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OZET

Insanlarin toplu olarak yasamaya baslamalarindan itibaren daha etkin ve daha verimli érgiitler
olusturabilmenin yollart aranmus ve bu konuyla ilgili olarak ¢esitli yonetim kuramlar
gelistirilmistir. Gelistirilen bu kuramlar ayrica insanlart en iyi sekilde motive etmenin yollarini
ortaya koymaya calismuslardir. Ancak her kuram bir éncekini hem yénetim hem de motivasyon
acisindan yeterli gbérmeyip, Orgiit icerisinde insanlart motive eden faktdrlere farkli acilardan
yaklasmuglardir. Bu ¢alismanin amact bu bakis agilarini Konya’da galisan yoneticiler diizeyinde ele
almaktir.
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ABSTRACT

Since people had started to live as a community, different ways of constituting more effective
and more efficient organizations have been searched and various management theories have tried
to determine the ways of motivatting people. However, each theory has seen the former one as
insufficient about manaagement and motivation. Thus they approached themotivation factors in
organization from different viewpoints. The objective of this study is to examine these

viewpoints at the level of managers who work in Konya.
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GIRIS

Insanin tek basina yetenedi, giicii, zamani ve cabasi kendi istek ve
ihtiyaclarint karstlama konusunda yetersiz kalmaktadir. Bunu karsilamak icin
insanlar bir araya gelip gruplar olusturmaktadirlar. Olusturulan bu gruplar da
her gecen giin degisen, cesitlenen ihtiyaglarin ya da amaglarin karsilanmasinda
yetersiz kalmasindan dolay1 insanlar, ya bir 6rgiite Uye olmaya ya da bir 6rglit
kurmaya yonelmektedirler.

Orgiit, ortak amaglar icin birlikte ¢alisan bireylerin olusturduklart biiyiik caplt
ve sistemli sosyal yapilardir. Kar amacli olsun ya da olmasin 6rgiitlerin ortak bir
Ozelligi vardir. Insanlardan olusur. Insanlarin her gecen gilin sayica ¢ogalmast,
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ihtiyaglarin cesitlenmesi ve dinyada meydana gelen degisme ve gelismeler ¢ok
saylida insant ve bu insanlarin iligkilerini dizenleyecek yonetim birimleri ve
Orgiitlerin kurulmasint zorunlu kilmstir.

Yoénetim, beklentileri, tutkulari, ihtiraslari, amaglart ve ihtiyaglart birbirinden
farkli olan insanlara is yaptirma sanatt olarak tanimlanabilir. Bu nedenle
yonetimin temel gorevlerinden birisi, 6rglitii olusturan bireylerin amacglart ile
Orglitin amaglarinin etkin ve verimli bir sekilde uyumunun gerceklesmesini
saglamaktir. Insanlar kendi ihtiyaglarini ve amaglarint karsilama konusunda daha
gayretli ve daha istekli gorundrler. Ancak orgltiin amaglarini gerceklestirme
noktasinda ayni gayreti ve istegi gostermeye Dbilirler. Iste bu noktada
homurdanmadan ve isteyerek is yaptirabilme, motivasyonla ilgili bir olgu olarak
karsimiza ¢tkmaktadir. Insanlara birseyleri zotla yaptirabilirsiniz ama isteyerek
ve icten yaptirmaniz her zaman miimkiin olmayabilir. Yéneticiler verimliligin
sadece modern teknolojiyle saglanamayacagini, bunun yaninda inan
davraniglarinin - da verimlilik  tizerinde O6nemli bir faktér oldugunu
unutmamaldirlar. Zira 6rglitlerde basart ancak, Orgiitiin fiziksel ve finansal
kaynaklari ile insan gliciniin uygun bir bilesimi ile saglanmaktadir.

Bu agidan bakildiginda motivasyon yalnizca yonetilenlerin degil aynt
zamanda isverenlerin de sorunudur. Yani motivasyon calisanlar, isverenleri,
yoneticileri ve lidetleri ilgilendiren bir konudur. Bunun dogal sonucu olarak
insanlarin 6rgitlii olarak yasamaya baslamalarindan itibaren daha etkin ve daha
verimli 6rgiitler olusturabilmenin yollari aranmis ve calisanlarin bu siirecte daha
fazla nasil motive olabilecegi konulari tizerinde durulmustur.

1. MOTIVASYON KAVRAMI

Bugiin hemen hemen bitiin insanlarin, (doktorlarin, avukatlarin ve bilim
adamlarinin vb.) kendilerine ait bir motivasyon tanimi bulunmaktadir. Ornegin
ruhbilimcilere gore, insan davranislarinin giici ve yontyle iliskili psikolojik bir
kavram olan motivasyon,! fizikciler tarafindan bir organizmanin dokulart
igerisinde enerji donisimil yapan uyarici, gliclendirici ve dizenli davranis siireci
olarak tanimlanmaktadir.2 Ttlrkge’de ise glidilenme ve isteklendirme kavramiyla
ifade edilir. Giidilleme, bireyi harekete geciren ve bireyin hareketlerinin yoéntnt
tayin eden, bireyin diisiinceleri, umutlari ve inanglaridir. Ozdeyisle bireyin arzu,
ihtiya¢ ve korkularidir.? Daha ayrintili olarak ifade etmek gerekirse, arzu, istek,
amag, hedef, ihtiyaclar, dirtdi, giidd, egilim, davranis, cikar, se¢me, tercih, irade,
hirs, korku, 6zlem, idrak, tutum, heves, tesvik, imrenmek, basari, ihtiras, moral,

I Olive Lundy and Alan Cowling, Strategic Human Resource Management, International
Thomson Business Pres, Boston, 1996, s. 298

2 Paul Thomas Young, Motivation and Emotion: A Survey Of The Determinants of Human
And Animal Activity, 3th Edition, New York, 1996, s. 19

3 Ibrahim Ethem Basaran, Yonetimde Insan Ili§kileri, Ankara, 1992, s. 316
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ilgi, niyet, emel, tutku gibi bir ¢cok kavram* motivasyonun tanimi icersinde yer
alir. Cinkii motivasyon, kisinin eyleminin yénint, gliciinii ve oncelik sirasini
belirleyen i¢ veya dis bir uyaricinin etkisiyle harekete gegmesi ile ilgilidir.> Bagka
bir ifadeyle, motivasyon bir bireyin Orgiit icerisindeki verimli davranisinin
sebebini izah eden hem i¢ ve hem de dig enetji glicleri toplamudit.

Motivasyon, genellikle amaca yonelik davraniglarla iliskili bir stirectir. Yani
bireyin bir amaca yonelmesi ya da harekete gecirilmesi anlamina gelmektedir.
Her bireyin siirekli olarak tatmin etmeye calistigt bazi ihtiyaclart bulunmaktadir.
Bireyde bu ihtiyaclarin ortaya ¢ikmastyla motivasyon siireci baglar. Birey bu
ihtiyaglart gidermek icin belitli bir davranista bulunacaktir. Bu davranis ihtiyact
karsilayacak bir amag ve istek yontinde olacaktir.Yo6netici acisindan 6nemli olan
bireylerin huzurlu ve mutlu olacaklart bir is ortami saglamaktr. Cunkd
ihtiyaclart tatmin edilen bireyler huzurlu ve mutlu olurlar. Béyle bir calisma
ortaminin olusabilmesi icin bireylerin ihtiyaglarin, gidilerin ve davranislarin iyi
analiz edilmesi gerekmektedir.

2. YONETIM ve YONETICI ACISINDAN MOTIVASYONUN
ONEMI

Insan psiko-sosyal bir canlt olarak ¢esitli ihtiyaglara sahiptir. Bu ihtiyaglarin
bir kismi fizyolojik ve somut ihtiyaglardir. Bir kismi ise daha soyut, gozle
gbriinemeyen ama son derece 6nem tastyan ihtiyaglardir. Iste birey bu ihtiyag ve
arzularini tatmin etmedikce bir i¢ dengesizlik durumu ortaya ¢ikar. Bireyin arzu
ve ihtiyaglarini belirleyen giidiiler kisiseldir. Bunlar sosyal ¢evre ve kiiltiiriin
etkisiyle zaman icinde yon degistirebilir, giicinii kaybedebilir veya artirabilir.
Dolayistyla, kisinin i¢inde bulundugu sosyal cevresiyle celismeyen arzu ve
isteklerinin karsilanmasi gerekir.

Yoneticinin temel amaclarindan birisi, ihtiyaclari karsilanmayan bireylerin
yasadig1 dengesizlikleri kesfetmek ve gidermektir. Aksi durumda ise, bireyin
yasadigt bu dengesizlik, onun davranislarina, is verimine, moraline, iliskilerine
olumsuz etki de bulunacaktur. Baska bir ifadeyle, bireyde is verimsizligi,
performans diglsti, is tatminsizligi gibi sonuclar ortaya cikabilecektir.t Bu
ylizden y6netim, ¢alisanin sahip oldugu enerjiyi ve aktiviteyi harekete gecirerek
kurumun amagclarinin bagaril bir sekilde gerceklestirilmesini ve ¢alisanin isinde
etkili ve verimli olmasint saglamalidir. Motivasyonun konusu, insan ve insan

4 Besim Baykal, Giiniimiizde Y6netim: Temel Kavramlar ve Yeni Goriisler, Istanbul, 1974, s.
130; Norman L. Munn, Psikoloji Insan Intibakinin Esaslari, Cev: Nahid Tendar, 3. Baski, C.
11, Istanbul, 1968, s. 2; Wexliard Alexandre, “Iktisat ve Sosyal Psikoloji”, Cev: C. Orhan Titengil,
1961 — 1962 Ders Yil1 Sosyoloji Konferanslari, 1U. Yay., Istanbul, 1969, s. 65

5 Metin inceoglu, Gudileme Yontemleri, Ankara, 1985, s. 38; Huseyin Buyukkayikei, “i§
Degerlendirmesi, Giidilleme ve Odiillendirme Kriterleri”, Sosyal Sigortalar Kurumu Biilteni,
Yil: 15, S. 77, Temmuz — Eylal 2000, s. 38

6 flhami Findiket, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yay., 3. Baski, Istanbul, 2001, s. 375 — 376

525



Ali SAHIN

davranslaridir. Bu yiizden motivasyon da amag, insant kazanmaktir. Insanlart
kazanabilmek icin ise, insanlarin beklentileri, amaglari, arzulart ve ihtiyaclarinin
bilinmesi 6nemlidir. Baska bir ifadeyle, yoneticiler, yanlarinda calistirdiklart
bireyleri nelerin motive ettigini dogru olarak tespit etme c¢abast icerisinde
olmalidirlar. Cogu yonetici parasal 6dullerin calisanlarin motivasyonunun bir
parcast olduguna inanirlar. Gergekten insanlar sadece para kazanmak, zengin
olmak i¢in mi calisirlar? Genel itibariyle onlarin yasaminda tcret her sey midir?
Her seyden o6nce bir bireyi motive etmedeki en 6nemli sey, onlarin kim
olduklarint anlamaktr. Eger yoOnetici, bir bireyin arzularini ve isteklerini
bilmiyorsa, bireyin dogru ¢atida (framework) motive olmasini saglamast da ¢ok
zot olacaktir. 7

Calisanlart neyin motive ettigi yoniinde yapilan bir arastirmada hem
yoneticilerin calisanlarin istekleri konusundaki distinceleri hem de ¢alisanlarin
gercekte ne istedikleri konusundaki yaklasimlarinin birbirinden farkli olduklar
ortaya ¢tkmustir.

Bu farkliliklar asagida 6nem sirasina gore verilmistir; 8

Tablo 1. Calisanlarin Isteklerine Bakis Acist

Yoneticilerin Caliganlarin
Caliganlarin Gergekte Istekleri
Istekleri Konusundaki
Diigiinceleri
1 Tyi Ucret 5
2 Is Givenligi 4
3 Terfi ve llerleme 6
4 Iyi Calisma Sartlart 7
5 Isi Tlgi Cekici Bulmalart 1
6 Anlayislt Bir Disiplin 10
7 Calisanlara Vefa
8 Yapilan  Islevin  Hakliyla  Takdir 2
Gormesi
9 Sahsi Problemlerinde Onlara Yardim 9
Edilmesi
10 Olan Bitenlere Dahil Edildigi Hissi 3

Yukaridaki bu siralama farki, bize “yoneticilerin calisanlart motive eden
faktorler hakkindaki distinceleri ile calisanlari gercekte neyin motive ettigi
arasindaki ugurumu™ gostermektedir. Buradan hareketle, ¢ogu yOneticinin,

7 Debbie  Devoe and  Loretto  W.  Principle,  “Mastering  Motivation”,
http://ehosvgw7.epnet.com/ehostasp?key , 23.05.2002

8 Kurt Hanks, Insanlari Motive Etme Sanati, Cev: Can Ikizler, Alfa Yayinlar, 1. Baski,
Temmuz, 1999, s. 114

9 Bas / Mett, a.g.m., s. 596
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insan davranisinin altnda yatan sebepleri anlamakta giclik cektigi, cogu
zamanda anlagmalar ya da projeler icin yanhs adim atip ortaya ¢ikan sonuca
sastrip kaldiklarini s6yleyebiliriz. Ciinki bu konuda yapilan diger arastirmalar da
calisanlarin “isverene duyulan giiven, isin uygunlugu ve is — hayat dengesi
konularina para ve maastan cok daha fazla 6nem verdiklerini” ortaya
koymaktadir. Baska bir ifadeyle, calisanlar arttk maddi olmayan seyleri, yiiksek
Ucrete tercih edebilmektedirler.1

Kisaca ifade etmek gerekirse, motivasyon ¢ift yonli bir siirectir. YOnetici
hem calisanlart etkileyecek hem de calisanlardan etkilenecektir. Onemli olan
calisanlarin ne istediklerini yOneticilerin tam olarak tahmin edebilmeleri ve yine
kendilerini de motive edebilecek is ortaminin mevcut olmasidit.

3. YONETIM KURAMLARI ve MOTIVASYON ILiSKiSi

Motivasyon agisindan yonetim kuramlari, bazi kaynaklarda “gelencksel
kuram, insan iliskileri kurami ve insan kaynaklari kurami”''  olarak
siniflandirilirken; bazilarinda ise “rasyo — ekonomik insan, sosyal insan, kendini
tamamlayan insan ve karmagtk insan kuramlat”!2 olarak siniflandirilmaktadir.
Motivasyon agisindan yénetim kuramlari ifadesini kullanmamizin sebebi, 6rgiit
kuramlarinin hem yonetim ve 6rgiit yapilart hem de motivasyonla ilgili konular
kapsamasindan ileri gelmektedir.

Yonetim kuramlarina tarihi gelisimi agisindan bakildiginda ti¢ kuramdan s6z
edilmektedir. Bunlar sirasiyla “klasik, neo — klasik ve modern yonetim
kuramlart”dir. Calismamizda bu yonetim kuramlarinin motivasyonla olan
iligkileri ele alinmakta ve insanlari motive eden faktotlerin zamanla nasil
degistigini ortaya koymaktadur.

3.1. Klasik Yonetim Kurami ve Motivasyon

Klasik yonetim kuramit adr altinda bilimsel yonetim yaklasimi, yonetim siireci
yaklasimi ve biirokrasi yaklasimi'® motivasyon agisindan ele alinmaktadir. Klasik
kuram iki ana disiince tizerine kuruludur. Birincisi, rutin islerin gériilmesinde
insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi,
ikincisi ise, o6rgltin formel yapisidir. Klasik kuram bu ana distincelerden
hareketle etkinlik ve verimliligin artirilmast i¢in hangi ilkelere uyulmasi

10 Tara, A. Wenner ve Arthur Andersen, “Calisanlar Gergekten Ne Istiyor?”,
http:/ /insankaynaklari.arthurandersen.com/bireyler/aa/aahc.asp , 18.04.2002

11 Richard L. Draft, Management, 3th Edition, The Dryden Pres, Orlando, 1994, s. 513 — 514;
Ricky W. Griffin, Management, International Student Edition, 4th Edition, Boston, 1993, s. 367
— 368

12 Michael Armstrong, A Handbook of Personel Management Practice, Second Edition,
London, 1984, s. 72

13 Tamer Kogel, Igletme Yoneticiligi, Yenilenmis 6. Baski, Beta Yay., Istanbul, 1998, s. 120
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gerektigini arastirmis ve en iyi Orgiit ve yonetim yapisint ortaya koymayal4
calismustir. Baska bir ifadeyle, klasik kuramcilar, en yiiksek verimliligi saglayacak
bir 6rglit yapisint bulmaya agirhik vermisler ve 6rgltiin toplumsal ya da beseri
yoniini dikkate almayarak, “emredici liderlik”, “otoriter denetim ve gbzetim” ve
“kuramsal yap1” gibi niteliklerde belitlenen “bicimsel 6rgtiti” vurgulamuslardir.1s

i. Bilimsel Yonetim Yaklagimi1

Bilimsel yonetim yaklagiminin baslica temsilcisi ve kurucusu Frederick W.
Taylor’dur. Calisanin motivasyonu ile ilgili olarak klasik yaklasim, en iyi sekilde
Taylor’un calismasi ile temsil edilir. Ciinkii motivasyonla ilgili ilk calisma,
gercekte Taylor’un “bilimsel yonetimi” ile baslamustir. Taylor, Gretimi artirmak
i¢in insan kaynaginin hayati bir 6nem tagidigint tespit etmis, ¢alisanin daha iyi
organize edildiginde, egitildiginde ve gidilendiginde daha verimli
calisabilecegini ileri stirmustiir.’® Bilimsel Yo6netimin Temel Tlkeleri adh
kitabinda, bireysel ve Orgiitsel motivasyonun nasil artirilabilecegini ele almig ve
yonetimle ilgili bir takim temel ilkeler ortaya koymustur. Bu ilkeler soyle
siralanabilir; 17

o Gelisi guizel calisma degil, bilim,

o Bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon,

o Kisisellik degil yardimlasma,

o Ddsiik verim degil maksimum verim,

o Herkesin en yiiksek verimlilik diizeyine ¢tkmasi icin egitim.

Bilimsel yonetim yaklasimi ortaya koydugu bu ilkelerle en yiiksek dizeyde
verime ulagsma yollarin1 vurgulamaktadir. En yiksek diizeyde verimlilige
ulasmak icin ise, birey makinaya ek bir Gretim fakt6rii olarak ele alinmakta,!s
ancak bireyin sosyal ve psikolojik yoniine deginilmemektedir. Dolayistyla
“isgbren icin tek motivasyon aract Gcrettir.” Caliganlarin yliksek performanst

icin ekonomik &dillerin saglanmasi gerektigini savunan bilimsel yo6netim
yaklasimi, “tesvik edici ticret” ya da “parca basina tcret” sistemini 6nermigtir.!?

14 Kogela.g.e., 1998, s. 120

15 H. Sami Giiven, “Isgérenlerin Giidillenmesinde Bireysel, Kimesel ve Orgiitsel Degiskenler”,
AID, C. 14, S. 3, TODAIE, Eylil, 1981, s. 4

16 Armstrong, a.g.c., s. 72

16 Oznur Yitksel, “Orgiit Kuramlarindaki Gelismelerin Insan Kaynaklari Yénetimine Etkileri”,
AID, C. 30, S. 2, Haziran, 1997, s. 31

17 Kogel,a.g.c., 5.120

18 Enver Ozkalp, Davranig Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranig, Eskisehir Tkt. Ticari
Bilimler Akademisi Yayinlari, Eskisehir, 1988, s. 85

19 Gencay Saylan, “Calisma Ozendiricileri”, AID, C. 6, S. 4, TODAIE, Aralik, Ankara, 1973, s. 27
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Parca bagsina Ucret sistemine gbre birey ne kadar fazla iiretimde bulunursa, o
kadar fazla Gcret alacaktir. Dolayisiyla rasyo — ekonomik olarak distintlen birey
Orglitsel verimlilige de katkida bulunulacaktir. Kisaca Ozetlemek gerekirse
bilimsel yonetim yaklasimi bireyin sosyo — psikolojik yént ile ilgilenmemis,
temel motivasyon faktorii olarak parayt 6ngérmis ve orgtsel verimlilik icin
makine — insan iligkisi tizerinde durmustur.

ii. Yonetim Siireci Yaklagimi

Yonetim stireci yaklasimi da bilimsel yonetim gibi ekonomik etkinlik ve
rasyonellik fikrini esas almistir. Bu acgidan bakildiginda bilimsel yonetimin
devami ve bazi yonlerden tamamlayicist olarak gorilebilir. Ancak bilimsel
yonetim daha cok is dizayni ve islerin yapilma sekli ile ilgilenirken, yonetim
stireci yaklagimi organizasyonun tamamint ele alarak, organizasyon ve yonetim
ile ilgili temel ilkeler ortaya koymustur.20

Yoénetim stireci yaklagiminin kurucusu olan Fayol’da diger klasik kuramcilar
gibi insan psikolojisi, insan davranist ve insanlararasi iligkiler {zerinde
durmamis, buna karsilik organizasyonun etkin ve verimli is yapmasi Uzerinde
durmustur. Fayol’a goére, insanlar is yapmaktan kacarlar, tembeldirler ve
sorumluluk almak istemezler. Dolayisiyla yoneticiler astlarina glivenmemeli ve
yapilan her ise nezaret etmeli ve mutlaka kontrolden gecirmeli ayrica disiplin ve
ceza birer arac olarak kullanilmalidir.?!

Kisaca 6zetlemek gerekirse, yonetim streci yaklagimi insana givenmeyen ve
ona bir robot géziiyle bakan bir anlayts igerisindedir. Insanlart motive etmek
icin disiplin ve ceza 6ngorilmekte ve Orgiitsel verimlilik icin ortaya konulan
kurallara uyulmast istenmektedir. Ancak bu kurallara uyulursa 6rgiitin verimli
calisacag varsaymaktadir.

iii. Biirokrasi Yaklagimi

Bir Alman sosyologu olan Weber, giic ve otoriteyi konu alan temel
calismasinda, bir alt konu olarak ele almasina ragmen, “biirokratik yapilar” adin
verdigi biirokrasi konusuna ayri bir ilgi géstermistir. Weber, biirokrasinin diger
Orglitlere nazaran “dakiklik, devamlilik, disiplin, giivenilirlik, hiz, kesinlik,
sagduyu, dosyalama bilgisi, dayanisma, tam itaat ve anlasmazliklarin
giderilmesi”?  bakimindan Ustin oldugunu ileri sirmektedir. Cinkii bu
yaklasima gore, ortaya konulan birokratik ilkelere uyulmasi halinde “etkin,
ideal, sahsa gore degismeyen ve rasyonel bir 6rgiit yapist” ortaya cikacaktir.

20 Kogel, a.g.e.,s. 123

21 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Bas. Yay., Istanbul, 1996, s. 21

22 H.H. Gerth and C. Wright Mills, From Max Weber Essays In Sociology, Routledge and
Kegan Paul Ltd., London, 1958, s. 214
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Goruldigi gibi biirokrasi yaklagimi da diger yonetim yaklasimlari gibi
etkinlik ve rasyonelligi 6n plana ¢ikarmakta ve “Orgiitii cevresinden soyutlanmis
bir kapalt sistem olarak” ele almaktadir. Bireyin amaclari degil 6rglitiin amagclar
ve ilkelerine uyuldugu siirece etkinlik ve verimlilik saglanabilir. Bu yoniiyle
buirokrasi yaklasimi bireyi, kurallara uymaya zorlamakta ve bir makinenin
dislileri gibi gbrmektedir.

Ozetle klasik yonetim yaklagimi, 6rgiitii kapalt ve mekanik sistemler olarak
ele almakta ve bireyi “rasyo — eckonomik insan” olarak g6rmektedir.
1nceledigimiz her t¢ yaklasim, insan unsurunu ikinci planda tutmakta ve “isin
dogustan ¢ogu insan tarafindan sevilmedigini, hosa gitmedigini ve calisanlarin
kazandiklart paranin, isin dogasindan daha 6énemli oldugunu”? farz etmektedir.
Dolayistyla klasikler, bireyin korkutma ve parasal 6dille en iyi sekilde motive
olabilecegine inanirlar. Korkutma kisa dénemde bireyi motive edebilir fakat
uzun donemde bireyi stk stk bagka isveren aramaya sevk eder. Korku ayni
zamanda asirt dikkatli insan yarattugi gibi itaatkar (yes-people) ya da intikam
almaya calisan insan da yaratabilir.2*

3.2. Neo — Klasik Y6énetim Kurami1 ve Motivasyon

Neo — klasik yonetim kurami, ilk defa caliganlart insan olarak arastirip
“sosyal insan” kavramini ortaya koymustur. Bagka bir ifadeyle, bu kuram,
klasiklerin ikinci plana ittigi insan unsurunu inceleme konusu yapmus ve klasik
kuramin kavramlarina yeni kavramlar eklemislerdir.25 Insanla ilgileri nedeniyle
teknik, ekonomik ve yapisal unsurlar 6nem kazanmustir.

Klasikler, insan unsurunu gbz Oniinde tutma egiliminde olmadiklart gibi
“sopa ve ucundaki havu¢” varsayimi gegerli kabul edilirdi. Oysa ki neo — klasik
yaklasimin ana fikri, bir 6rglit yapist i¢inde ¢alisan “insan” unsurunu anlamak,
onun yeteneklerinden maksimum diizeyde yararlanabilmek, yapt ve insan
davranislart arasindaki iliskiyi incelemek, Orgiit icerisindeki sosyal gruplar ve
Ozelliklerini tanimaktir. Dolayistyla bu kuramin ele aldigi konular sunlardir;?¢

o Insan davransi,
o Kisiler arast iligkiler,

e Gruplarin olusumu,

2 Griffin, a.g.e., s. 367

24 Michel W. Drafke, Stan Kossen, The Human Side of Organizations, Addison — Wesley, New
York, 1997, s. 274

% Kogel, a.g.e., s. 146

26 Miimin Ertiirk, Igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1995,
s. 19
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e Grup davraniglari,

o Informal 6rgiit,

e FPormal orgiit,

o Algl ve tutumlar,

e Motivasyon,

o Liderlik,

e Orgiitlerde degisim ve gelisme,
o Birey ve 6rgiit biitiinlesmesi.

Gorildigi gibi insan iliskileri kurami (neo — klasik) is yerindeki sosyal
stireclerin rolt tzerinde durmaktaditlar.

i. Hawthorne Aragtirmalari

E. Mayo ve arkadaslarinin 6rgiitiin teknik ve fiziksel sartlarinin degismesinin
Orglitsel  verimlilige etkilerini ortaya koymak icin yaptiklart Hawthorne
Aragtirmasi, “insan iliskileri kuramini” ortaya c¢ikarmustir. Yapilan calisma
sonucunda, teknik ve fiziksel sartlarda yapilan olumlu bir iyilestirmenin her
zaman verimliligi artirmadigt tespit edilmis ve bu asamadan sonra teknik ve
tiziksel faktotler, yerini sosyal faktorlere birakmistir?”. Arastirmanin sonuglarin
kisaca 6zetlemek gerekirse;?

e Yapilan isin miktarini, calisanin  “fiziki kapasitesi” degil, “sosyal
kapasitesi” belitler,

¢  Ekonomik olmayan édillendirmeler, is¢ilerin mutlulugunu etkilemekte
6nemli bir rol oynamaktadir,

e  Yiksek duzeydeki uzmanlasma, is boliminin yeterli diizeyde
oldugunu géstermez,

e  Calisanlar, yonetim ve onun kurallarina birey olarak degil, grup tyesi
olarak davranislarda bulunurlar.

27 Kogel, a.g.e., s. 147
28 Ozkalp, a.ge., 1988,s. 92 - 94
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e Bu arastirma sonuglarina gére, bireyleri teknik, fiziki ve ekonomik
faktorlerden daha ¢ok, sosyal ve psikolojik faktérlerin motive ortaya
ctkmaktadir.

ii.Douglas McGregor’un X Ve Y Kuram

Douglas McGregor, “Otrganizasyonlarin Beseri Yond” adli kitabinda, Srgiit
icindeki yoneticilerin davranslarinin, diger bireyleri algllama bicimi ve goris
sekline baglt oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda da yonetim ve insan
dogastyla ilgili olarak X ve Y kuramlarini gelistirmistir. X ve Y kuramlarinin
temel noktast yoneticiler ve onlarin giidillenmesidir.?

McGregor’e gore X kuraminin insan davraniglart hakkindaki varsayimlart
sunlardir;30

e Ortalama insan isi sevmez ve isten kagma yollarini arar,

e Insan sorumluluktan kacar, yonetilmeyi tercih eder, hirsh degildir,
glvenligi 6n planda tutar,

o Bencildirler, kendi arzu ve amaglarini 6rgiit amaclarina tercih ederler,

e Orgiit amaglart dogrultusunda caba gostermeleri icin  zorlanmali,
denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir,

o Ekonomik giidilere daha ¢ok ilgi gosterirler,

o Insan degisiklikten hoslanmaz ve orgiitsel sorun ¢ézmede yaratict

degildir.

X kurami ad: altinda siralanan bu varsayimlar, “insani rasyo — ekonomik
acidan degerlendirmekte ve insamin Orglitsel amaglara ilgisiz oldugunu,
degisiklikleri benimsemedigini ve zeka bakimindan pek farklar olmadiginu ifade
etmektedir. Dolayisiyla, X yOneticisi, insan1 6rgiit amagclarina uyan pasif bir
unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir davranis gésterecektir. Yonetici bunu
yapabilmek icin ise, ayrintil is tamumlari, siki kontrol, pek az yetki devri,
izlenecek ilkelerin belirlenmesi ve detaylt ceza uygulamasi gibi yontemleri
benimseyebilecektir.?!

29 M. Kemal Oktem, “Giidiileme Kurumlari ve Yetisen Kamu Yéneticilerimiz: X ve Y Kuramlart
Uzerine Bir Alan Arastirmast”, AID, C. 24, S. 3, Eylul, 1991, s. 48

30 Dogan Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagimlar ve Tirkiye’de Kamu
Kesimindeki Uygulama”, AID, C. 26, S. 1, Mart 1993, s. 166

31 Kogel, a.g.e., s. 149
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Y kuraminin varsayimlari ise s6yle siralanabilir; 32

e Calismak bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan
isten nefret etmez,

e Insan, uygun kosullar olustugu takdirde sorumluluk tistlenmek ister,

e Insan, dogal olarak tembel degildir. Uygun ortaminin olusturulmast ile
calismak zevk haline getirilebilir,

e Motivasyon, fizyolojik ve giiven dizeylerinde oldugu kadar, sevgi, saygt
ve kendini gergeklestirme diizeylerinde de olusur.

o Insanlar yeterince motive edilirse kendini yonetebilir ve 6z denetim
duygusu gelistirebilir,

e Bireyin Orgiitsel sorunlarin  ¢6ziimiinde gerekli olan  yaraticilik
yeteneklerinin  yalnizca bir kismindan yararlamlmakta, insan glcl
potansiyelinden tam olarak yararlanilmamaktadir.

Y kuraminin temel ilkesi bitlnlestirmedir. Baska bir ifadeyle, Y kurami
Orgiit tyelerinin kendi amaglarint gerceklestirebilmeleri icin ¢abalarini Grgiitiin
amaglart dogrultusunda yonlendirmelerini gerektirecek kosullarin yoneticilerce
yaratilmasinin ve bireysel ve Orgiitsel amaglarin butiinlestirilmesinin  gerekli
oldugunu vurgulamaktadir. 3 Bu baglamda da yoneticilerden beklenen asil
gorev, calisanlart tesvik etmek ve gelismeleri icin onlara imkan saglamaktir.
Cunkd Y kurami statik degil dinamiktir. Potansiyel insan kaynaklarindan
yararlanmanin yollart aranir. Y kuramini benimsemis yonetici, “yetki devti, is
genisletme ve kattlimli yonetim” gibi somut uygulamaya rahatlikla gecebilir.3*
Buda cesitli acilardan insanlarin glidilenmesine yol agabilir.

Kisaca ifade etmek gerekirse, giidilemede X kuraminin amaci, insan
davranglarint distan kontrole tabi tutmak3 ve insanlari yumusak bash hale
sokmak, sOyleneni tepki gOstermeksizin aynen yerine getirecekleri kosullart
olusturmaktir.?® Buna kargilik Y kurami giidilemede, genis 6l¢iide kendi kendini
kontrolii ve kendine yon vermeyi esas alir.’?

32 Zeyyat Hatiboglu, Organizasyon: Personel Davranigt ve Yonetimi, Metler Matbaasi,
Istanbul, 1976, s. 141

35 Oktem, a.g.m., s. 50

34 Mustafa Dilber, “Tiirk Ozel Kesim Endiistri Yoéneticilerinde X ve Y Kuramlart Acisindan
Gidilenme”, Y6énetim Psikolojisi I, 1981, s. 273

% Kaya, a.g.m., s. 288

36 Baykal, a.g.e., s. 20

37 Kaya, a.g.m., s. 288

533



Ali SAHIN

Neo — klasikler, klasiklerin aksine bireyin sadece parasal 6dil i¢in degil, bir
dizi farkli ihtiyaclarini tatmin etmek icin ise gittiklerini agiklamaktadirlar.
Motivasyonun daha Onceki tek yonli (parasal) modeli ¢ok sert bir sekilde
elestirilmekte insanin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarini tatmin dogrultusunda
gidilenen bir varlik oldugu ileri sirtilmektedir.

Yani sosyal ihtiyaclart karsilayan uygun calisma gruplart gibi neo — ekonomik
odiller, is davranis motivatori olarak paradan daha 6nemlidir. Bu ylizden neo —
klasik kurami savunanlar, yoneticilere iscilere kendilerini énemli hissetmelerini
saglamalar1 ve rutin faaliyetler yaparken belli dereceye kadar kendilerini
yonlendirmelerine ve kendi kendilerini kontrol etmelerine izin verme yoniinde
tavsiyede bulunmuglardir.

3.3. Modern Yoénetim Kurami Ve Motivasyon

Klasik ve neo — klasik yonetim kuramlarinin Orgiitii birer kapali sistem
olarak ele almalarina karsilik, modern yonetim kurami, Orgiiti cevresiyle
ctkilesim icinde olan bir acik sistem olarak ele almistir. Modern yonetim
kuramint diger kuramlardan kesin ¢izgilerle ayirmak muimkin degildir. Cinka
bu kuram 6nceki kuramlarin temel ilke ve esaslarini yeni ve degisik bir agidan
ele alip yorumlamus ve bir senteze ulagmaya ¢alismistir. Klasik yonetim kurami
insant “rasyo — ekonomik™ olarak ele alirken, neo — klasik kuram “sosyal insan”
kavramint ortaya koymustur. Modern yonetim ise, calisanlarin karmastk
oldugunu ve cesitli faktorler tarafindan motive edildigini 6ne strmektedir.
Orgiitler dinamik ve agik sistemler olarak ele alindig1 igin degisim ve karmagiklik
bu kuramin tzerinde durdugu temel noktalar olarak gorilmektedir. Bu
baglamda modern yonetim kurami “sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimi”
olmak tzere iki ayr1 yaklagim olarak incelenmektedir.

i. Sistem Yaklagimi

Sistem yaklasimui tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok, belirli
olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir diistince tarzi
bir metot ve bir yaklagimdir.38

Sistemi, “parca — btiin, sibernetik ve diyalektik” gibi ¢ degisik acidan
tanimlamak muimkindir. Birincisi, karsiikl iligki kuran parcalar kompleksidir.
Tkincisi, bir etki yapildiginda karsilik (cikti) veren bir siirectir. Uciinciisii ise, ic
celiskisi bulunan her sey sistemdir.* Genel olarak ise “sistem, belitli parcalardan
olugan, bu parcalar arasinda belirli iliskiler olan, bu parcalarin aynt zamanda dis
cevre ile iliskisi olan, bitlesik bir yapi, olay veya faaliyet” olarak
tanimlanmaktadir.

38 Kogel, a.g.e., s. 160
% Saglam, a.g.e., s. 42

534



Yénetim Kuramlari ve Motivasyon iliskisi

Yoénetim agisindan bakildiginda sistem yaklasimi, yonetim olaylarini ve bu
olaylarin meydana geldigi birimleri birbirleri ile iliskili bir sekilde ele almaktadir.
Baska bir ifadeyle, sistem yaklagimi, yénetim olgusunu meydana getiren 6rgiiti,
cesitli  pargalar, sirecler ve amagclardan olusan bir bitin olarak
degerlendirmektedir. Ornegin bir érgiitsel sistem, insanlar, makineler, maddi
kaynaklar, gorevler, resmi yetki iliskisi ve kii¢ik informal gruplar gibi
pargalardan olugsmaktadir.*0

Bu yaklasimla birlikte artik Orgiitler siirekli dengede duran birer acik sistem
olarak algilanmaya baslanmustir. Boylece orglitler esnek ve daha kapsamlt bir
yapt olarak goriillmistiir. S6zii edilen stirekli denge ise, “girdi, doniistiirme, ¢ikti
ve geri bildirim” siiregleri ile saglanmaktadur.

Orgiitlerin siirekli olmalari ve gelismeleri yaninda saglikli ve dinamik
dengenin saglanmasi icin, yOneticinin Orgiitle ilgili butiin i¢c ve dis faktorleri
algilamast, bilmesi, yorumlamasi ve sonug¢ ¢ikartmast ve bunu Srgiite uyarlamasi
gerekir.

Sistem yaklagimi tek neden tek sonuc iliskisini reddetmektedir. Dolayistyla
insan davranislarinin da tek bir nedene (ihtiyaca) dayandirilarak algilanmasint ve
motive edilmeye c¢ahisilmasini kabul etmez. Bu yaklagima gore, insanlar
davranisa sevk eden birden ¢ok neden vardir. Motivasyon agisindan 6nemli
olan, bu nedenleri bulmak ve insan davranslarina bir anlam vermektir. Diger
taraftan sistem yaklagimi, hem organizasyonlar ve hem de bireyler icin dinamik
bir denge 6ngérmektedir. Bu baglamda da insanlar davranisa sevk eden ve
dinamik olarak dengede kalmasint saglayan ihtiyaclar cesitlidir. Ornegin insan
aynt anda fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclara gereksinim duyabilir. Thtiyaclarin
arzulanma derecesi farklilik arz edebilir. Ama 6nemli olan bir tist amaca hizmet
etmektir. Bu st amag ise insanin dinamik bir denge icerisinde yasamini
sturdirmesidir. Kisaca insanlarin 6rglt igerisinde motive olabilmesi igin
ekonomik, sosyal ve psikolojik baglamda asgari yasam standardinin bireye
sunulmasi gerekir.

ii. Durumsallik Yaklagimi

Durumsallik yaklasimi, klasik, neo — klasik ve sistem yaklasimlarinin yerini
alan bir yaklasim degil, ancak onlarla birlikte ele alinan ve o yaklasimlarin hangi
durumlarda daha faydali ve etkili olabilecegini arastiran ve ayni zamanda
Orgiitleri birer sistem olarak gbren bir yaklasimdir.#! Klasik ve neo — klasik
kuramlar, Orgiitlerin yapilart hakkinda bir takim O6neri ve ilkeler ortaya
koymuslardir. Bagka bir ifadeyle, en iyi 6rgiit ve yonetim yapisint belirlemeye
calismuslar ve normatif bir distince ortaya koymuslardir. Oysaki modern kuram

40 M. Serif Simsek, Yoénetim ve Organizasyon, 6. Baski, 2001, s. 90
41 Simsek, a.g.e., s. 95
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tanimlayicidir. Olasiliklart g6z 6ntinde bulundurmakta ve iginde bulunan durum
ve kosullara gore hangi ilkelere ne zaman ve nasd uyulmas: gerektigini
arastirmaktadir.2

Bu yaklasima gbre “her insan ve durum farklidir.” Dolayistyla klasik ve neo —
klasiklerin iddia etti gibi her yerde ve her zaman gecerli “en iyi yonetim tarz1” ya
da “en iyi Orgiit” yoktur. En iyl yOnetim tarzi insana, teknolojiye ve ¢evreye gore
degisiklik gostermektedir.

Modern yonetim kurami, rasyo — ekonomik insan, sosyal insan ve kendini
tamamlayan insan kavramlarina yeni bir boyut getirerek “karmagik insan”
anlayisint ortaya koymustur. Karmastk insan anlayisina gore, birey karmagik
oldugu kadar degisebilen bir varhktir. Dolayisiyla insanlarin ihtiyaclart da
degisken bir nitelige sahiptir. Orgiitiin kendi kosullari, cevresel kosullar,
kullanilan teknoloji, bireyin sosyo — kiltiirel 6zellikleri ve bireyin Orgiitteki
tecriibesi bireyin istek ve ihtiyaclarinin degismesine yol agmaktadir. Insanlarin
degisik kosullar altnda degisik ihtiya¢ ve davraniglarinin olmasi insan
motivasyonunun tek yonld olmadigint ¢ok boyutlu ya da ¢ok yoénli oldugunu
gostermektedir. Dolayistyla, insanlarin motive olabilmesi i¢in ekonomik, sosyal
ve daha iUst duzeydeki ihtiyaclarini degisik kosullarda algilayabilen ve
degerlendirebilen bir yonetim ya da yoneticiye ihtiyag vardir. Insanlar istek ve
ihtiyaclart giderildigi siirece motive olurlar.

4. CALISMANIN AMACI

Yonetim kuramlari  kendisinden 6nceki kuramlari yeterli gdrmeyip
motivasyonla ilgili olarak degisik faktorler ileri sirmislerdir. Calisgmanin amact
da kuramlarla birlikte bu faktorlerin degisip degismedigini yoneticiler dizeyinde
uygulamali bir ¢alisma ile ortaya koymaktr.

5.CALISMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastrma da kapalt uclu anket teknigi ve Likert Olcegi uygulanmistir.
Calismanin evreni ise, Konya’daki kamu ve 6zel kesim yoneticileridir.

6. VERILERI DEGERLENDIRME TEKNIiGi

Anketlerin degerlendirilmesinde SPSS 11.0 programindan yararlanilarak,
aritmetik ortalama, standart sapma ve frekans dagilimi gibi istatistiksel
yontemler kullaniddigt gibi en az aralik seviyesinde Olciilmis iki degisken
arasindaki iliskinin ya da bagimlinin siddetini belitlemeye yonelik “Pearson
Korelasyon” analizi de yapilmigtir.

42 Kogel, a.g.e., s. 184
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7. CALISMANIN VARSAYIMLARI

1. Calisanlari motive etmek icin Ucret tek basina yeterli degildir. Klasik
kuramecilar ticreti tek motive edici bir faktor olarak gbérmekteditler.

2. Odiillendirilen bir davranisin tekrarlanma olasthg: yiiksektir. Klasikler
insanlart motive etmek i¢in disiplin ve cezayt 6ngérmektedirler.

3. Insanlar fiziki, teknik ve ekonomik faktotlerden daha cok, sosyal ve
psikolojik faktbler (sevgi, saygt, takdir edilme vb.) motive eder.

8. DAHA ONCE YAPILAN BAZI CALISMALAR VE SONUCLARI

Wiley (1998) Kovach (1995), Blun ve Spring (1991) ve Cacioppe ve Mock
(1984) vyaptiklart arastirmalarda, kamu calisanlarinin is  giivencesi, takim
calismasi, topluma yararli olma gibi faktorlere, yliksek tceret, prestij ve basarma
azmi, bagimsiz calisgma gibi faktStlerden daha fazla 6nem verdiklerini ortaya
koymustur.*3

Marx ve Demby Ingiltere’deki en biyiik 200 sirketin dst diizey
yoneticilerinin - motivasyonunu kapsayan bir c¢alismada, su sonuca
ulasmiglardir;*

Ust diizey yoneticileri sirketlerinde kalmak icin motive edecek en énemli
faktorler, isin niteligi, kisisel gelisim / kariyer gelisimi, sitket ortami ve Ucret
olarak siralanmistir.

Schwarzkopf ve Edwin L. Miller yaptiklari bir arastirmada, yoneticilerin
paradan ziyade gelisim ve imkana daha ¢ok Onem verdiklerini ortaya
koymuslardir.#>

Simsek (1983), Erzurum’da seker, ¢imento ve yem fabrikalarinda yaptgi
aragtirmasinda Turkiye gibi az gelismis tilkelerde ticretin motive edici bir faktor
oldugunu ortaya koymaktadir.*

43 Bulunt, B.E. ve K.A. Spring “MPA Graduates and The Dilemma of Job Satisfaction: Does
Crassonig the Sector Line Make a Difference”, Public Personel Management, 20/4, 1994, s.
449 — 456

4 Elisabeth Marx ve Nicki Demby, “Yénetim Kurulunuzu Gelecege Hazirlayin”,
http:/ /insankaynaklari.arthuranderson.com/bireyler/aa/aahc.asp (4.5.2003)

45 Richard M. Hodgetts, Yénetim, Cev: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, 2. Baski, Istanbul, 1999,
S.493

46 M.S. Simsek, “Erzurum Cimento, Seker ve Yem Fabrikalarinda Yonetim ve Sendika
Onderlerinin ~ Isgérenlerin - Gereksinimlerini  Algilama  Bigimleri Ile Isgérenlerin  Kendi
Gereksinimlerini  Algilama  Bigimlerinin  Kargilagtirilas:” Dogentlik Kollegyum Tebligi,
Erzurum, 1983
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Oktem (1991), Tirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitisinde Kamu
Yoénetimi Uzmanlik Programi (KYUP) dersi alan 40 orta kademede kamu
yoneticisi tizerinde yaptift arastirmada su sonuca varmustir;*’

Turk Kamu Yoneticileri kismen X kurami, kismen de Y kuramu
varsayimlarint  benimsemekteditler. Ancak Y kuramina biraz daha yakin
gorinmektedirler.

Ay (1995), bugine kadar yapilan arasturmalarin  ¢ogunun Ucreti
motivasyonun bir unsuru olarak kabul edildigini belirtmektedir.48

Gokge (1995)’de Konya’da ki kamu kurumlarinda yaptig bir arastirmasinda,
isgérenlerin  buyitk bir c¢ogunlugunun “adil ve tatmin edici bir {cret”
beklediklerini vurgulamaktadir.*

Bunlara ilave olarak Bakan, “Motivasyon ve Performans” adli kitabinda
tcretin tek bagina bir motivasyon faktorii olmadigini, calisant motive edebilmek
icin sorumluluk, egitim ve gelisme, saygt gdrme, terfi, takdir ve kararlara katilma
gibi motive edici faktorlerin  de dikkate alinmast gerektigini ortaya
koymaktadir.50

9. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boélimde yoénetim kuramlarinda ileri siiriilen motive edici faktérlerin
gecerliligi ile ilgili olarak elde edilen bulgulara yer verilmektedir.

Tablo 2. Yonetim Kademesi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Ust Diizey Yénetici 83 24,4 24,4 24,4
Orta Kademe Yonetici 161 474 47,4 71,8
IAlt Kademe Yénetici 96 28,2 28,2 100,0
[Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 2’de gorildigi tizere arastirma kapsamindaki yoneticilerin %024.474
Ust dizey yonetici, %47.44 orta kademe yonetici ve %28.2°de alt kademe
yoneticilerden olusmaktadir.

47 Oktem, a.g. m., s. 47 - 61

4 U. Ay ve HK,, “Orgiitsel Is Duyumu Etkenleri ve Doyum Diizeylerine Tliskin Yurtkur’da Bir
Arastirma”, (;.["I.i.i.B.F. Dergisi, S.1, 1995, s. 67

# Giilise Gokee, “Kamu Kurumlarinda Isgorenlerin Motivasyonu Uzerine Bir Aragtirma”,
S.D.U.1.L.B.F. Dergisi, S. 4, 1999, 5. 273

50 I. Bakan, Motivation and Performance, MBA Dissertation, Converty University, 1995, s. 43
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Tablo 3. Calistigt Sektor

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kumiilatif Yiizde
Kamu Sektorii 176 51,8 51,8 51,8
Ozel Sektor 164 48,2 48,2 100,0
[Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 3’de gorildigi Uzere arastirma kapsamindaki yoneticilerin %051.8’1
kamu kesiminde, 9%48.2’si de ©6zel kesim kurum ve kuruluslarinda
calismaktaditlar.

Tablo 4. Ucret ve Is Tatmini Iliskisi

Isinizdeki iicret | Tiim faktorleri g6z 6niinde
ve maag seviyesi[tuttugunuzda bu igyerinde ig
Simdi ne kadar?| memnuniyetinizi ve ig
tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz?
Pearson 1 337
korelasyonu
[sinizdeki ticret ve maas Sig. (2-tailed) , ,000
seviyesi
Simdi ne kadar? Denek Sayist 340 340
Pearson ,337 1
Tum faktorleri gbz 6niinde korelasyonu
tuttugunuzda bu isyerinde is
memnuniyetinizi ve is Sig. (2-tailed) ,000 ,
tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz Denek Sayist 340 340

Varsayim:1 Calisanlart motive etmek igin ticret tek basina yeterli degildir.

Pearson korelasyonu = 0.337 ve p= 0.001 degetleri bize ticret arttik¢a is
tatminin de artmakta oldugunu gostermektedir. Ancak tatmin ile dcret
arasindaki iliski glclii bir iliski degildir. Daha 6nce yapilan bazi arastirmalar
Gcretin bir motivasyon unsuru oldugu ortaya konmustur. Ancak Bakan’in
bulgulari, tablo 1’deki bulgular, Marx ve Demby’in arastirma sonuglart ve Miller
ve arkadasinin arastirma bulgulart ile arastirmamizin bulgulart arasinda bir
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paralellik s6z konusudur. Baska bir ifadeyle, arastirma sonucuna gore, Ucret
kisilerin motivasyonu igin tek basina yeterli bir faktér olarak goriilmemektedir.

Tablo 5. Odiil Alinan Basarili Davranslart Tekrarlama Egilimi

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Cok Az 11 3,2 3,2 3,2
Az 12 3,5 3,5 0,8
Kismen Az 30 8,8 8,8 15,6
Fazla 195 57,4 57,4 72,9
Cok Fazla 92 27,1 27,1 100,0
[Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 5°de goruldigi tzere yoneticilerin %84’lik bir kismi édillendirilen bir
davranisin tekrarlanma egiliminin yiksek oldugu sonucunu ortaya koymaktadir.

Varsayim 2. Odiillendirilen bir davranisin tekrarlanma olasilig: yiiksektir.

Skinner’in “Sonugsal Sartlandirma Kurami”na gore bireyler herhangi bir
nedenle davranis gosterebilirler. Ancak bu davranisin karsilasacagi sonug,
bireylerin ayni davranist tekrar gosterip gOstermemesine etki edecektir. Eger
bireyin davranisi arzu edilen nitelikte ise bu davranisin ddillendirilmesi gerekir.
Dilber (1981) ¢alismasinda X kuraminin cezalarin 6dillerden daha etkili
olabilecegi varsayiminin reddedildigini vurgulamaktadir. Bu acidan bakildiginda
Dilber'in de 1981°deki ¢alismasinda ayni sonuca ulastugl gorilmektedir.
Arastirma sonuclart Klasiklerin  motive edici faktér olarak ileri strdukleri
“disiplin ve ceza”y1 reddetmektedir.

51Mustafa Dilber, “Tiirk Ozel Kesim Endiistri Yéneticilerinde X ve Y Kuramlart Agisindan
Gidilenme”, Yonetim Psikolojisi I1, 1981, s. 278 — 279
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Tablo 6. Takdir Edilme ve Tatmini Tliskisi

Tum faktorleri g6z
6niinde tuttugunuzda
bu igyerinde is Yaptigiz igin takdir

memnuniyetinizi ve i) edilme durumu?

tatmininizi nasil $imdi ne kadar?
degerlendirebilirsiniz?

Pearson Korelasyonu 1 500

[Ttm faktorleri g6z

6ntnde tuttugunuzda bu Sig. (2-tailed) 000
isyerinde is
memnuniyetinizi ve is Denek Sayist 340 340

tatmininizi nasil

degerlendirebilirsiniz?

Pearson Korelasyonu ,500 1
\Yaptigiz isin takdir
edilme dutumu Simdi ne Sig. (2-tailed) ,000 s
kadar?
Denek Sayist 340 340

Tablo 6’daki Pearson Korelasyonu = 0.500 ve p = 0.001 degerleri
yoneticilerin takdir edilme diizeyleri ile is tatminleri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugunu goéstermektedir. Baska bir ifadeyle, Tirk kamu ve 6zel kesim
yoneticileri takdir edildikge is tatmini diizeylerinin artacagint vurgulamaktadir.

Tablo 7. Yoneticiler I¢in Giidiilerin Onem Siras

Arit.Ortalama Standar.Sap
Is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor 3,87 874
eglence, piknik vb.)?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?
'Y 6netim kademesindeki otorite ve gii¢ diizeyiniz? 3,91 ,800
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?
[sinizdeki tatil ve izin durumu? 3,96 745
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?
Isyerinizin {icret maas dist yapilan sosyal yardimlar 4,08 772
(giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?
Kamusal ve O6zel kesimi bitlikte distiniirseniz bagka 4,24 ,025
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kuruluslardaki emsallerinize gbre ticret durumunuz? Sizin
licin ne kadar 6nemlidir?

lisinizde gostereceginiz bir basaridan dolay1 6diillendirilme]
imkani?

Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

426

723

isinizdeki calisma basarisini  etkileyecek  yetki  vel
sorumluluk?
Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

434

675

Kurumunuzda esit ise esit ticret ilkesinin gecerliligi?
Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

435

574

Isinizdeki ficret ve maas seviyesi? Sizin icin ne kadan
6nemlidir?

4,36

596

Odiil aldiginiz bir basarili davranist tekrarlama egiliminiz?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

4,39

662

Isyerinizde calisma veriminizi etkileyecek ara¢ gereclerin
durumu?

Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

4,43

641

[sinizde terfi edebilme imkani?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

443

646

Isyerinizde kararlara katilma imkani
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

444

1595

Kurum disindaki prestij ve kurum disindakilerden goriilen|

saygle
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

446

639

Bu isyerine katilirken Umit ettiginiz  hususlarin]
erceklesme durumu? Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

446

566

Is verinin fiziksel sarlari(havalandirma,isitma aydinlatma
vb.)

Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

446

611

Is yerinizdeki yonetim kademesinden dolayi duydugunuz
sayginlk dizeyi?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

447

662

Yaptigiz isin takdir edilme durumu?
Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

4,47

597

Kurum icindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan|
lgbriilen sayg1?
Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

4,47

,649

isyerinizdeki takdir ve édiillendirilme adaleti?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

4,48

572

Kurum icinde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklart?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

4,49

597

Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri?
Sizin icin ne kadar 6nemlidir?

4,53

601

Yonetim  kademesindeki hukuki is glvenceniz vel
devamlilik derecesi?

4,54

601
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Sizin icin nedar 6nemlidir?

Yaptiginiz isten duydugunuz bagart ve gurur duygusu? 4,65 ,614
Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

Yaptiginiz isi benimseme dereceniz? 4,73 ,451

>

Sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?

Varsayim: 3 Insanlar fiziki, teknik ve ekonomik faktérlerden daha cok,
sosyal ve psikolojik faktSler (sevgi, saygibasatiilerleme, takdir edilme vb.)
motive eder.

Arastirma sonucunda elde edilen frekans dagilimina gore yoneticiler i¢in en

25 ¢

O6nemsiz olarak gorillen gliduler sirayla “sosyal imkanlar ve hizmetler”, “otorite
ve gl¢”, “tatil ve izin durumu”, “sosyal yardimlar” ve “emsallerine gbre lcret
durumu” dur. Diger taraftan kamu ve 6zel sektér yoneticileti i¢in en 6nemli
gorilen giidiilerden bazilart da 6nem derecesine gére su sekilde siralamaktadir:
“isi benimseme”, “basart ve gurur duygusu”, “hukuki is giivencesi”, “saglik

hizmetleri”, “kisisel ilerleme” ve “takdir ve 6dillendirme adaleti”dir.

Tablo 6 ve tablo 7’de ortaya ¢ikan bulgular degerlendirildiginde 6rneklem
kapsamina alinan yoneticileri, sosyal ve psikolojik ihtiya¢larin motive edecegi ya
da ettigi sonucuna varilabilir.

Arastirmada elde edilen veriler 5’li Likert olcegine gore (1= ¢ok az/dusuk,
2= az/dustk, 3= kismen az/dustk, 4= fazla/ yiksek, 5= cok fazla/yiksek
)degerlendirilmistir.

Tablo 7’de elde edilen istatistiki bulgular incelendiginde sosyal imkanlar,
otorite ve gl ile tatil ve izin durumu gibi giidiiler harig, diger biitin giidilerin
dordiin tzerinde bir deger aldigt gorilmektedir. Bu degetler bagka bir sekilde
ifade edilecek olursa, yukarida bahsi gecen t¢ gudi disindaki giidulerin,
yoneticiler tarafindan fazla ya da yitksek diizeyde karsilanmasi arzu edilmektedir.
Konu sistem yaklagimi baglaminda degerlendirildiginde  ise, yoneticilerin
dinamik dengede yasamlarini strdirmeleri icin yiksek dizeyde tatmin
edilmesini istedikleri giidiilerin sayisinin birden ¢ok oldugu gérilmektedir.

SONUC

Motivasyon c¢alisanlari, isverenleri, yoneticileri ve liderleri ilgilendiren bir
konudur. Cinkii insan iliskilerine yon veren en 6nemli olgulardan biri olarak
kabul edilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak insanlarin Orgltld olarak
yasamaya baslamalarindan itibaren daha etkin ve daha verimli Orglitler
olugturabilmenin yollar1 aranmis ve calisanlarin bu strecte daha fazla nasil
motive olabilecegi konulart tizerinde durulmustur. Bu arastirmalar neticesinde
Klasik, Neo-Klasik ve Modern Yonetim Kuramlari gelistirilmistit.
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Klasik Yonetim kurami, 6rgltii kapalt ve mekanik sistemler olarak ele
almakta ve bireyl “rasyo — ekonomik insan” olarak gérmektedir. Kuram, insan
unsurunu ikinci planda tutmakta ve isin dogustan cogu insan tarafindan
sevilmedigini, hosa gitmedigini ve c¢alisanlarin kazandiklart paranin, isin
dogasindan daha 6nemli oldugunu farz etmektedir. Dolayistyla klasikler, bireyin
korkutma ve parasal 6dille en iyi sekilde motive olabilecegine inanirlar.

Neo — klasikler ise, klasiklerin aksine bireyin sadece parasal 6dil igin degil,
bir dizi farklt ihtiyaglarini tatmin etmek icin ise gittiklerini agiklamaktadirlar.
Motivasyonun daha o6nceki tek yonli (parasal) modeli ¢ok sert bir sekilde
elestirilmekte insanin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarint tatmin dogrultusunda
gidiilenen bir varlik oldugu ileri stiriilmektedir.

Modern yénetim kurami da rasyo — ekonomik insan, sosyal insan ve kendini
tamamlayan insan kavramlarina yeni bir boyut getirerek “karmagik insan”
anlayisint ortaya koymustur. Karmastk insan anlayisina gore, birey karmagik
oldugu kadar degisebilen bir varhktir. Dolayistyla insanlarin ihtiyaclart da
degisken bir nitelige sahiptir. Orgiitiin kendi kosullari, c¢evresel kosullar,
kullanilan teknoloji, bireyin sosyo — kiltiirel 6zellikleri ve bireyin Orgiitteki
tecriibesi bireyin istek ve ihtiyaglarinin degismesine yol agmaktadir. Insanlarin
degisik kosullar altinda degisik ihtiya¢ ve davraniglarinin olmast insan
motivasyonunun tek yonld olmadigini ¢ok boyutlu ya da ¢ok yoénli oldugunu
gostermektedir. Dolayistyla, insanlarin motive olabilmesi icin ekonomik, sosyal
ve daha ust dizeydeki ihtiyaclarini degisik kosullarda algilayabilen ve
degerlendirebilen bir ydnetim ya da yOneticiye ihtiya¢ vardit.

Arastirma bulgulari ile daha 6nce yapilan birgok calismanin sonuglarina gore,
klasiklerin savunduklar gibi “lcret ve disiplin-ceza” tek motive edici faktor
degildir. Yine arastirma bulgularina ve Dilber’in (1981) arastirmasina gore
odiller disiplin ve cezaya gore daha fazla motive edici bir faktér olarak
karsimiza ¢tkmaktadir. Klasiklerin aksine 6érneklem kapsamina alinan kurum ve
kuruluslarda ¢alisan yoneticiler, en ¢ok isi benimsemeye deger vermekteditler.

Ozetle daha once yapilan calismalarda elde edilen farkli sonuclarla
aragtirma bulgular1 birlikte degerlendirildiginde, en iyi yonetim, en iyi Orgit
yapist ve motivasyon tekniginin olmadigi rahathikla soylenebilir. Cunkd
yonetimin ve Orgiitlerin en 6nemli unsuru olan insanlarin hisleri, tutkulari,
amaglari, beklentileri, ihtiyaglari, kiiltiirel degerleri, statileri ve icinde yasadiklar:
cevresel kosullar birbirinden farklidir. Ayrica globallesen ve teknolojinin ¢ok
yuksek seviyelere ulastigt bu ytzyida sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin en temel
ihtiyaglar kadar 6nemli hale geldigi de bir gercektir. Bu faktotler ister istemez
insan davranslarina yansimaktadir. Yoneticiler ve yonetim bu ve buna benzer
faktotleri cok iyi analiz ederek Orgiit icindeki insanlari anlamak ve kazanmakla
basarilt bir yénetim ve etkin verimli bir 6rgiit yapist olusturabilirler.
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