde işletmede çalışa-ılar doktor kontrclün-

den geçirilmektedir. Böylece, meslek hastalığı türünden hastahklardcın 

bir ölçüde ktrrtul.'11ak mUmkün olrna.ktadır. Işgörenlerin sağlığı:lla ~{3.1~ırtdn.n 

ilgilenildiğinden işgörenin sağlık durThüUndan kaynaklanan herhangi bjr 

işgücü devri meydana gelmeı-nektedir. 

4. MEDENİ DURU~'1 

İşgörenin medeni durur:r,.ı;ıım (evli ya da bek.ar oluşlarırıa göre) iş-

g'jcü devri üzerine etikisi olduğu kabul edilmektedir. MARSA P,. Ş. 'de i e gb-

renlerin medeni durumunun önesiııe inanmaktadır. Ar-ıcak, alınan ü;görenle-

la birlikte medeni d-ı..ırum:laı J..-..ay:1aklanan herhangi bir işgücü devri meydana 

gelmeirektedir. 

5. LGİTİI>l 

.İs12:örenlerin gör-:rrüş olciuğ;J e~itimin işgücü devri üzerine etki.si 

c lduğu kabul. edilı;12ktedi.r. :'-L-".P.S_L.. A.Ş. 'de eğitiı:ıin önsıürıe i.ı1anm.--'J.ktadır. 

:)zellikle teknik işlerde r.;a2ışar'Jla:r.cir.i belli bir· konuda eğitim göDTÜİ§ ol--

::ıasına ·iikl'..at eôilmc:ktc::::ir .. ~13. üi.ari t)cHi.ir.:de çalışanlarda bu hususlara 
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calıklı olduklarından bu hususlar uyguJam.amaktadır. Zaten işe yeni gi-

ren işgörenler belli bir eğitimden geçmektedirler. Durum böyle iken eği-

timden kaynaklanarı herha..'1gi bir işgücü devTi meydana gelmemektedir. 

VI. l'i4RSA A.Ş. 'DE MOTİVL~ONLrı;r İŞGÜCÜ DEVRİ ÜZERİNE ETKİLERİNİN 

GENEL BİR ANALİZİ 

Yukarıda tanıtmaya çalıştığımız l'itı.RSA A.Ş. 'de motivasyo:nun işgi.icü 

devri üzerine etl<..ilerini ve elde edilen sonuçlara i:liş:Y-..in analiz ve yo-

n . .mılarımızı aşağıdaki gibi özetleı'";}ek nrJ::nk'i.indür. 

MARSA A.Ş. 'de motivasyonun işgücü devri üzerine etkiler~ işJ.etme 

ve işgören açısından iki grupta incelennıiştir. İşletme açısından motivas-

yon araçlarının işgücü devri üzerine etkileri üç baı;;hk al tınds .üıce.le.n-

rn..iş ve aşağıdaki bulgular elde ediLmştir. 

J.. Ekonomik moti\-asyon araçlarından 

Ücret artışı 

Primli Ucret 

- Ekonom.iJ;;: ödül 

İşletme yapısına uygurı bir şekilde uygı..ılanrnak ta dır. An(:ak, 

- Kara katılma Ye 

·- Çalışcı.nları islet::;r:::v,:; orta..ı:: vaprmak 
- - J J 

ise, şirket sah.iDli:hn..i:-"1 S2hancı PJ.lesi ı ne ait oLrnElSl nedeniv-, ~ -

yon araçlaruıın ıryz; l.c.:"L-:-:2..::-.-ı2.:S.: bir e1<"5ik1ik olabilir . KliRSA 

A.Ş. 'de kara ka tılr-·.3 '.--::: çe:.lışarılar: :l§let:meye or tak yc.pr;;c;.k 
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bir motivasyon aracı olarak kullamlsaydı: İşgörenler hem 

ücretlerini alacaklar ve hem de döneı-n. sonunda elde edilen 

kardan bir pay alarak, işlet.ııede giderleri azaltıcı ve eelir-

leri artırıcı çabalarda bulunabileceklerdi. Böylece işgt5ren-

örgüt bütünleşmesi daha da kolaylaşabilecekti. 

I1evcut durum böyle iken, 1'1ARSA A.Ş.'de ekonomik motivas-

yon araçlarn1dan kaynaklanan bir işg'J.cü devri rne·vcııt değildir. 

2. Psiko-sosyal motivasyon ara·;larındarı 

Psikolojik sözleşnı.e ve güvence 

Hor al 

- Öneri sis terrıi 

- Gelişme ve başarı 

- Övnıe 

- Statü 

- Çev-reye uyurn 

Sosyal katılma 

- Gurur ve 

- Sos}-ra.l uğraşlar 

işletme yapJ_sına uyg...ı:ı bir şı:::kilde uygulanrnaktc::dır. Ar.ıcak, 

Ki.şL_:Lğe saygıh olrs 

I. t· "· ·i ; o . ç ._..:.n -~- 1,ı 

sahü.i olı:-.c. 

- Çalı_;·nıaö.a t;ağ.ı.n!.sızlı}: 
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lar nedeniyle bu motivasyon araçlarına gereken önem verile:11e-· 

mektedir. Bu motivasyon araçl2rının uygulanamaması bir eksik-

liktir. MARSA A.Ş. bu psiko-sosyal motivasyon araçlarını da 

kullansaydı: İş görenlerin işletnıeleri.ı.··ü ikinci bir aile ola-

ra~ görmeleri daha da kolaylaşabilecekti. İşgörenlerin işle-

rine bağlılığı arta::ak ve daha verimli çalışabilecekU. 

Mevcut durum böyle iken, NARSA A.Ş. 'de psiko-sosyal moU-

vasyon araçlarında.'l kaynaklanan bir işgücü devri mevcut de.ğü-

dir. 

3. örgütsel ve yönetsel motivasyon araçlarından 

Liderlik 

- İletişim 

- Arnaç bir li ği 

Yetki ve sorUinluluk dengesi 

Eği tiı~ ve yükselme 

Adaletli ve sürekli bir disiplin sistemi ve 

İşletme yapısına uygun bir şekilde uygulaTLsaktadır. Anca~, 

- f.ararlara katılma şirket sc..'ripliği!"' .. in Sabanc1 Ailesine ait ol-· 

ması nedeniyle bir r:-ıet.i\·asyon aracı olarak uygu1armıaınaktadıı-. 

Bu ıTıct:i \·asyon aracının u.ygı.ıla::.-ııarr,a.sı hJy·'d: bir eksikliktir. 

ti.:.?3.,.':.. .:....ş. bu moL~ivo..t:yo:1 arc;.cını uygı.üasayci.ı.: J:şgore..'lleri.n 

n~ g<~rek.se işletr:ıes.i h:::.}.·.l-:ın::a daha f."az.la bilgiy·s sahip olur 

reni.rı işl,.::.t:~ıeye bağlıl.ı~ı d.ar.a da. kclcy sat,;lanabi.lecekti. 
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r·1evcut durmn böyle iken, l1ARSA A.Ş. 'de örgütsel ve yönet-

sel motivasyon araçlarmdan kaynaklanan bir iştoiicü devri. mev-

cut değildir. 

J::l4P..SA A.Ş. 'de iş gören açısından işgUcü...Di.in lr-işisel ve sosy·al özel-

lik::erinin işgücü devri üzerine etkilerini aşagıdaki şekilde özetlemek 

mü.rnkilndür. 

- Hem işe alnında ve hem de çalışma bo}~1ca, işgöre~in gerek psiko-

lojik ve gerekse biyolojik sağlığına gereken önem verilmektedü:. 

- Tekr.ıik bölümde çalışacak işgörenlerin nitelikli olııı.ası araEırken, 

idari bölümde çalışanlarda genel eğiti_rn görmüş olmaları yeterli 

sayılmaktadır. Bu hem çelişkili ve hem de hatalı bir uygul<:-unadır. 

İclari bölümde çalışan işgörenler işlerin gerektirdiğ.i. ni tf:J.iklere 

sahip olsalardı: İdari işlerde he.rrı işle ilgili ve bem de işgören-

ler arasında me\Tut scrur.lar asgari düzeye indirilebilir. İşgören-

lerin konularında işletTJeye k.atlrıları ve iş bağlılığJ_ daha da ko-

lay sağlaDabilirdi. 

- Cinsiyet 

Yaş ve 

~·:edeni durun 

konularında. ise gereken ö:-ıe..r:ı veri)_ıne!ıektedir. AJ.ınan işgörenlerin 

büyiik çoğu.."'!luğu ayrıcalıkl.ı olduğundan cinsiyet, yaş ve medeni 

d.i..ıruın gj.bi faktörler öne_::-,-ir.ı.i kaybet.ıııe.ktedir. Bl.:ı çelişkili ve ha-

l:Eiğinde a:::tış1ar s2.ğla.:-2bilir ·,'e ;r,sJ.iyetler az.a:LtıJabili.r. 
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Mevcut durum böyle iken K4RSA A.Ş. 'de işgücünün kişisel 

ve sosyal özelliklerinden J:r-.a:,r:naklanan bir işgücü devri mev­

cut değildir. 

Yukarıdaki açıklamalardan da anlaşıldığı gibi HARSA A.Ş. • de rnoti­

vas-yon araçlarının çoğunluğu uyg,üanırken, bir kısmı çelişkili ve hatalı 

ve bir kısmı da hiç uygulanmamaktadır. Nevcut durum böyle iken, MARSA 

A.Ş. 1de ne yüksek oranda, ne de ciddi ve önemli bir işgücü devri rnevcut·­

tur. Yetkilinin belirttiğine göre, işgücü devri diye bir sorun oJ.Jl1adığın­

d.an ne işgU.cü devrini saptamada kullanıla.., yönteı"Tller, ne işgücü de\Tini 

hesaplama yöntemleri, ne de işgücü de\Tini azaltıcı önlemler ve strate­

jiler mevcuttur. Ve gerek de yoktur. Bu nedenle. işletmede böyle bir ça­

lışma mevcut değildir. 

Motivasyonun işgüeti devri üzerine etkiler:Lrıde kuramsal olarak ya­

pılan açıklamalarda, her bir moti\-c.syc.n aracının \~e işgörenin kişisel ve 

sosyal özellikleri..rıin de işgücü de\-ri üzerine etkisi olduğu savı.ınulmuştill'. 

Kuramsal olarak smrımu1an göri.işlerı destekleyen ancak, uygularnada bu fak-

tör:lerin çoğunluğunu yeterince uygülc.rken, bir kıs:rıırıı çelişk.:i.li ve hatc.-

lı ve bir kısmını da hiç uygulamayan ~~!....RSA A.Ş. 'de motivasyonun işgücü 

devri üzerine etkilerinin uyg.ıla:rıad.a 'hiç görülmemesi çok ilginç bir du­

r~ olarak ortaya çıkiT~ktadır. 

Kuramsal olarak çeli~ki gibi giJıii.-rıen! uygulanada ise ba§arılı, ye­

t.e:cli ı;,re güvenilir bir irnaja salüp c,lc.n ~L.;RSA A.Ş. • deki bu duı:ı.rrrru aşağı-

Teziniizde ele alınan m:)ti~.-c..syon araçlan.ı:ın say.ısının ç·ok oJ.n""a.::n 

- ÜlkeTtizin ekurıorfliJ<. ya;.ıısı. 
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- İşletmelerimizin yapısı ve 

- insanlarımızın bekle~.1ti.leri 

olarak çeşitli faktörler tespit edilebilir. Ülker.izde mevcut 

ekonorpj_k yapı nedeniyle, insarıJarın girdiği işletmelerden bek-

lentileri birincil olarak ücret, ekonomik güvenlik ve statüdiir. 

l'1ARSA A.Ş. bu motivasyon araçlarını diğer işletmelere kıyasla 

daha etkili bir şekilde uygulamaktadır. HLmdan dolayı motivas-

yonden kaynaklana..ı bir işgücü devrinin göriilıııemesi normaldir. 

Zaten, motivasyondan kaynaklanan işgücü devrinin meydana ge.L'Tle--

mesi is tenilmektedir. W:..RSA A.Ş. 'de motivasyondan kaynaklanan 

herhangi bir işgücü devrinin görülıl1eıl1esi olumlu bir du.ı::uıııdur. 

Ancak, i"LtffiSA A.Ş, 'de 

- Kara ka tıLııa 

- Çalışanları işletmeye ortak yaı:~::ak 

- Kişiliğe saygılı ol.rna 

- Çalışmada bağımsızlık 

- Kararlara katıLııa 

- Cinsiyet 

- Yaş ve 

- Hedeni durum 

gibi motivasyon araçla:rı \-e işg'cicünün kişiseJ. ve sosyal özellik-

oprpl-,c:.n (inpı;ı ''Prilin iclpt-r.·;o ,,-;:ınıc:;ın;::ı ınroı;n hir c::.c:.l:-ilr'lı::. 
u-----~------- ·-·- ·· --_ ... ·-- ·_,-;..--------~..~o------ '-;s------

uygıılanır.sa; "çağ:ır.uz> n en t<.fy-8-.:: so?.:"<.L-::u olan işgören-i5rgLit bütün-

leşmesi daha kol2y sc:2jl2.r:..2-"t)~.lecE::k ~ iş göreriler çaJ.ıştıJdarı örgü-

tü ikinci b:t.r aile ert&-::: olai·c.k g;5rl.~p~ ge.lirler.i artın.cı ve 

g:i.derleri azsl tıcı :fac.li~.-e:tlet·,_~e hulun::ıbij_ecekle:::: ve lşletrıı~Iün 

çalı~ılc.bilir: bir ö:r.gılt c.J.c:ca:.p_" kan::.s:;_nı taş::.nıe.ktayJ.z. 



S O N U Ç 

Üç bölümde incelemeye çalıştığıınız rnotivasyonı..m işgücü devri üze-

rine etkileri konusu..rıda ulaştığımız sonuçları aşağ.-ıdski gibi özd.le.yeti-

li riz. 

Notivasyon hem kolay herıı de güç bir- konudur. Hotiva.syon Lolay·:hr 

çt:Cı..k:ü klasikler gibi düşU.nüldügJnde işgorene araç gözüyle bakıJ.:ır ve ve-

rilen emirleri yerine getirir. :::::ıti'.-asyon güç bir konudur ç'Lh1kü~ BodE:::::-r; 

ar~la;oıda düşi.inüldüğli.-rıde işgören herşeyden önce bir i_rısandır ve sonsuz 

.'"! .••. ., .. 
....Lj,ll...l...,VC~.l..ClL..J... Ult::VLUL..t..Ul. 

girmektedir. 

İşletıııe ve işgörenlerin çeşitli amaçları vardır. İşletme amaçl3-

r:uü.n gerçekleşmesi için işgörer: çc.lıştırır. İşgören de arr,acını.n gerçek-

leş::ıesi için girdiği işletme~t'2:l y.:...:J:sek ücret, iyi çalışma koşulları, 

2e:c:Je-rıe, tanınma, sorıEJ.ulu..l(_ al!':'a. gi.bi motivasyon araçları ister. Bu ;:icı-

u.,·cs:;.-,.Jn araçla:::ıyla iş gören ~Ü!.:J.;'_i iht:iya.;lar.ını gide:!Tleye çalı;;:ır. tr;;; te 

kı:-Jlojik sözleşme" diyor&. i~ı<Ot·-, ..LSJ c .. tt. .. psikolojik sözleşmeye 
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bağlı olduğu sürece her iki taraf da arrıaçlarına en uygun şekilde ulaşa-

bilir. Tersi durumda ise, psj_kolojik sözleşme bozulcuğunda her iki taraf 

birbirini dost değil dü~Bn görmeye başlayabilir ve gerek işletme ve ge-

rekse işgören amacına asla ulaşamaz. Bu nedenle anBç daima işletme ve 

işgörenin psikolojik sözleşmeye bağlı. kc-.lmalarını sağlamaktır. Bu amaçla 

işletme işgörenlerini işe motive etmede çok değişik motivasyon araçları:-

na· sa!üptir. İşgörenlere uygım şekilde motivasyon araçları uygulandığın-

d.ci. işgörenlerin işletmeye bağlılığı. ','e işgören-örgüt bütii.11leçırıesi sağla-

nabilir. Tersi durunıda ise, iş görenlerin işlelıneyt: 0ağll.lığı zeıyıflar ve 

işgören-örgüt bütünleşmesi sağl2.:ı.a.rsaz. Dolayısıyle, işgörenin işietmeden 

ayr..Llrr.ası yani. işgücü devri rrıeyda'la gelebilir. 

I·1otivasyonu.n uygun \~e yeter:ince işgörenlere uygulanaınaınası ve :yiJl(-

sek işgücü devri düşük verı.'TI, sağlık..sı.z işgbrenler, pahalı denetim, üst-

ast arasında artan düşmanlık, i~ötü işletme imajı ve kaçJ.rılan fırsat ma-

liyetleri gibi kötü sonuçlar o:::ta:.-=. çıksbilir. 

4---,~Ans· AS 'd · · ·· ·· , · ·· · tkil · ·ı ·ı j'ı:·ın. A • ~. e rnotı \·asyorıun ışgucu oevı-ı uzerıne e er ı ı e ı -

n; ı; 
o-·-- ot-ri ?rimi 7 h'1! 0"',1i :::r - - --·o---·---· 

İşletme açısJJıda.ı-ı el--·.on.::r:-.i.k ;:noüvasycm araçlarından i.icret, prim-

li ücret, ekonoi!lik gu,-e:--ı.lik ve ekono;ni.k ödü.J. uygulanmaktadır. 

Kar.:: katıl.ına ve çalı~c.·:~üe.rı işletmeye ortak yapmak ise uygulan-

marrıaktadır. 

Psiko-sosyal moti\·a.syon 2~c.çlarından psikolojik sözleşn~e ~.-e gi.i-

':ence, coral, öneri. siste:-:i~ :selış:~;,.-, ve başarı, ö\ıne, statü, 

.l.ar uygu.la;-:J:ıaktaclır. 1::iş.i.::L2.ğ:-e snygı.l.ı o~L:ıa, içteı;. ilgi, Lşi.nde 
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söz sahibi olma ve çalışmada bağı.rnsızlık ise U)'gulanamarnaktadır. 

Öq.,>ütsel ve yönetsel motivasyon araçlan.ndan liderlik, iletişim, 

amaç birliği, yetki ve soruı:nluluk dengesi~ eğiti;n ve yükselme, 

adaleth ve sürekli bir disiplin sistemi ve değerleme uygulan-

rrıaktadır. f~rarlara katıL-na ise uygulanmamaktadır. 

İşgören açısından işgl.ici.inün kişisel Ye sosyal özelliklerinden 

sağlık tınsuruna gereken özen gösterildiği halde, eğitime k:ı.smen 

ve cinsiyet, yaş ve medeni duruma ise gereken özen gösterilm.cinek-

tedir. 

··-f 
İşletmeler amaçları ola'1 kiir ve büyürneyi sağlayabilı,1ek için işgö-

renleric'1e çok değişik motivasyon araçları su.rı.maJ~ i1TLlza'11 na sahiptir. İ.ş-

J.etfilf~ler sahip o1dukları motivasyon c.rc.çları:-~ı :i.şg:Srenlerine uygun ve ye--

terli bir şekilde sunrnaclığı takdirde işgörenlerin örgJ.te bağlılığı azal-

::-.a.kt.a ve işg'Licü devri meydana gelebil::.-ektedir. İşletmelerin sahip oJdu."K-

1arı ı::oti·,,asycn araçlarının çok1u~J no::deniyle bu araçların hepsini işlet·· 

r:::elerin yapısı ve işgörenleri..r1 bekle:ıti düzeyieri nedeniyle uygulanaıııaıv.ak-

zeyde gerçek1eşer:·,,2.;ı;e.ktedir. Eğsr işle~:D:::ler yspıle.rına uygun ve i::;gören·-

lerin beklen:ilsrine göre moti\·asy::;::-, araçlarını üyg-:J.larsa: "çağıı:ınzın en 

~rr.iik SC>IUITJ ola:-; i:;;göre:}-örglit b'.X.::-J..eş::ıesi daha külaY ·;e daha gerçekçi 

çalışabilir ı--· u ır 0rg:lt j_r~ia j ırıa ' .. 
SEr;J.p 
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ÖZET 

Günümüz işletmelerinde en büyük sortın işgören-örgUt büti.L.'11eşnesidir. 

Bu nedenle, motivasyon ve motivasyondan kaynaklanan işgücü devri çok öne.m-

li bi.r konudur • 

.r1otivasymrun i~gi.ıcu devri uzerine etKiler:in:i · ince.leüiğinıi:z.. ou 15a-

lışma üç bölümden oluşmaktadır: 

Birinci Bölümde, motivasyon kavramı, önemi ve geli.ştirilen klasik ve 

ve modern kurarnlar incelenmiştir. 

I"'i.uci. :Oülüıııün bi.rinci kısırıınua i:_?gücü cievri :Kcıvrcmı.ı, üneıııi ve ı~-

gücü devrini etkileyen işletme dışı ve işletme içi faktörler açıklar:ımı.ş­

tıt'. tkinci kısımda ise, işletme ve j_şgören açısından işgücü dev:ci iliş-

kileri ayrmtılı bir şekilde i Tıcelenmiştir. 

Çalı~ınarm.zın son bölümi.:inU oluşturan üçUncü bölünde ise, ınotiva~,·yo-

.... .,~-

.L.lL.ı..Lı 

tadu. 

İşletmE::leri_rı başarılarında moti\ras:;.n::ın fr-ktörii çok tineıııl.idiı:. I~~ıct·-

meler mctive.sy:.m araçlarını yapıla:!:·ına ve i.şgören istekl2::::-ine gcire uygun 



2 

ve yeterince uygularsa "işletme-işgören bütünleşmesi daha da kolay sağla­

nabilecektir. İşgören işletmeyi iYJU1ci bir aile olarak görecek, maliyet­

leri azaltıcı ve gelirleri artırıcı çabalarda bulmıabilecektir. Böylece 

işletme çalışılabilecek bir örgüt. imajına sahip olacaktır" kanır,ır ... l taşı­

maktayız. 



ABSTRACT 

T:;.da.y, the :nost JJTiportanr. proble.ın .is the :i.ntegration ,_,.f peü;urır.ıt:·.l 

and organization in the businesses. So, motivaUon and manpower tur.:novE::r 

whieh derived from motivation is very serious subject. 

':üı..i.s study wbi.ch we have studied" motivation affection on co 

tuxnoveı-" is consist of three main parts. 

In first st:cti.cm~ it has been studied motivation mıtLon, its 

i.r.1portance and. being developed classical and moden1 t.h~ories. 

Ir:.. f:Lcst. part of second section, i.t has been. 0..-plained mcınpoı·!er 

t:..1.ı..-no .. vcr noti0!.1!' its .iı'1lport&"1CC &orıd the i.nternal arıa. ~xterr1a1. I <>r>rrıroc:: 
___ .... ___ 

affec:ting the m:ınpover turnover. In second part, it has been studi.ed 

relationshi.p ·"Jf mat"ıp:.·'fJer turrıover by business arıö. pcrsonnel. 

In fjııaJ. section, there cı.re practices related to subject i!ı :t<'.J:ıRSA 

Company. 
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