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ISLETMELERDE CATISMANIN CALISAN MOTiVASYONU VE
PERFORMANSI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu tez kurumsal bir g¢ergeve icinde, ¢atismanin ¢alisanlar tizerindeki olumlu
ve olumsuz etkilerini incelemeyi amaglamaktadir. Teorik cercevede oOrgiitlerdeki
catisma tiirleri iki baslikta toplanmaktadir: kaynaklara gore c¢atisma tiirleri ve ortaya

ciktig1 Orgiitsel diizeylere gore ¢atigma tiirleri.

Bu c¢alisma hava yollar1 sirketi 6rnegi ile catismanin orgiit i¢inde iki alana
etkisi ile ilgilenmektedir: motivasyon ve performans. Calismanin bilesenleri ise
orgiitlerde catisma tiirleri, Orgiitsel ¢atismanin nedenleri, Orgiitlerde g¢atismanin
motivasyon ve performansa etkisidir. Bu c¢alisma ile isletmelerdeki catigsmalarin,
isletme c¢alisanlarinin  motivasyonlarint pozitif veya negatif yonde etkileyip
etkilemedigini ve bu etkilesimin isletmenin performans diizeyine nasil yansidig
sorusu cevaplanmaya c¢aligilmaktadir. Oncelikle bu soruyu iyi cevaplamak igin
etkilenmenin olustugu bu siirecleri iyi bir sekilde c¢oziimlemek igin ¢atisma,

motivasyon ve performans ii¢liisii kapsamli bir sekilde anlatilmistir.

Hava yollar sirketinde nicel arastirma modeli kullanilarak yiiriitiilen ve veri
toplama araci olarak anket teknigi kullanilan ¢alismada sosyo-demografik, catisma
nedenlerine yonelik ve motivasyon - performans belirlemeye yonelik sorularla sirket
icindeki catismanin yas, cinsiyet, meslek ve kurumda calisma siirelerine gore
gruplandirilarak calisanlarin ¢atisma algilari, motivasyon ve performans diizeyleri

arasindaki iliskinin detayl ¢éziimlemesi yapilmistir.
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ABSTRACT

IMPACT ON ENTERPRISES IN CONFLICT AND PERFORMANCE OF
EMPLOYEES MOTIVATION

This thesis aims to examine the positive and negative effects of the conflict on
the employees within an institutional framework. The types of conflicts in
organizations in theoretical framework are gathered in two chapters: types of conflict

according to resources and types of conflict according to organizational levels.

This study deals with two areas of impact within the organization: the
motivation and the performance. The components of the study are the types of conflict
in organizations, the causes of organizational conflict, and the motivation and
performance of conflict in organizations. The study tries to answer whether the
conflicts in the business affect the motivations of the employees of the company in the
positive or negative direction and how this interaction reflects the performance level
of the business. First of all, the trilogy of conflict, motivation and performance are
thoroughly explained in order to solve these processes and to answer these questions

as well.

In the study conducted using the quantitative research model in airline
company and using questionnaire technique as data collection tool, questions about
socio-demographic, cause of conflict and determination of motivation-performance
were grouped according to age, sex, profession and institutional working time of
employees in the company and the conflict perceptions, motivation and the level of

performance.
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GIRIS
Problem Durumu

Kisiler, gruplar ve orgiitlerle devamli olarak iletisim halindedir. Bu iletisim
sirasinda uyusmazliklar ve bazi tutarsizliklar; taraflarin her ikisinin de farkh
tercihlerinin var olmasi, degisik degerlere, davraniglara ve inanglara sahip olmalari
durumunda meydana gelebilir. Catisma; kaynaklar, giic, statii, inanclar, ¢ikarlar ve
diger isteklere sahip olma g¢ekismesi seklinde degerlendirilebilecek toplumsal bir

siirectir. Bu sebeple ¢atismalar sosyal hayatin ayrilmaz bir kismidir.

Anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters diisme gibi hallerin,
catismanin asil faktorleri oldugundan bahsedebiliriz. Bu faktorlerin esas oldugu bir
ortamda, taraflar kendi ¢ikarlarin1 yapabilmek ya da kendi goriislerini hakim kilmak

pesinde olurlar.

Bir arada ve diizen igerisinde yasamak, dogal olarak orgiitiin ayn1 zamanda
orgiitsel ¢atismay1 meydana getiren bir unsuru olmaktadir. Toplumun en iist yapisini
meydana getiren temel davranis kalip ve sekilleri olarak ifade edilen aile, ekonomik
iligkiler diizeni vb. gibi daha genis icerikli unsurlarin kendi yapilarinda ve birbirleri

arasinda olabilecek catigmalar ise kurumsal ¢atisma kavramini ifade etmektedir.

Firmalarin basar1 seviyeleri ile onlar i¢in ¢alisan kisilerin performanslari ve is
motivasyonlar1 arasinda giiclii bir iligki vardir. Yiiksek performans gosteren ve
calisma motivasyonu yiiksek olan kisileri istthdam eden, bu personelin basari
seviyelerini ve ¢alisma azimlerini {ist diizeyde tutabilen firmalarin diger firmalara

oranla daha basarili olacaklar1 beklenilmektedir.



Alan yazis1 incelendiginde teoride belirlendigi gibi orgiitlin yapisi, iletisim ve
kisisel farkliliklardan kaynaklanan sebeplerin ¢atigmayr meydana getirdigi ortaya
¢ikmis, catigmanin c¢alisanin performansini ve motivasyonunu olumsuz olarak

etkiledigi gézlenmistir.

Orgiit ¢atigmasinin motivasyon ve performans iizerine etkisinin belirlenmesi
amaciyla yapilacak bir c¢alismanin, isletme Orgiitlerine katki saglayacagi ve
motivasyon ile performansin kavramlarma olumlu yonde arttirilmasi yoniinde
hazirlanacak  caligmalar konusunda sorunlari ¢6ziime katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Bu sebeple isletmelerde catismanin, g¢alisanlarin motivasyon ve
performansi ile ilgili iligskisinin olup olmadig1 arastirmanin problemi olarak

belirlenmistir.



BIiRINCIi BOLUM

ORGUTLERDE CATISMA KAVRAMI

1.1. CATISMANIN TANIMI

Catismanin bircok agiklamasi yapilmistir ve Orgiit yapisina gore farkli
manalarda ele alinmaktadir. Bunun i¢in ¢atismanin net bir agiklamasini yapmak zor
olmakla beraber degisik yer ve zamanlarda meydana geliyor olmasi da agiklamay1
giiclestirmektedir. Catismanin net bir agiklamasin1 yapmak olduke¢a giigtiir, ¢iinkii
catismalar ¢ok farkli ortamlarda ve seviyelerde meydana gelmektedir (Kogel, 2005,
664).

Catisma ¢ok farkli anlamlarda kullanilir. Toplumsal bir olgunun geregi olarak
antropoloji, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yonetim ve siyasal bilim alanlarinda
degerlendirilen catisma bircok alanda kullanilmasi nedeniyle farkli anlamlar
kazanmistir. Catigma; siddeti, yok etmeyi, insanliktan uzaklagsmayi, barbarligi, uygar
seviyedeki denetimin yitirilisini, mantiksizlik gibi olumsuz halleri gosterdigi halde;
macerayl, yeniligi, celismeyi, acgiklamayi, diyalektik diisiinmeyi de olumlu bir

bicimde gosterebilir (Aydin, 1994, 292).

Ik baslarda bize sinir bozucu, soguk ve istenilmeyen bir kavram olarak
goriilmesine karsin catisma, tiim canlilar i¢in dogal bir olaydir. Insanlar yaratilan
diger canlilara oranla daha c¢ok diislinen, algilayan, 6grenen ve yaradilisinda farkli
renk, fizik ve zeka seviyesinde, zevkleri, inanglari, degerleri, anlayislar1 farkli olan
canlilar seklinde degerlendirildiginde c¢atismanin kag¢milmaz oldugundan s6z

edilebilir (Aksoy vd., 2005, 339).



Ik bakista bize sinir bozucu, soguk ve istenmeyen bir kavram olarak
goriilmesine ragmen ¢atisma, biitiin canlilar igin dogal bir olaydir. Insanlar yaratilan
diger canlilara gore daha fazla diisiinen, algilayan, 6grenen ve yaradilisinda farkl
renk, fizik ve zeka diizeyinde, zevkleri, inanglari, degerleri, anlayislar1 farkli olan
canlilar olarak diisiiniildiigiinde catismanin kagmilmaz oldugu sdylenebilir (Aksoy

vd., 2005, 339).

Asagida agiklanan hallerin her birinde toplumsal taraflar arasinda bir
uyusmazlik bulunmaktadir ve bu uyusmazliklardan birinin veya birden ¢ogunun

varlig1 ¢atismay1 meydana getirebilir (Karip, 2003, 1-2);

e Bir kisi veya gruptan, kendi ilgi, gereksinim ve c¢ikarlarma ters olan bir

faaliyette bulunulmasinin istenmesi,

e Baska bir kisi veya grubun tercihlerinin uygulanmasini onleyecek, onlara ters

diisecek bir tutum tercihinin olmasi,

e Biitiin taraflarin gereksinimlerini cevaplamasi1 miimkiin olmayan, sirli bir

kaynagi birden ¢ok bireyin kullanmak istemesi,

e Ortak bir toplumsal veya oOrgiitsel alan1 paylasan taraflarin degerlerinin,

davraniglarinin, yeteneklerinin ve hedeflerinin digerlerininki ile értiismemesi,
e Ortak eylemlerde digerlerinden farkli tutumlar sergilemest,

e Taraflarin bir vazifesi, eylemi veya islevi gergeklestirmede ki

performanslarinin digerlerinin eylem ve islemlerine bagimli olmasi,



Iletisim ve etkilesim icerisinden bulunan taraflarin tercihlerinde, isteklerinde,
degerlerinde, inanislarinda, beklentilerinde ve c¢ikarlarinda degisiklikler bulundugu

siirece ¢atisma devam edecektir (Karip, 2003, 2).

Catismalar her toplumda bulunan, dinamik etkilesim neticesinde meydana
gelen dogal bir olgudur ve her sosyal toplumda az ya da ¢ok bulunur. Catismalar
dinamiktir; ¢linkii ¢atisma i¢inde taraflar kendi konumlarimi diger tarafa gore
ayarlamak durumundadirlar. Catisma oOrgiit i¢indeki kisi ya da gruplarin, kendi
iclerinde, aralarinda ya da orgiitlerde, g¢esitli ve farkli sebeplerden meydana gelen,
uyusmazlik, anlasmazlik ya da birbirine ters diisme bigiminde olusan degisken

nitelikli bir etkilesim siirecidir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005, 2).

Catisma ¢ok degisik ortam ve seviyelerde meydana gelmekle beraber genel
manastyla “bir secenegi tercih etmede kisinin bireyin veya bir grubun zorlukla
karsilasmasi ve bu durumun neticesi olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma”
seklinde ifade edilebilir. Tercihlerde giicliik yoksa birey veya grup kolay bir sekilde
karar alinabilecek ve bir catisma yasanmayacaktir (Can, 2006, 290).

Birey iki seyden birini tercih ederken zorlukla karsilastifinda bir catisma
olasidir. ki kisinin algilarmin ve kisiliklerinin farkli olmasindan dolay1 her konuda
anlagabilmeleri olas1 degildir. Aynmi1 sekilde grup igerisinde, gruplar ve bdliimler
arasinda, hatta birer agik sistem olarak ¢evreyle devamli iligki halinde olan kuruluslar
ve toplumlar arasinda ayni alternatifler lizerinde her zaman uyum saglamak olanak

dis1 oldugundan, hangi seviyede olursa olsun ¢atisma olasidir (Can, 2006, 290).

Catisma ile alakali biitiin bu yaklagimlardan hareket ederek bir agiklama
yapilacak olursa; catismanin kisi veya gruplarin iglerinde ve aralarinda birtakim

sebeplerden meydana gelen anlagsmazlik, zitlagsma, uyumsuzluk, bir birine ters diisme



biciminde ortaya seklinde meydana gelen ve iyi yonetilmedigi zaman oOrglite ve
kisilere zarar verebilen dinamik bir etkilesim siireci oldugunu sdyleyebiliriz

(Glimiigeli, 1994, 28 ).

1.2. ORGUTSEL CATISMA KAVRAMI

Orgiitsel catisma; orgiit iginde, iki ya da daha fazla kisi veya grup arasinda kit
kaynaklarin paylasimi ya da etkinliklerin dagilimi ile yine bu birey ya da gruplar
arasindaki statii, hedef, deger veya alg1 farkliliklarindan meydana gelen anlagsmazlik

veya uyusmazlik seklinde ifade edilebilir (Solmus, 2004, 37).

Orgiitsel catisma, varlig1 onaylanmasi gereken bir is realitesidir. Iki veya daha
fazla bireyin ayn1 anda ayn1 mekani veya ayni kaynagi kullanmaya tesebbiis etmesi,
iki bireyin veya grubun menfaatlerinin ¢ekismesi oldugu diisiilmektedir. (Barutcugil,

2004, 115).

Catisma, bireyin hem kendisi, hem de iki ya da daha fazla kisi ve gruplar
arasinda birtakim sebeplerden meydana gelen anlagmazlik seklinde ifade edilir.
Insanin hem i¢ ¢atismasi, hem de diger insanlar ile catisma yasamasi sosyal ve
orglitsel hayatinda onu zor bir duruma itebilir ve kendisine engel olabilir. Bu sekilde
insan, siddetlenmis ¢atisma neticesinde de gerilen ve bunalim yasayarak, ¢evresinde
uyumsuz ve problemli bir birey olabilir. Orgiitlerde bireysel ve ikili gatigmalar
neredeyse giinliik olagan olgulardir. Yoneticilerin ve personelin bu olguyu yasamasi

dogaldir ve muhtemeldir (Aytiirk, 2003, 346).

Catismalar ¢ok farkli ortamlarda ve seviyelerde meydana gelmektedir.
Ulkeler arasindaki savaslardan grevlere, rekabetten kolay kizma ve nefret etme

olayma kadar ¢ok farkli catigmalardan bahsedebiliriz. Catisma ne sekilde



tanimlanmis olursa olsun anlagsmazlik, uyusmazlik, birbirine ters diisme gibi

faktorlerden meydana gelmektedir (Dinger ve Fidan, 1996, 358).

Catisma, sosyal yasamin normal bir boyutu oldugu gibi, orgiitsel yasaminda
bir ger¢egidir. Catisma kagimilmaz olduguna gore, ¢agdas orgiitlerin ve yoneticilerin
orgiitsel amaglart gerceklestirmek icin, ¢catismadan yararlanmay1 6grenmeleri dnemli
gorevleri arasindadir. Catisma yonetimi, birey ve orgiit gelisimi i¢in pozitif sonuglara
ulagmay1 ve negatif sonuglar1 engellemeyi amaglar. Bumin; “catismayi, degisimin
biitiinlestirici bir niteligi olarak kabul ederken”; Agikalin ise; “gruplasmalarin ve
catigmalarin olmadig bir orgiitii 6lii olarak niteleyerek”; yasayan, etkinligi olan
orgiitlerde gruplarin ve catismalarin varligini dogal kabul etmektedir (Mirzeoglu,

2005, 52).

Yukaridaki paragrafta anlatilmaya calisildigi gibi ¢atisma ne pozitif ne de
negatiftir. Catisma tehlikelerin belirtisi olabilecegi gibi, yeni firsatlarin habercisi de
olabilir. Sonucun hangi yonde olacagi ¢atismanin anlasilmasi ve yonetilebilmesine
baglidir. Catisma kavraminin negatif olarak goriilmesi, anlami hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamaktan ve catismaya sadece yikict bir anlam yiliklemekten
kaynaklanmaktadir. Yoneticiler, c¢ogu kez c¢atismayla karsilastiklarinda bu
yanilgilarin etkisiyle ¢atigmayla basa ¢ikmada yetersiz kalirlar. Yapilmas: gereken,
catismanin ne oldugunu anlamaya g¢alismak ve catigmayla ilgili 6n yargilardan

kurtulmaktir (Mirzeoglu, 2005, 52).

Kararsizlik gibi durumlarin da etkili oldugu bu tip karmasa ortamlarinda ise,
bireylerin birden fazla secenek arasindan se¢im yapip karar vermesi gerekmektedir.
Dolayisiyla, bireyler tarafindan birden fazla segenekten birinin se¢ilmesi veya
bunlardan birka¢inin secilmesi konusunda karar verme veya karar verememe durumu

orgiitsel catisma yasanmasina neden olmaktadir (Budak ve Budak, 2004, 562).



Etkilesimin oldugu her ortamda kaginilmaz bir olgu olarak ifade ettigimiz
catigsmayi, Orgiit bakimindan degerlendirdigimizde; bagdastirilamaz ayriliklar1 veya
uzlagmaz nitelikleri olan ¢alisanlar ve gruplar arasindaki etkilesim durumu seklinde
ifade edilebilir. Birbirleriyle etkilesim icerisinde bulunan bireylerin ¢atigsma tutumu,
biligsel ve duygusal giiclerine etki eden olaylara ve celigkilere vermis olduklar
tepkidir. Orgiitler biiyiidiikge, karmasik bir hale gelirler; kisisel ayriliklar1 olan
calisanlarin ve kiimelerin sayisi ¢ogalir. Calisanlarin kisisel ayriliklar1 ve kiimelerin

sayis1 ¢ogaldikga Orgiitte catismalar fazlalasir (Durak, 2010, 8).

Su halde orgiit yapisinin olustugu ikili iligkilerin yasandigi, caligma
zorunlulugunun bulundugu, is basarimi beklenen tiim o6rgiitlerde catisma kaginilmaz

olacak ve goriilebilecektir.

Yoneticilerin zamanlarinin neredeyse beste birini catismalarini ¢ézmeye
ugrasarak gegcirdiklerine yonelik arastirmalar degerlendirildiginde, c¢atisma
davraniginin, Orgiitsel hayat, performans ve kiiltiir iizerindeki belirleyici ve

yonlendirici etkisinin 6nemi dikkat ¢ektigi goriilmektedir. (Solmus, 2004, 38).

1.3. CATISMA SURECI

Bireyin ¢atigma yasadigi bir bagka birey tarafindan zorlama ve engellenme
hissetmesi ve karsi ¢ikmaya baglamasi durumuna siire¢ modeline gore ¢atisma denir

(Basaran, 2004, 271).

Bu siirecin amaci siireg igerisindeki agamalar1 tespit ederek catismay1 kontrol
edebilmektir. Bu modelde ikili ¢catismanin asamalari birbirine baglidir. Her asama bir
oncekinin sonucuna gore sekil aldigr gibi bir sonraki asama icin de ortam

olusturmaktadir (Basaran, 2004, 120).



Orgiitsel baglamda ki c¢atismalar orgiit calisanlarinin birbirlerini, kendi
tizerine diisen sorumluluklar1 yanlis anladiklarinda veya isin hangi ¢alisan tarafindan

yapilacagi beli olmayan durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. (Aycan vd., 2016, 122).

Catisma siireci bilis ve bireysellestirme, potansiyel durum ve uyusmazlik,
hedef, tutum ve beceri olmak {izere bes asamadan olusmaktadir (Robbins, 1993;

Aktaran: Asik, 2010, 11). Bu asamalardan yola ¢ikarak siire¢ su sekilde 6zetlenebilir.

. ASAMA II. ASAMA III. ASAMA V. ASAMA V. ASAMA

Potansiyel zitlasma ~ Kavrama ve Amagclar Davranig Sonug
veya uyumsuzluk kisisellestirme

Onciil durumlar Algilanan Catigma Gergeklesen Performans

Catisma Yonetimi Catigma artist

*[letigim Tarzi

*Yapl *Tlimlegtir *'_T_argﬂardan

*Kisisel : : me birinin

s Hissedilen *Uzlasma davranist
degiskenler catigma *Kaginma *Digerinin Pe?.rformgns

*Uyma tepkisi Diismesi

Sekil 1. Catisma Siireci

Kaynak: Agik, C. “Orgiitlerdeki Catigma Nedenleriyle Calisanlarin Performanslar
Arasindaki Iliskilerin Belirlenmesi ve Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2010, s.11.

1.3.1. Potansiyel Zitlasma ve Uyumsuzluk

Bu siirecin ilk evresi 6n sartlarin olusmasi yani diger bir ifade ile ¢atismayi
ortaya c¢ikaran kosullarin meydana gelmesidir. Iletisim, yap1 ve Kkisisel
degiskenlerden olusan bu kosullar her zaman bir ¢catismanin ortaya ¢ikacagi anlamini
tasimasa da sebep olarak bunlardan birinin olmasi zorunludur (Robbins, 1993;

Aktaran: Asik, 2010, 12).

e Iletisim: Iletisim noktalarmda ortaya c¢ikan anlama dayali sorunlar, yanlis

anlamalar sonucu meydana gelen sikintilar iletisimsel catisma kaynaklari



vasitast ile agiklanir. Semantik ile baglantili sorunlarin da eksik bilgi
aligverisi, iletisimi engelleyici sebepler ve catisma meydana getirebilecek
olas1 durumlar ile alakali oldugu sdylenebilir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikma
sebebi bilgi eksikligi, baskalarinin egitimi ve secici algi farkliliklaridir. Ayni
zamanda ¢atigma olasiliginin ve iletisimin az ve ¢ok oldugu durumlarda da bu
sorunlarin fazlaligindan s6z edilebilir. Zitlagma ve anlagmazliklar: artiran bir

diger faktor de iletisim araglar1 ve eksik bilgiden ortaya ¢ikan kusurlardir.

e Yapt: Bu kavramla anlatilmak istenen liderlik sekilleri, biiytliklik, gruplar
arasindaki bagimsizlik diizeyi, degerlendirmelerdeki yalinlik, birey ve hedef
uygunlugu, grup iiyelerinin vazifelerindeki uzmanlik seviyesi ve ddiillerdir.
Bu maddelerden orgiitiin buytikliigii ve uzmanlagsma, siire¢ icerisinde
catismay1 destekleyen giiclerdir. Bunlar ne kadar ¢ok olursa ¢atigsma olasiligt
da o kadar yiiksek olacaktir. Catisma ve calisma siiresi arasindaki orant1 ise
terstir. Yani eger tlikenmislik ¢ok ve grup bireyleri de geng ise oradaki

catisma oraninda da yiikselme olacaktir.

e Kisisel Degiskenler: Bu unsurlar, her kisi i¢in farklilik gdsteren kisisel
nitelikleri ve mizag farkliliklarini igerir. Catismaya sebep olan kisilik tiirleri
arasinda on yargili olma, tarafli olma, otoriterlik ve sayginligin az olmasi

onemli yer tutmaktadir.

1.3.2. Kavrama (Algilama) ve Kisisellestirme

Kisisel duygularin algilari yonlendirmesi ile 6nemli bir rol {istlenen ikinci
evre ayni zamanda catismanin netlesip belirlendigi yani taraflarca hissedildigi
stirectir. Bunun anlami olumsuz kisisel yargilarin degerlendirmeleri de olumsuz

etkilemesi, glivenin azalmas1 ve olaylarin hafife alinmasina neden olmasidir.
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Tabi bunun aksi bir durum da s6z konusu olabilir. Eger pozitif bir duygu var
ise bu ayni zamanda pozitif bakis agisi, problemler i¢in yaratict ¢ézme yollari

bulmaya c¢aligma ve iliretme anlamini (Robbins, 1993; Aktaran: Asik, 2010, 13).

Onciil durumlar taraflardan birinin veya hepsinin farkindalik ve etkilenme
durumunda ¢atigmaya sebep olur. Uyumsuzluk ve zitlasmanin da bu evrede
ger¢eklesmesinin nedeni de taraflardan bir tanesinin 6nemsedigi bir seyin birinci
asamadaki durumlar tarafindan olumsuz olarak etkilenmesidir (Robbins, 1993;

Aktaran: Asik, 2010, 13).

1.3.3. Catisma Yonetimi

Bireylerin gozlemlenebilen davranis ve duygularindan anlasilabilen niyet ve
hedefleri; catismadaki isteyerek fiile doniisecek kararlari olusturur. Bunlar sayesinde
taraflar birbirlerinin amaglarini 6grenmis olur ve catismanin seyrini takip eder. Fakat
taraflarin niyetleri heniiz netlik kazanmis degildir. Duygusal degisiklikler, yeni
algilar ve catigmanin siireci niyetlerin degismesine yol acabilir. Ayn1 zamanda baz1
durumlarda bireylerin c¢atisma yonetimi noktasinda bazi egilimler gosterdigi de

soylenmektedir (Rahim, 2001, 33).

1.3.4. Davrams

Davranis asamasi g¢atismalarin somut oldugu, taraflarin ifade, hareket ve
tepkilerini i¢ine alan bir sathadir. Bu sebeple kisiler ¢atisma s6z konusu olunca bu
asamaya odaklanirlar. Davranis evresini dinamik bir iletisim siireci olarak
degerlendirmek oOnemlidir. Ciinkii bu asama bireylerin niyetlerini uygulama
calismalarinin fark edildigi bir siirectir. Ancak gdzlenen bu davraniglar yanlis
uygulama ve hesaplar sonucu gergek amaglar1 disina ¢ikabilmektedir (Asik, 2010,

14-15).
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Zarar verici ¢catisma | Karsi tarafa zarar vermeye yonelik somut caligsmalar
Saldirgan nitelikli fiziksel tartismalar

Tehdit ve iiltimatomlar

Zorlayici, iddiact sozlii saldirilar

Kars1 tarafi somut bir sekilde sorgulamalar

Catisma Yok | Onemsiz anlagsmazliklar ve yanlis anlamalar
Sekil 2. Catisma Yogunlugu Gostergesi

Kaynak: Asik, C. “Orgiitlerdeki Catisma Nedenleriyle Calisanlarin Performanslart
Arasindaki Iliskilerin Belirlenmesi ve Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2010, s.15.

Sekil 2’de catisma davranisi somut bir hale getirilmeye ¢alisilmistir. Biitiin
catigmalar, bu gostergenin her hangi bir asamasinda meydana gelmektedir. Gosterge
incelendiginde yukarilarda, karmasiklik, ayaklanma kavga ve savaslar sebebi ile
catismalardaki yogunluk zarar verici bir durumda iken alt noktalardaki catigsmalar
genellikle dolayli, yiiksek gerilimli ve gii¢ algilanmaktadir. Bu da sonu¢ olarak
gostergenin alt noktalarinda fonksiyonel, iist noktalarinda ise fonksiyonel olmayan

catismalar oldugu anlamina gelmektedir (Robbins, 1993; Aktaran: Asik, 2010, 15).

1.3.5. Sonuc Evresi

Bu asamada taraflar arasindaki tepkiler iki sonu¢ dogurmaktadir. Birincisi
performansin artmasina sebep olan fonksiyonel digeri de performansi azaltarak
grubun da performansina zarar veren fonksiyonel olmayan sonuglardir (Robbins,

1993; Aktaran: Asik, 2010, 16).

1.4. ORGUTLERDE CATISMA TURLERI

Rahim’e gore (2001), catisma tiirlerini  Orgiitsel seviyeye gore

gruplandirilmaktadir. Kaynaklara gore catigma tiirleri; duygusal catisma, gorev
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catigmasi, ilgi catigmasi, deger catigmasi, amag catismasi, gergekci ve gercekei
olmayan ¢atigma, kurumsallasmis ve kurumsallasmamis catisma, cezalandirict
catisma, nedensiz ¢atisma ve yer ve yon degistirmis ¢atismadir. Orgiitsel seviyelere
gore catismalar ise birey i¢i catigmalar, bireyler arasi catismalar, grup ici ¢atismalar,

gruplar arasi ¢atismalar ve orgiitler arasi ¢catismalardir (Rahim, 2001, 33).

1.4.1. Catiyma Kaynaklarina Gore Catisma Tiirleri

Catismalarin siniflandirilmast ¢ogunlukla c¢atismalara yola agan Onciil
durumlar 1s1ginda gergeklestirilmektedir. Catigmalar gorevler, isler, degerler,
hedefler gibi bir dizi kaynaktan meydana gelmis olabilir. Catigmalarin dogasinin ve
etkilerinin daha iyi bir bicimde anlasilabilmesi bakimindan ¢atisma kaynaklarina
gore bir siniflandirma yapilmasi daha faydali olacag diisiiniilmektedir. (Rahim, 2001,

21).

Duygusal Catisma

Duygusal ¢atisma, etkilesimde bulunan taraflarin beraberce sorun ¢ézmeye
calistiklar1 hallerde, problemle aldkali duygu ve diislincelerinin uyusmadigini
anladiklar1 zaman meydana gelir. Bu catisma c¢esidi psikolojik c¢atisma ve iliski

catismasi olarak da isimlendirilmektedir (Rahim, 2001, 21).

Gorev Catismasi

Gorevsel catigmalar, iki ya da daha fazla orgiit {iyesinin iistiinde calistiklari
konular veya mesgul olduklar1 problemler hakkinda uyusamadiklari durumlara
ortaya cikar. Bazi1 alan yazin uzmanlar1 tarafindan bilissel ¢atisma seklinde de
adlandirilmaktadir. Grup {yelerinin yapilan gorevle aldkali goriis ve fikirleri
arasindaki anlagsmazlik ve uyusmazliklarin yol agtigi catismalar seklinde ifade

edilebilir. Gorevsel catigmalar, gorevle ya da gorevsel olaylarla alakali olmasi
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tarafiyla duyussal catismalardan ayrilir. Duyusgsal catismalar, ¢atisan taraflarin duygu
ve heyecanlari ile alakalidir (Rahim, 2001, 21).

Cikar Catismasi

Kaynaklarin yetersiz olmasit durumunda taraflardan hangisinin bu kaynaklar
kullanacagi noktasinda ortaya ¢ikan uyusmazliklar ve bu sorunun nasil ¢oziilecegi

konusu ¢ikar ¢atismalarini meydana getirmektedir (Karip, 2003, 21).

Deger Catismasi

Deger catismasina verilecek dnemli 6rneklerden biri, dayagin disiplin araci

olmasi noktasindaki 6gretmen goriisii farkliliklaridir (Karip, 2003, 21).

Okul kayitlar1 sirasinda Ogrencilerden toplanan egitim bagislarinin ahlaki
olup olmamasi konusunda da idare, 6gretmen ve veliler arasinda ortaya ¢ikan

anlagmazliklar da deger ¢atigmasi 6rnekleri arasinda yer almaktadir.

Amag¢ Catismasi

Taraflar amaclar bakimindan bazen kismi bazen de tam anlasmazlik
yasayabilmektedir. Bu durumda yani tam anlasmazlik halinde bir tarafin amacina

ulagma ¢abas1 digerinin amaca ulagsmasina engel olacaktir (Karip, 2003, 21).
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Gercekei Olan ve Gergekci Olmayan Catismalar

Gergekgi catigmalar mantiksal sebeplere dayanirken gerceke¢i olmayan
catigmalarin sebebi genellikle taraflarin stres atmak, diismanliklarini ve yanliglarim

ortaya ¢cikarmak seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Rahim, 2001, 22).

Ayn1 zamanda bu siirecte karsilagilan bir diger durum da yonetici olan
kisilerin kendi konumlarin1 gii¢lii kilmak i¢in zayif hedeflerle gergek¢i olmayan
catigmalara girmeleri ve bunu yaparken de asil amaglarini gizli tutarak sebeplerini

akilcr sebeplere dayandirmalaridir (Karip, 2003, 22).

Kurumsallasmis ve Kurumsallasmamis Catismalar

Catisanlarin  iliskilerde  siireklilik  sagladiklari, izlenebilir tutumlar
sergiledikleri ve belli kurallar takip ettikleri ¢atigmalar kurumsallagmis ¢atismalar
olarak adlandirilir. Bu ¢atigsmalarin en giizel 6rnegi, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
ortaya c¢ikan iicretler ve sosyal haklar konusundaki miizakerelerdir. Bu sartlarin
gerceklesmedigi durumlarda ise yani izlenemeyen davraniglar, takip edilmeyen
ilkelerin var olmasit durumlarinda da kurumsallagmamis c¢atismalar meydana

gelmektedir (Rahim, 2001, 22).

Cezalandiric1 Catismalar

Taraflardan her birinin kazanci, karsi tarafin kaybi olarak diislindiigii, bu
sebeple de birbirlerini cezalandirma ve zarar verme c¢alismalar1 cezalandirict

catismalardir (Rahim, 2001, 23).
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Yanhs Yoneltilen Catisma

Catismaya giren taraflarin kendi basarisizliklarini veya saldirganliklarini
catigma ile ilgisi olmayan bireyler iizerine yoneltmesi veya ¢atismay1 baska alanlara
cekerek disarida kalan taraflar iizerinde hakimiyet kurmaya caligmalarina yanlis

yoneltilen ¢atisma denmektedir (Rahim, 2001, 23).

Ormnegin siirekli olarak derse ge¢ kaldigi icin miidiirden azar isiten bir
Ogretmen diger Ogretmenlerin de ge¢ kaldigin1 sOylemek suretiyle onlar1 da bu
catismanin i¢ine dahil etmesi ve kendinin de boylelikle hakli ¢ikarmaya c¢aligsmasi

yanlig yoneltilen ¢atismadir.

Bilissel Catisma

Bilissel catigsmalar, bireyin kendi i¢indeki ya da bireyler arasindaki fikir,

diisiince ve goriislerin birbiriyle uyusmamasi ve zit olmasi durumunda goriilmektedir.

Bilissel catismalar, taraflarin diisiinme donemlerindeki algilama ve yargilama
farkliliklarindan meydana gelen catismalardir. Bu tiirdeki ¢atismalarda, taraflarin
belli bir konuyu veya olayr daha farkli yorumladiklar1 ve inceledikleri goze
carpmaktadir. Bu farkliliktan meydana gelen mantiksal uyusmazliklar da ¢atigmalara

yol acabilmektedir (Karip, 2003, 21).

1.4.2. Ortaya Ciktig1 Orgiitsel Diizeylere Gore Catisma Tiirleri

Ortaya ¢iktig1 orgiitsel diizeye gore ¢atisma tiirleri kisi i¢i ¢atismalar, kisiler
aras1t c¢atismalar, grup ici catigmalar, gruplar arasi catismalar ve Orgiitler arasi

catismalar olarak incelenebilir.
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Kisi i¢i Catismalar

Kisi i¢i catigmalar; oOrgiit iiyelerinden uzmanliklari, tecriibeleri, ilgileri,
hedefleri ve degerleri ile uyusmayan gorevleri yapmalari istenildigi zaman meydana

gelmektedir (Durak, 2010, 16).

Kisinin, kendi i¢inde ¢elisen ve birbirlerine zit roller iistlenmesi ve bu roller
arasinda se¢im yapmak durumunda kalmasi o bireylerde kisi i¢i ¢atismalara bagka bir

deyisle rol ¢atismasina neden olabilmektedir.

Kisiler Aras1 Catismalar

Hiyerarsik diizeyler, departmanlar veya aymi diizeydeki orgiit {yeleri
arasindaki ¢atigmalardir (Rahim, 2001, 23). Kisiler aras1 ¢atigmalar iki veya daha ¢ok
kisinin birbirleriyle tutum, davranis, duygu, diisince ya da goriis ayriliklarina
diismeleri veya belirli bir durumu yanlig anlamlar1 neticesinde meydana gelir (Eren,

2000, 535).

Ast-list catigmalart ile kurmay-komuta yoneticileri arasinda bireysel
uyusmazlik ve anlagmazliklarin meydana geldigi c¢atismalarin orgiitlerde ¢okca
rastlanan bireyler arasi ¢atigsma tiirleri olduklarindan bahsedilebilir. Bununla birlikte,
calisanlar arasindaki gecimsizlikler, miidiirler-sefler-memurlar arasindaki goris,
diisiince ve menfaat ayriliklar1 da bireyler arasi ¢atisma tiirlerine Ornek teskil

etmektedir (Eren, 2000, 535).

Grup I¢i Catismalar

Grup i¢i catigmalar, ayn1 zamanda iki alt grubun birbirleriyle anlagmazliklari

seklinde degerlendirilebilir. Ayn1 grubun icerisindeki iiyeler arasi ¢atigmalart ise
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kisisel ¢atigmalar olarak ele alabilir. Grup i¢i ¢atigmalarda, ¢ogu zaman grubun
hedefini ve standartlarin1 onaylamayan iiyeler ¢atigmay1 yitirmek zorunda kalirlar

(Eren, 2000, 535).

Gruplar Arasi1 Catismalar

Boliimler aras1 ¢atisma olarak da bilinmektedir. Orgiit icerisindeki béliimler
veya gruplar arasindaki catismalar1 c¢agristirir (Rahim, 2001, 24). Okullarda sinif
O0gretmenleri ile brang 6gretmenleri arasinda meydana gelen catismalar gruplar arasi

catigsmalara verilecek ornekler arasinda bulunmaktair (Karip, 2003, 25).

Gruplar aras1 catigmalar genellikle saygi yerine miidahalenin oldugu veya
bilginin c¢arpitildig1 ve asparagas haberlerin yayilmasi ile olusabilmektedir. Sonugta

birimler arasi rahatsizliklar ve giivensizlikler goriilmeye baglanmaktadir.

(")rgiitler Aras1 Catismalar

Orgiitler arasi gatismalarda orgiitiin kendi disinda bulunan diger orgiitlerle
olan ¢atigmalar bulunmaktadir (Eren, 2000, 536). Iki farkli okulda derslere girmesi
beklenilen bir yabanci dil 6gretmeninin derslerinin iki okulda da ¢akismayacak bir
bicimde ayarlanmasi silirecinde okullarin aralarinda yasadiklar1  planlama

anlagsmazIlig1 bu cesitteki catismalara 6rnek teskil etmektedir (Eren, 2000, 536).

Biitiinsel agidan degerlendirildiginde, catisma tiirlerinin her birini birbirinden
bagimsiz gérmenin miimkiin olmadig1 sOylenebilir. Her bir ¢atisma tiirii diger catigsma
tiirleri ile etkilesim igerisinde bulunabilmekte ya da ayni anda birden fazla ¢atisma

tiirli birlikte yagsanabilmektedir.
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1.5. ORGUTSEL CATISMANIN NEDENLERI

Calismada catisma kaynaklarini tim bu siniflandirmalar1 temel alarak
incelemenin daha islevsel olacag diisliniilmiis ve c¢atisma kaynaklari; oOrgiit igi
gorevsel bagimlilik, orgiitsel gorev ve sorumluluklarda karisikliklar, amag
farkliliklari, kaynak sinirliligi, odiillendirme sistemi, algilama farkliliklari, uzman

gereksinimindeki artis ve yoneticilik tarzi basliklart altinda ele alinmistir.

1.5.1. Orgiit i¢i Gorevsel Bagimhihk

Gorevsel bagimlilik, iki ya da daha ¢ok sayida kisi ya da grubun gorevlerini
gerceklestirebilmek icin digerinin destegine ve yardimina gereksinim duymasi
halinde meydana gelmektedir. Boyle durumlarda catigmalarin meydana gelme

olasilig ise bir hayli yiiksektir (Gibson vd., 2000, 228).

Toplu Bagimhhk

Toplu bagimlilik, gruplarin veya bireylerin birbirlerinden bagimsiz
caligmalar1 nedeniyle gruplar ve bireyler arasi etkilesimi gerekli kilar. Ancak, bu tiir

bagimlilikta, birimler aras1 direk etkilesim minimum diizeydedir (Kiigiik, 2012, 26).

Birimler birbirinden her ne kadar da bagimsiz calisiyormus gibi goériinse de
aslinda Orgilitsel hedeflere ulasma derecesini artirma baglaminda birbirlerine
bagimlidirlar. Bu baglamda, toplu bagimliligin 6rgiitsel diizeyde genel bir bagimlilik

oldugu sdylenebilir.

Sirahh Bagimhhk

Swrali bagimlilik, bir grubun igini tamamlamasi ic¢in diger grubun isini

onceden tamamlamis olmasi gerektigi hallerde goriiliir. Isler sira takip edilerek
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tamamlanir. Ornek olarak, bir iiretim fabrikasinda {iriiniin montaji tamamlanmadan
boyama sathasina gecilemez. BOyle durumda boyama departmaninin goérevine
baslayabilmesi i¢in evvela montaj departmaninin gdrevini bitirmesi gerekmektedir

(Gibson vd., 2000, 228).

Orgiitler birbirlerine karsihkli olarak bagimli olan ¢alisanlardan ve
departmanlardan olusmaktadir (Eren, 2000, 529). Sirali bagimhiligin bulundugu

durumlarda ¢atigmalarin ortaya ¢ikma olasiligiin ytliksek oldugu sdylenebilir.

Karsihikh Bagimhhik

Karsilikli bagimlilik, orgiitlerde her grubun ¢iktisinin diger gruplar i¢in girdi
olarak sunulmasini gerekli kilmaktadir. Hava alanlarindaki ucus kuleleri, ucus
miirettebati, yer kontrol departmani ve bakim hizmetleri departmanlar1 arasindaki
bagimlilik karsilikli bagimliliga verilebilecek ornekler arasindadir. Diger bir 6rnek
ise, ameliyat esnasinda anestezi uzmani, hemsireler, teknisyenler ve cerrahlar

arasinda yasanan iliskidir (Gibson vd., 2000, 228).

Takim Bagimhihg:

Takim bagimliligi her departmanin vazifesinin digerlerinin vazifeleri i¢in 6n
sart olusturdugu coklu gruplar arasindaki bagimlilik ¢esidi olarak ifade edilebilir
(Gordon, 1993; Aktaran: Kiigiik, 2012, 27).

1.5.2. Amag¢ Farkhliklar

Insanlar degisik hedefleri sebebiyle olaylar karsisinda farkli tutum ve
davranig sergileyebilirler. Cilinkii arzu ve gereksinimler insandan insana cesitlilik

gosterebilmektedir. Kimi zaman insanlarin hedef ve degerlerindeki uyusmazliklar
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oOrgiit icerisinde ¢atismalarin olusmasina ve bu ¢atigmalarin ciddi diizeyde artmasina

yol agabilmektedir (Eren, 2000, 531).

Orgiitlerdeki alt departmanlar kendi alanlarinda uzmanlastikca amaglar
arasinda sik sik farkliliklar yasanmaktadir. Ornek olarak, bir iiretim departmanimin
hedefi diisiik tiretim maliyeti ve kusurlu mal {iretimi oranini azaltmak; aragtirma ve
gelistirme departmaninin hedefi ise yenilik¢i diisiinceleri ticari bakimdan basarili

olabilecek yeni iirlinlere doniistiirmek olabilir (Gibson vd., 2000, 229).

Amaglardaki bu farkliliklar departman iiyelerinin farkli beklentiler
gelistirmelerine yol acabilir. Uretim miihendisi daha az kontrol beklentisi tasirken,
arastirma ve gelistirme departmanindaki bir bilim adami karar verme asamasina daha
fazla katilma beklentisine sahip olabilir. Amaclardaki farkliliklar sebebiyle
etkilesimde bulunan bu gruplar veya ya da personel aralarinda ¢atisma yasayabilirler

(Gibson vd., 2000, 229).

1.5.3. Kaynak Siirhhg:

Orgiitler, mal ve hizmet iiretilmesi maksadiyla bir araya gelmis insan, arag-
gere¢ ve para kaynaklarindan olusmuslardir. Farkli vazifeleri yerine getirmek {izere
toplanmis ve alanlarinda uzmanlagsmis olan departmanlar, vazifelerini etkin bir
bicimde yapabilmek ve amaglarina ulagabilmek i¢in Orgiitsel kaynaklara gereksinim

duyarlar (Eren, 2000, 529).

Bu bakimdan, kisitli kaynaklarin paylastirilmas1 gerektigi hallerde karsilikli
bagimlilik yiikselir ve gruplar arasindaki amag farkliliklar1 daha belirgin bir duruma

gelir (Eren, 2000, 529).
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Kisaca, birgok c¢atismanin temelinde kisitl kaynaklardan daha ¢ok pay
alabilmenin oldugundan s6z edilebilir (Eren, 2000, 529).

1.5.4. Odiillendirme Sistemi

Odiil ve tesvik konusundaki esitsizlik ve farkliliklarin ¢atigsmalara yol agtigini

inceleme ve arastirmalar da igaret etmektedir (Bayrak, 1992, 33).

Orgiitiin temel hedefleri géz ardi edilip her departmanin yalnizca kendi
hedeflerini gergeklestirmelerini 6nemseyen bir odiillendirme sistemi ¢atigsmalara yol

acabilir (Seval, 2006, 250).

Yonetim departmanlarinin toplam performanslari yerlerine, kisilerin ayr1 ayri
performanslarina gore yapilan degerleme ve ddiillendirme sistemleri ¢atisma riskini
yiikseltir. Orgiitteki 6diillendirme sistemleri iki departman c¢alisanlar1 arasinda

catismaya neden olabilir (Dinger ve Fidan, 1996, 364).

Orgiitlerde ddiillendirme sistemi basari ile dogrudan iliskilidir. Basarili olan
personel ya da boliim odillendirilerek Orgiit iginde bir yarisma ortami meydana
getirilmeye c¢alisilir. Rekabet ortaminin kurumun hedeflerine ulagsmasinda pozitif
etkisi olmasina ragmen, grup etkinligi ve verimliligi yerine, bireysel basartyr 6n
plana cikaran Odiillendirme sistemi kisiler arasinda catigmaya yol acabilecektir

(Aksoy vd., 2005, 337).

Diger bir ifadeyle iki ya da daha ¢ok birey veya grup i¢in farkli basar
degerlendirme ve dOdiillendirme sistemleri gergeklestirildiginde bilhassa bu

gruplardan birinin kazanci digerinin kaybina yol aciyorsa, daha ¢ok 6diil kazanmaya
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yonelik rekabetin neticesinde, gruplar arasi ¢atigma kaginilmaz bir hale gelecektir

(Aksoy vd., 2005, 337).

1.5.5. Algilama Farkhhklar:

Amagclardaki farkliliklar algilama farkliliklar ile iligkilendirilebilir ve boyle
farkliliklardan meydana gelen anlasmazliklar ¢atismalara yol acabilir. Ornek olarak,
bir hastanedeki her hangi bir problem, yonetim ve saglik departmanlari tarafindan
farkli bigimde anlasilabilir veya bir okulda futbol turnuvasimi kazanma, 6grenciler
acisindan farkli, gretmenler acisindan farkli diizeylerde neme sahip olabilir. Ozetle,
orgiitlerde durumlara yonelik algilama farkliliklarina yol agan birgok sebep vardir

(Gibson vd., 2000, 330).

Ana sebepler; amag farkliligi, farkli diistince utkuna sahip olma, zamana bagh
olarak diisiince degisimleri, statlii uyumsuzlugu ve yeterli olmayan algilamalar olarak

siralanabilir.

1.5.6. Yeni Uzmanliklar

Uzmanlik ve biirokrathgin dayandigi kurallardaki farkliligin, uzmanlik ve
biirokratlik rollerini oynayan kisilerin rol tutumlarina, orgiitsel ilkelere ve isleyise
kars1 davramiglarina yansimasi, uzmanlarla biirokratlar arasinda bir c¢atisma
olusturmaktadir. Kuskusuz bu, iki rol sahibinin goérevsel iligkilerine de yansiyarak

orgilitte catisma olusturacaktir (Aydin, 1994, 300).

Orgiit igerisinde meydana gelen yeni uzmanliklar, eski yonetimlere ve
uzmanliklara tehdit olusturur. Bu durum da orgiit i¢i iliskilerde ¢atisma meydana

getirir. Bu durumda meydana gelen catisma, yeni uzmanin biirokratik ilkelere karsi
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gelmesi, biirokratik normlari onaylamamasi, biirokratik kontrole karsi direnmesi ve

biirokrasiye sartli baglanmasi biciminde goriilmektedir (Ipek, 2003, 224).

Gergekte, yeni uzmanliklardan meydana gelen catisma, ¢ogunlukla biirokrat
uzman ¢atismasi seklinde bilinmektedir. Uzmanlik ve biirokratlik rollerinin karigmasi,
farkli Ozellikte rol c¢atismalarina yol acabilmektedir. Biirokrat bi¢iminde
nitelendirilen Orgiit yoneticilerinin uzmanlik statiileri geregi, gorevsel tutumlarda
ciddi diizeyde ozerklik isteyen uzmanlara onderlik yapma girisimleri, biirokrat-

uzman ¢atismasina yol agmaktadir (Aydin, 1994, 300).

1.5.7. Orgiitsel Gorev ve Sorumluluklarda Karisikhklar

Anlasmazliklarin kaynaginda kimi zaman iyi belirlenmemis orgiitsel gérev ve
yiikiimliiliikler bulunabilmektedir. Orgiitlerde vazifeler birbirlerini takip eden ve
tamamlayan bir siiregler biitiinliigli niteligine sahiptir. Fakat orgiit personeli kimi

durumlarda gorev kisitlarini ve yiikiimliiliiklerini tam anlamiyla bilemez (Eren, 2000,

530)

Iste bu gibi hallerde faaliyetlerden bazilar1 birden fazla personel veya
departman tarafindan kendi uzmanlik alanlarina ve gorev yiikiimliiliiklerine girdigini
diisiincesiyle paylagilamayabilir ve aralarinda anlagsmazliklar yasanabilir. Kimi
etkinlikler ise hi¢bir personel veya departman tarafindan sahiplenilmedigi i¢in ortada
kalabilir ve herkesin isten kagmaya c¢aligsmasi neticesi ¢atisma yasanabilir (Eren,

2000, 530).
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1.5.8. Yoneticilik Tarzi

Orgiitlerde personel arasinda meydana gelen catismalarin birgogu ydnetim
seklinden meydana gelmektedir. Burada yoneticinin yapmasi gereken en onemli sey
personele kendi yonetim seklini net bir bigimde ifade etmesi olacaktir (Eren, 2003:

451).

Yoneticilerin problemlere karsi farkli diistincelere sahip olmasi, diger bir
ifadeyle algilama seviyelerinin farkliligi, orgiitsel planlarla 6rtiismeyebilmektedir. Bu
durum, orgiit genelinde, problemlerin ¢éziimiine iligkin diisliince ve yontem birligi

olmadigi durumda ¢atismalar1 kaginilmaz hale getirmektedir (Eren, 2003, 451).

Yoneticilerin klasik bir yonetim tarzindan ziyade oOrgiit ici ve orgiit disinda

sosyali bir sekilde izledikleri yonetim tarzi ¢atigmay1 azaltacaktir.
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IKINCi BOLUM

MOTIVASYON VE PERFORMANS KAVRAMLARI

2.1. MOTIVASYON TANIMI

Tiirkge ’de tam bir karsiligi olmayan motivasyon kavrami Ingilizce ve
Fransizca “Motive” kelimesinden tiiretilmistir. Bunun Tiirk¢e karsiligi ise; giidii veya
insam1 harekete gecirici itici bir gii¢ olarak telaffuz edilebilir. Yani motivasyon,
insanlart belirli bir ama¢ veya hedefe dogru devamli bir sekilde harekete gecirmek
icin yapilan caba olarak tanimlayabiliriz. Kisaca motivasyon, insanlar1 harekete
geciren ve baglatilan bu hareketlerin devam ettirilmesini saglayan itici bir giig, bir

kuvvet olarak tanimlanmaktadir (Soykenar, 2008, 1).

Motivasyon konusunda pek c¢ok tanimlama yapilmistir. Bunlardan bazilarini

sOyle siralayabiliriz.

e Motivasyon, igten gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe dogru yonelme ve
maksath davraniglar gosterme siirecini ifade etmek i¢in kullanilan bir terimdir

(Onen ve Tiiziin, 2005, 19).

e Motivasyon, isletmenin ve bireylerin ihtiyaclarinin tatminle sonuglanacak bir
is ortami olusturarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve

isteklendirilmesi stirecidir (Can, 2006, 164).

e Pinder motivasyonu; Genel olarak insanin hem i¢inden hem de disindan
kaynaklanarak ise yonelik davranis1 baglatan, bu davranisin yoniini,
yogunlugunu ve siirdiiriilmesini belirleyen bir takim enerjik giicler olarak

tanimlamistir (Semerci, 2005, 5-6).

26



e Kofer, Tolman ve Lewin ise motivasyonu; Kisinin degisik davranis
alternatifleri arasindan se¢im yapmasini etkileyen anahtar siirecler oldugunu

belirtir (Semerci, 2005, 5-6).

Ihtiyaclarin ve giidiilerin dayandig1 biyolojik temeli kavramak igin Fransiz
bilim adami Claude Bernard tarafindan ileri siiriilen “Homeostasis” kavramina
inilmesinde de fayda vardir. Homeostasis kavrami, kisaca, “organizmada i¢ ¢evrenin
degismezligi” anlamini ifade etmektedir. Insanlarin ¢ok farkli alternatifler arasindan
neden baz1 davranislart sectikleri, baz1 davranislari ise neden sergilemekten imtina
ettikleri her zaman merak konusu olmustur. Zira organizmalar hayatlarin
stirdiirebilmek i¢in su, oksijen, sicaklik gibi maddelerin oransal degerlerini belirli
siirlar icinde tutmaya gayret ederler. Organizmalar boylelikle fizyolojik dengelerini
korumaktadirlar. Bu sebeple isletmeler, degisik araglardan yararlanmak suretiyle

calisanlarin1 motive etmeye calismaktadirlar (incir, 1990, 2).

Cavusoglu (2008) motivasyonu, davranislart belirli bir yone dogru organize
olmus bir sekilde harekete gegiren ve ancak bireyin gostermis oldugu davranislardan
anlasilabilen bir kavram olarak tanmimlamistir. Ogrencinin dgrenme siirecinde
mesuliyet almasi, haz alma belirtileri, paylasma ve yaraticilik giidiilenme sonucunda
ortaya c¢ikan davraniglardir. Motive edilmis olan davranis enerjisi, siirekliligi,
canliligt ve degismeye kars1i direnci ile diger davranis bicimlerinden ayirt
edilmektedir. Bu diren¢ motivasyon kavraminin temelini olusturan davranisi
dogurma, yonlendirme ve siirdiirme siireclerinden kaynaklanmaktadir (Aktaran:

Diler, 2015, 4).

Geleneksel olarak motivasyon kuramlari ikiye ayrilmistir. igerik kuramlarina
gore bireyin goOsterdigi performans karsisinda beklentileri karsilanmazsa birey

gerginlik yasayacaktir. Birey ihtiyacini kargilamak i¢in bu durumun gerekli kildig
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davranisi sergilemeye motive olundugunu ileri siirer. Siire¢ kuramlar1 ise davranigin

kendini degil davranisin gergeklestigi siiregleri aciklar (Aycan vd., 2016, 42-43).

Motivasyonla ilgili daha pek c¢ok tanim verilebilir. Ancak yapilacak olan
tanimlarin ortak noktasi, yani motivasyon dedigimizde kisaca; kisinin yasadig1 dis
ortamdan ya da kendi i¢inden gelen, heyecan ve sevkle, belirlenen hedef ve amaclara
yonelik harekete gecirici, harekete devam ettirici siirekliligi olan i¢sel bir gli¢ olarak

tanimlayabiliriz.

2.2. MOTiIVASYONUN ONEMIi

Neredeyse tiim insanlar tarafindan yasamin farkli siireclerinde kullanilan
degisik motivasyon araglar1 vardir. Toplumun en kiiciik ve sosyal grubu olan ailede,
ebeveynler ¢cocuklarini basariya yonlendirmek i¢in farkli motivasyon fonksiyonlari
sergiler ve ¢ocugun hedefe ulagmasini amaclarlar. Muasir medeniyet seviyesine
ulasmak icin devletler vatandaglarini buna gore yonlendirirler. Motivasyon
araglarindan yararlanilarak motive edilen bir birey, ayn1 sekilde baska birini
giidiilemeye calisabilir. Yagamin her alaninda farkli sekillerde uygulanan motivasyon,

bireyleri yonlendirme ve giidiilemede en etkili aragtir (Hoplamaz, 2011, 19).

2.2.1. Motivasyonun Yonetici Acisindan Onemi

Yonetimde motivasyon; kurumda calisan personelin davranis bi¢imlerini
etkileyen etmenleri belirleyip, bu davranig sekillerinin neden ve nasil ortaya ¢iktigini
bulmak ve olumlu olan davranislart devam ettirmenin yollarmi bulmay:

kapsamaktadir (Kocel, 2005, 633).

Motivasyon konusu yoneticinin 6zenle lizerinde durmasi gereken bir husustur.

Orgiit i¢inde yer alan personelin bilgi, kabiliyet ve giiclerini tam olarak belirlenen
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amaglar dogrultusunda harcamak tizere yonlendirerek, en yiiksek verimi alabilmek
yoneticinin basarisin1 ortaya koyar. Personelin daha iyi bir performans gostermesi
icin motive edilmis olmasi gerekir. Sergilenen performans ile motivasyon birbirlerine
dogrudan baglantilidir. Personelin elde ettigi motivasyon ile yiiksek performans
sergilemesi hem yonetici i¢in basart hem de orgiit i¢in verimlilik kazandirir. Yonetici
bu noktada personelin gereksinimleri ile is gerekleri arasinda bir diizen saglamalidir.
Personelin en yiiksek performansi sergileyip, verimlilikte en iist diizeye ¢ikmalarini
amagclayan bir yonetici basar1 elde edebilmek i¢in dncelikle calisanlarinin orgiit ici ve
dis1 fizyolojik, sosyal ve kisisel gereksinimlerinin farkinda olmalidir (Yilmaz, 2006:

Aktaran: Hoplamaz, 2011, 20).

2.2.2. Motivasyonun Calisanlar Ac¢isindan Onemi

Orgiit iginde iizerine diisen gorevi yerine getirerek mal ve hizmet iireten
kisiler calisanlardir. Uzerine diisen gdrevi olmas1 gerektigi gibi yerine getiren ¢alisan,

bunun karsilig1 olarak vaat edilen kazanclar1 elde etmeyi amaclar.

Psiko-sosyal ve ekonomik araglar ile amaca kanalize edilmek ¢alisanlarin
oncelikli beklentisidir. Calisan birey temelde yerine getirdigi kisisel sorumlulugu ve
cabas1 neticesinde maddi bir kazang elde etmek ve gilivenliginin saglanmasin
amagclamaktadir. Insanlarm ihtiya¢ olmadig1 halde cesitli gereksinimler gelistirerek,
bir tiikketim toplumu haline gelmelerinde sanayilesme ve gelisen teknoloji ile

sehirlesmenin hiz kazanmasi etkili olmustur (Ozalp, 2000, 61).

Bu gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan tiikketim toplumu, daha fazla gelir elde
edip, harcama yaparak tiiketim oranlarint da hizla artirmistir. Bu sebeplerin toplami

ile etkin bir motivasyon ihtiya¢ haline gelmistir.
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Yoneticilerin 1srarla iizerinde durmasi gereken Onemli hususlardan biri
“bireyleri motive etmede kullanilan 6zendiriciler” dir. Duruma gore veya bireyden
bireye degisen sebeplerle bu o6zendiriciler de farkliliklar ortaya c¢ikar. Yapilan
motivasyon planlamalarinda basariya ulagabilmek i¢in bu 6zendirici etmenler dikkate
alinarak plan yapilmalidir. Insanlar1 motive etmeye yarayan dzendiricilerden bazilari

sunlardir (Bently, 1999, 18):
e Maddi kazang (maas, prim vs.)
e QGivenlik (emeklilik, cesitli sigortalar gibi)
e Yiikselme olanaklar
e Cazipis
e Yapilmaya deger goriilen bir is
e Hak edilen statii
o Kisisel yetki ve gii¢ kazandirma
e Ozel yasama saygi
e Kararlara katilm
¢ Disiplin sisteminde devamlilik ve adalet
e Ortak amaca sahip olma
e Dogru iletisim
e Bagariy: takdir etme ve ddiillendirme
e Bos zamanlar1 degerlendirme
e  Olumlu pekistirme yapip ceza yonteminden uzak durma

Insana insan gibi davranmak tiim bunlarin dtesinde en énemli 6zendirici etmendir.

30



2.3. MOTIVASYON TURLERI

Literatiirde (i¢) motivasyon ve digsal (dis) motivasyon olarak motivasyon iki
farkli kisimda incelenir. I¢sel ve dissal motivasyon ifadeleri ¢alismamizda derin

olarak incelenmektedir.

2.3.1. Icsel Motivasyon

Insanlarin bir seyi yapmaktaki amaglar1, zevkleri, gereksinimleri, beklentileri

ve inanglar1 i¢sel motivasyondur (Durmus, 2007, 8).

Distan etkilenip, buna bagli olarak hareket etmemek igsel motivasyon en
belirgin 6zelligidir. Yapilacak isin sonunda elde edilecek zevkin ve elde edilen bu
zevkin derecesinin bireyin i¢inden gelmesi ve tamamen kendisi tarafindan
belirlenmesi i¢sel motivasyonun bir diger 6nemli 6zelligidir (Argon ve Eren, 2004,

118).

Duygusal motivasyon ile ic¢sel giidiileme birbirleri ile dogrudan ilgilidir.
Uzaklagma ve yakinlagsma tanimlari i¢cine giren etmenler duygusal motivasyonu ifade
eder. Buradaki uzaklagma, bireyin sahip oldugu motivasyonu kaybetmesi sonucunda
diisiik performans goOstermesi ve yaptigi isten zevk almamasii ifade etmektedir.
Bireyin motivasyon diizeyinin yilikselmesi ile birlikte isine olan alakasinin
gereginden fazla artmasi ise yakinlagsma kavraminin ic¢ine girmektedir. Bireyi

etkileyen bu duygusal motivasyon etmenleri asagida belirtilmistir.
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Uzaklasma etmenleri sunlardir (James ve Edden, 2001, 56-57):

e Hayal kiriklig1

e Sikilma

e Yasamin bosa gectigini diisiinme

e Evigci iliskilerdeki problemler

e Yapmak istediklerini ger¢eklestirememe

Yakinlasma etmenleri ise sunlardir:

e Mutluluk
e Heyecan
e Tutku

e QGururlanma
e Kararlilik
e Sevgi

e Ocalma

Olumsuz duygusal odiillerden uzaklagsmak daha kolay olsa bile, bu ddiillerde
en az olumlu duygusal 6diiller kadar bireyi motive edebilir. Mesela kazandigi her
yarista rakiplerinden O¢ aldigin1 diisiinen sporcular vardir. Bu duygunun
yagsanmasinda sporcunun rakipleri tarafindan hakarete ugramis olmasi ya da basinda
kendi i¢in kotii seyler sdylediklerini duymus olmasinin etkileri olabilir. Bu durumda
sporcu rakiplerinde listiin bir performans sergileyip onlar1 geride birakarak 6¢ almis

oldugunu diistinebilmektedir (Karakaya ve Ay, 2007).
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2.3.2. Dassal Motivasyon

Bireyin digaridan gelen bir etki ya da pekistirme ile bir seyi yapmasi ve bu
davranigin dis etmenlerden etkilenerek ortaya ¢ikmasi digsal motivasyondur. Digsal
giidilemede etki uzun bir siire devam etmez, yapilan davranis kalici degildir ve

devamlilik gostermez (Baltas, 2003).

Digsal giidiileme faktorleri olumlu ve olumsuz digsal olmak {izere iki kisma
ayrilir. Olumlu digsal giidiileme faktorleri sunlardir (Banger, 2008: Aktaran: Kirci,
2013, 20):

e Not ( performans puani)

e Miikafat

e (Odiil

e Sertifika

e Kupa

e Madalya

e Kuliip ve dernek tiyeligi

e Tasdik edilme ve benimsenme duygusu

e Arkadas baskisi

Olumsuz digsal motivasyon etmenleri ise soyle siralanabilir (Banger, 2008:

Aktaran: Kirci, 2013, 20):

e Alay
e Asagilama
e Sozli olarak incitme

e Saldirma
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e C(Cezalandirma

e Haklarini geri alma

Bireyin isi birakmasina bile sebep olan bu olumsuz etmenlerden bireyin
motivasyonu fazlasiyla etkilenir. Hatasiz insan yoktur. Bir hata olmasi durumunda
bunu bireye giizel bir bicimde ifade etmeli ve incitmekten uzak durulmalidir.
Bahsedilen tim bu tanimlar neticesinde i¢ giidiilemenin kisilerin ihtiyaglarini 6n
plana cikarirken, dis giidilemenin baskalarinin ihtiyaglari 6n plana c¢ikardigi

goriilmektedir (Kirct, 2013, 20).

24. MOTIVASYON SURECLERI

Motivasyon, icerisinde ihtiyacglarin, beklentilerin, degerlerin, giidiilerin ve
gerilimlerin bulundugu, devamliliga sahip dinamik bir olgudur. Motivasyon siireci,
calisanlarin davraniglarina etki eden, bu davraniglar belirleyen veya devamliligin

saglayan karmasik bir yapiya sahiptir.

Motivasyona etki eden bu karmagsik siiregleri asagida belirtildigi gibi
siralamak miimkiindiir (Kogel, 2005, 23):

e Belirlenmis olan bir hedefe dogru bireyin yonlenmesini saglayan itici giiclin

ortaya ¢ikmast,
e Bireyin belirlenmis olan hedefe ulagsmak i¢in harekete gecmesi,

e Bireyin hedefe ulasmak suretiyle istemis oldugu doyumu elde etmesi.

Motivasyon siireci igerisinde 13 gorenlerin  gereksinimleri onlarin

davraniglarin1 etkilemektedir. Bu nedenle davranis bigimi s6z konusu olmaktadir.
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Dolayisiyla bireylerin gereksinimleri onlar1 davranisa yonlendirmektedir. Davranig
ise amaca yoneliktir. Amaca ulagsmak i¢inse ihtiyaclarin giderilmesi gerekmektedir.
Motivasyon bu dongiiniin sonucunda elde edilmis olacaktir. Bu dongii ise
giidiilemenin anlik bir durum olmadigin1 gosterecektir. Burada dongiiniin en dinamik

olan asamasini amaca yonelik davranis olusturmaktadir (Kogel, 2005, 23).

2.5. MOTIVASYON ARACLARI

Insanlarin  gereksinimleri degisik ve kademelidir. Dolayisiyla bir
gereksinimin karsilandigi ve doyuma ulastig1 yerde baska bir gereksinim, giidiileyici
faktor olarak ortaya c¢ikabilmektedir. Bu durum calisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasinda siirekliligi ve cesitliligi beraberinde getirmektedir. Kisilerin motive
edilmesi statik bir silirec degil dinamik bir silire¢ olmasi bakimindan zor ve

karmasiktir (Kogel, 2005, 25).

Motivasyon araglar1 su sekilde siralanmaktadir; “Isin yapildig: fiziki cevre ile
alakali motivasyon araglari, psiko-sosyal motivasyon araclari, psikolojik giivence,
sosyal katilim ve sosyal ugraslar, amac birligi, danismanlik hizmeti, yetki ve
sorumluluk dengesi, gurur, egitim ve yiikselme olanaklar1 saglamak yoluyla basariya
yoneltme, yonetime ve kararlara istirak etme, inisiyatif kullanma ve calismada
bagimsizlik, yapilan isi cazip kilma, is genisletme ya da is zenginlestirme, takdir

edilme” (Kogel, 2005, 25).

2.6. MOTIVASYON KURAMLARI

Isletme yoneticileri tarafindan motivasyon kapsaminda kullanilabilecek olan
farkli yontemler, araglar, modeller ve teoriler gelistirilmis bulunmaktadir. “Bu
teorilerin tamami bireyleri motive etmeye yonelik teorilerdir. Bu teorilerin birbirleri
ile benzerliklerini ve farkliliklarin1 tam anlamu ile ortaya koymak ise oldukga giigtiir”

(Eroglu, 2004, 332).
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Bazi motivasyon teorileri is gorenlerin ihtiyaglarinin ifade sekli olarak
bireylerin i¢inde bulundugu durum ile ilgilenirken, baz1 kuramcilar ise is gérenlerin
icinde bulundugu c¢evresel faktorlere, bir diger ifadeyle bireye disaridan saglanan
imkanlara ve is yasamindaki kaliteye agirlhk vermislerdir. “Bireylerin
gereksinimlerini dikkate alan teoriler kapsam teorileri, bireylerin dis ¢evre ve dis
gevresinde olusan iliskileri dikkate alan teoriler ise siire¢ teorileri olarak ele

alinmaktadir” (Cigek, 2005, 12).

Motivasyon ile ilgili olan teorilerin bir bolimii de kisinin kendi iginde
barindirmis oldugu igsel unsurlardan ziyade, kisinin disinda, bulundugu cevresinde
olan dis unsurlar1 dikkate almaktadir. Bu teoriler, bireylerin sahip oldugu
tutumlarinin dis ¢evreden kaynaklanan unsurlarin etkisi altinda oldugu hipotezine
dayanmaktadir. Elde edilen bu bilgiler dogrultusunda ¢oziilmesi gereken problem ‘is
gorenin nasil giidiilenebilecegi’ problemi olmaktadir. Bu sorun da is gorene veya isi
yaptiklar1  ¢evresel ortami disaridan etki etmek suretiyle c¢oziimlemeye
calisilmaktadir. Bu sebeple teorilerin agirlik merkezi, kisinin kendi igerisinde
barmdirdig1 sebepler ile ugrasmak yerine, kisinin icerisinde oldugu c¢evresel ortamda
var olan ve onun davranislarimi etkileyen unsurlari anlamaya ¢alismaktir (Ermis,
2010, 14). Bu baglamda, is gérenlerin motivasyonlarinin saglanmasinda énemli olan

tutumlarin olusumuna etki eden digsal etkenlerin anlasilmasi gerekmektedir.

Motivasyon kuramlar1 degisik siniflandirmalarla agiklanmaktadir. “Kapsamina
gore motivasyon teorilerinde; en bilinen kuram, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
Teorisi’dir. Ayn1 sekilde Herzberg’in ¢ift etmen kurami, Alderfer’in ERG Kuramu,
kapsamima gore motivasyon teorileri i¢inde bulunmaktadir. Motivasyon igin
kullanilan siirecleri esas alan motivasyon teorileri arasinda ise; Vroom’un beklenti
teorisi ile Adam’m esitlik teorisi ve Locke’in bireysel amag¢ ve basar1 kurami

bulunmaktadir. Bu kuramlar asagida aciklanmistir.
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2.6.1. Kapsam Kuramlar

Kapsam teorileri, bireyin kendi iginde barindirdig: ve bireyi belli dogrultuda
davraniglara iten unsurlar1 anlamaya agirlik veren teorilerdir. Bu teoriler, bireylerin
gereksinimlerinin dogasina ve onlar1 neyin motive ettigine agirlik vermektedir “Bir
diger ifadeyle, insanlarin doyuma ulagmalar1 ve iyi bir performansa sahip
olabilmeleri i¢in gerekli olan diirtiileri ve hedefleri ile ilgilenmektedir. Isletme idaresi
i gorenleri belli bir bigimde tutuma yonlendiren etkenleri ¢cozebilirse, bu etkenlere
dikkat ederek is gorenini daha etkin bir bi¢imde kontrol edebilir (Cigek, 2005, 12).
Bu durum sonucunda igveren orgiit ¢aliganlarini 6rgiitiin amaglarina uygun olarak

davranmasi i¢in yonlendirebilir.

2.6.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
motivasyon kuramlari igerisinde en yaygin olarak bilinen kuramdir. Maslow’un
kuramina gore insan, Odiil ve ceza gibi pekistiriciler ile degil, ihtiyaglar ile
giidiilenmektedir. Insanlarin belli bir davranis: sergilemesi igin harekete ge¢cmesinde
ithtiyaclar on plandadir. “Maslow, insanlar1 géstermis oldugu davraniglarin temelinde
yatan ihtiyaglari, 1954 yilinda gerceklestirmis oldugu klinik go6zlemlerinden
faydalanarak, bir hiyerarsik siraya gore dizmistir” (Peksen Arslan, 2013, 14).

Bireyin ihtiyaclarimi gidermek amaci ile farkli tutumlar igerisinde oldugunu

iler1 siiren Maslow, teorisini ii¢ ana varsayima dayandirmistir (Giiney, 2007, 244).

1. Sadece tatmin edilmemis olan ihtiyaclar bireyleri farkli sekillerde tutum
sergilemeye yoOnlendirir, tatmin olmus ihtiyaclarin iizerinde etkisi

bulunmamaktadir.

2. Insan ihtiyaglari, 6nem diizeyine ve dnem derecesine gore asagidan yukariya

dogru olmak tizere hiyerarsik olarak dizilir.
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3. Insan, bir basamakta bulunan ihtiyacin belli bir seviyeye kadar tatmin ederse

ancak bir list basamakta bulunan ihtiyacinin etkisi altinda kalir.

Topaloglu, Maslow insan gereksinimlerin genel olarak bes ana boliimde
toplandigin1 belirtmistir. Birinci grup en alt diizeydeki ve en temel ihtiyaglar
kapsarken, besinci grup ise en yiiksek diizeydeki ihtiyaglar1 kapsamaktadir.
Maslow’a gore insan ihtiyaclarinin siralamasi soyledir (Siiral Ozer, ve Topaloglu,

b.t.).

e Fizyolojik ihtiyaclar: Insanlarin diinyaya geldikleri andan itibaren ihtiyac
duyduklar1 en temel gereksinimlerdir. Yemek yemek, su i¢cmek, barinmak,

dinlenmek, iireme ve seks vb. gereksinimlerdir.

e Giivenlik ihtiyaglari: Insan, fizyolojik ve ekonomik gereksinimleri
giderildikten sonra is ortaminda fiziksel giivenlik ihtiyacinin karsilanmasini

ve ileriki yillarinin garanti altina alinmasini arzu eder.

e Sosyal ihtiyaglar: Caligsan giinliik hayatinin biiyiik bir boliimiinii i ortaminda
harcar ve bu zaman diliminde is arkadaslar1 ile baglant1 icerisindedir. Bu
ithtiya¢ basamagindaki birey kendisine sosyal ¢evre yaratma, bir Orgiite ait
olma, digerleri 1ile sosyal iliskiler olusturma, sevmek ve sevilmek
gereksinmelerinin etkisi altinda tutumlarini diizenler. Is ortaminda is
arkadaslari ile gelistirilen iligkiler ¢ok onemlidir. Maslow’a gére motivasyon

bireyin o an i¢inde bulundugu ihtiyag¢ diizeyinden etkilenir.

e Saygi ihtiyact: Toplumda yasayan tim kisiler, siirekli ve dayanikli olan
kendileri dogrultusunda {iist seviyeden kiymet belirleme, sayilma ve diger
kisilerin takdirini almak ihtiyag ve iste8i icerisindedirler. Maslow’a ait
diisiincelerin bu kismi, bireyin kendisine hissettigi saygi ve cevresindeki
diger bireylerden arzuladigi saygi hususunda duyulan beklentilerin

degerlendirilmesini kapsamaktadir.
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e Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Maslow ait kuramda en {ist basamakta olan
kendini gerceklestirme ihtiyaci, diger dort ihtiyacin doyurulmasi sonrasinda
hissedilen bir ihtiyagtir. Bu ihtiya¢ kisinin potansiyelinin en iist noktasina
ulagsmasini; yeteneklerini ve becerilerini en iist diizeyde harekete gecirme
arzusunu ifade eder. Ilk dort ihtiyag eksiksiz olarak doyuruldugu zaman
kendini gergeklestirme ihtiyac1 artan oranda hissedilmeye baglar. Bir
basamagin ihtiyaglar1  karsilanmadan diger basamagin ihtiyaglar

karsilanamamaktadir.

dini gergeklestt
ihtiyact

/ Saygi ve taktir edilme\
ihtiyaci
/ Ait olma ve sevgi ihtiyaci \
/ Giivenlik ihtiyaci \
/ Fizyolojik ihtiyaclar \

Sekil 3. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Siralamasi

Kaynak: Findike, . “Insan Kaynaklart Yonetimi”, Alfa Yayinlari, [stanbul, 2001, s.38.

Maslow’un kuramina gore birey ilk once en alt basamakta bulunan ihtiyacinm
gidermek icin hareket eder. Midesi bos ve a¢ olup fizyolojik ihtiyaca sahip olan bir
bireyin, plaket verilerek, dviilerek (sayginlik gereksinimi) motivasyonunu saglamak

imkansizdir (Ildiz, 2009, 72).
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Maslow’un gelistirmis oldugu bu modelin, genel bir kalip olarak
degerlendirilmesi daha dogru bir yaklasim olacaktir. Kisilerin tamaminin, ayni
sekilde ve aym1 kuvvette bu ihtiyaclar dogrultusunda giidiilendiklerini ifade etmek
dogru degildir. Biitliin bireyler farkli basamakta bulunan ihtiyaglar dogrultusunda
olan davraniglara yonlendirilecektir. Bu duruma gore, bir kisinin fizyolojik
ihtiyaglarinin %85 1ni, giivenlik ihtiyaglarinin %70’1ni, sosyal
ithtiyaglarinin =~ %50’sini, kendisini gdsterme ihtiyacinin = %40’n1, kendisini

tamamlama ihtiyacinin ise %10 unun giderilmesi yeterli olacaktir (Ildiz, 2009, 72).

Glinlimiize kadar Maslow’un gelistirdigi bu modelin ger¢ek hayatla ne
dogrultuda uyum gerceklestirdigi ile ilgili birgok arastirma yapilmistir. Yapilan
arastirmalarin bir bolimi yaklasimi dogrular nitelikteyken, diger bolimi ise
dogrulamamaktadir. Her kosulda sOylenilebilir ki, bu teorinin basit, anlasilir ve
mantikli olmasi sebebiyle her kesim tarafindan en yogun bilinen motivasyon modeli

olarak arastirmacilar tarafindan faydalanildigini gergekleyebiliriz.

2.6.1.2. Herzberg’in Cift Etmen Kuram

Cift etmen kurami Psikolog Frederic Herzberg tarafindan gelistirilmis olan bir
kuramdir. Bu kuram Ihtiyaglar Hiyerarsisi yaklasimmdan sonra, en ¢ok bilinen
motivasyon goriisii durumundadir. Dalay’a gore, Maslow, kisisel arzular1 ve
ihtiyaglart goz Oniine alarak, motivasyon modelini kisisel yonden ilerletmeye
ugrasirken, Herzberg bireyi isteklendirme unsurlarini ele alarak, motivasyonu
orgilitsel olanaklar ve orgiitsel unsurlar agisindan degerlendiren caligmalar yapmuistir.
Hangi etkenlerin bireylerin tutumlarim1 ve yerine getirmekle sorumlu olduklar isi
tercih etme ya da etmeme yoniinde etkiledigini incelemeye ¢alismistir (Dalay, 2001,
370). Maslow ile Herzberg’in kuramlarindaki motivasyon etkenlerini farkli yapan

nokta budur.
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Herzberg tarafindan yayinlanan bu ¢aligma 200 kisiden olusan bir miithendis
ve muhasebeci grubuna uygulanmistir. Yapilan bu c¢alismada miihendis ve
muhasebeci gruba yapmis olduklari iglerinde kendilerini ne zaman son derece iyi, ne
zaman son derece kotli olarak duyumsadiklarini ayrintili bir bigimde agiklamalari
istenmistir. Sorularin yazili oldugu kagitlar gruba verilerek, 6zgiirce ve istedikleri
sekilde yanitlamalar1 ifade edilmistir. Bu c¢alisgmadan saglanan verilerin
degerlendirilmesi yapildiginda arastirmaya istirak eden c¢alisanlarin yaptiklari isleri
ile ilgili olarak ¢ok i1yi ve tatmin olmus hissettikleri hususlar (yapilan is, isi basarma,
sorumluluk gibi), ¢cok kotli ve tatmin olmadiklar is haricinde olan hususlar (maas,
calisma sartlari, nezaket gibi) bulundugu gorilmiistir. Frederic Herzberg,
motivasyonun belirleyici olan kavram ve terimlerini iki ayr1 grupta toplamistir

(Kaplan, 2007, 17-18).

e Motivasyonel Faktorler: Motivasyonel unsurlar, yetki ve sorumluluk sahibi
olma, basari, takdir edilme, taninma, yapilan isin niteligi, ilerleme ve yapilan
iste yiikselme olanaklarinin bulunmasi vb. unsurlardir. Bu unsurlar, bireylerin
isi yerine getirme isteklerini yiikseltmektedir. Motivasyonel unsurlarin
olmamast durumunda, bireylerin isi yerine getirme isteklerinde azalmalar
ortaya ¢ikabilir. Isi yerine getirmede ortaya ¢ikan bu isteksizlik durumu

dolayli olarak verimin diismesine neden olmaktadir.

e Hijyen Faktorler: Hijyen faktorler, idare, maas, licret, calisma kosullari, is
giivenligi, bireyin 6zel hayatinda mutlu olma hali, orgiit yapis igerisinde alt
ve st calisanlar arasindaki iletisim vb. etmenler olarak ifade edilmektedir.
Bir isletmede hijyen faktorlerinin var olmasi durumunda is tatminine ulasilir
ve ig gorenleri is yapmak icin giidiileyebilir. Hijyen faktorlerin olumsuz
olmast durumunda ise bireyin motivasyonu gerceklesmeyecektir. Herzberg’e
gore, hijyen faktorler pozitif ise, bu sadece personel taratindan kabul edilir,

bireye giidiileme yapabilecegi gibi giidiileyici etki yapmayabilir.
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Motive edici faktorler

Kendini ispatlama ihtiyaci UYUMLUDUR | #Inisiyatif kullanma

S . hti < » | *Kazanma
aygl gdrme ihtiyaci *Tamnma
*Sorumluluk
*{lerleme
Sosyal ihtiyaclar Hijyen faktdrleri
Giivenlik ihtiyact UYUMLUDUR | *Ucret

< | *Personel iliskileri
*Caligma kosullar
*Qrgiit politikasi

*Kontrol ve teknik alt yap1

Fiziksel ihtiyaclar

Sekil 4. ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Cift Faktor Teorilerinin Kiyaslanmasi

Kaynak: Cicek, D. “Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi: Bir Kamu Kurulusundaki
Yénetici Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek Is Yasam Kalitesinin
Gelistirilmesi Uzerine Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Adana, 2005, s.17.

2.6.1.3. Alderfer’in ERG Kurami

Clayton Alderfer kuramim, Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Kuramini modern durumlara uyarlayarak desteklemek amaci ile
basitlestirerek ERG Kuramini ortaya c¢ikarmistir. Bu kuramin temeli Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi smiflamasina benzer bir ihtiyagc siralamasidir. Basta ilk
basamakta bulunan ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra iist diizey ihtiyaglar tatmin

edilmelidir (Kaya, 2010, 65).

ERG Kurami, Maslow’un teorisinin isletmelerin yapilarina gore revize
edilmis bi¢imi olarak da ifade edilebilir. Maslow’ un kuraminda bazi eksikliklerin
oldugunu fark eden Alderfer bu kurami esas alarak, kuramai ilerletmis ve isletmelerin
yapilarina uyan bir kuram ortaya koymustur. Alderfer kuraminda Maslow’un
teorisinden farkli olarak {i¢ gereksinimden bahsetmistir. Alderfer’ in kuramina gore

bu ihtiyaglar asagida belirtilmistir (Kaya, 2010, 65).
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e Var olma ihtiyaglari: Var olma ihtiyacglari, Maslow’un fizyolojik ve giivenlik

ihtiyaclarini kapsayan gereksinimlerdir.

e Iliski ihtiyaci: Kisiler arasi iliskilerden kaynaklanan giivenlik gereksinimi

ihtiyaci ile alakalidir.

e Gelisme ihtiyact: Kisinin kendisine karsi hissettigi gliven ve kendini

gerceklestirme unsurlari ile ilgilidir.

Tablo 1. Alderfer ve Maslow'un Kuramlarimin Karsilastirilmasi

Modeller 1. Basamak 2. Basamak 3. Basamak
Alderfer Varlik Siirdiirme | liski Ihtiyaglart Gelisme Ihtiyaglari
Ihtiyaclart
Maslow Fizyolojik Ihtiyaglar | Giiven ve Sosyal | Sayginlik ve kendini
Ihtiyaglar gerceklestirme

Kaynak: Kaya, F. “Birinci Basamak Saglik Hizmetlerinde Orgiitsel Baghlik, is Tatmini ve
Motivasyon Uzerine Bir Uygulama”, Biilent Ecevit Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Istanbul, 2010, s.66.

2.6.2. Siire¢ Kuramlar
2.6.2.1. Vroom’un Beklenti Kurami

Beklenti-deger kurami, 6grencilerin arzu edilen davraniglar: sergilemesinde
ve bu davraniglarin arkasindan degerli sonuglarin  beklendigi diisiincesine
dayanmaktadir. Beklenti kuramina gore birey bir takim vazifeleri yerine getirirken
onun motivasyonunda iki etkin kavram mevcuttur. Bu kavramlar beklenti ve deger
kavramlaridir. Beklenti kuramimna gore birey sergileyecegi c¢abanin kendi
performansin1 artiracagina ve bu cabanin performansinda arzu edilen odiile

gotlirecegine inanirsa motivasyonu artmis olacaktir.
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Beklenti-Deger Kuramina gore, motivasyonel neticeler arasinda bulunan en
miihim kavram ¢abadir. Ogrenme siireci igerisinde dgrenenin ¢aba gostermesi icin iki
temel gereklilik bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bireyin 6grenme siirecinde vazifesini
degerli bulmasidir. Ikinci gereklilik ise bireyin dgrenme siirecinde basarili olacagina

inanmasidir.

Vroom’a gore Beklenti Kurami ise dort varsayima dayanmaktadir. Ilk
varsayima gore bireyler gereksinimleri, motivasyonlar1 ve gec¢mis tecriibeleri
hakkindaki beklentilerini Orgiitiin hedefleri ile birlestirmektedirler. Bu yaklasim
bireylerin orgiit igerisindeki tutumlarini etkilemektedir. ikinci varsayima gore,
bireyin gostermis oldugu davranislarin bilingli bir se¢imin sonucu olmasidir. Yani,
insanlar kendi beklentilerinin etkisi ile bu davranislar1 6zgiirce sergilemektedirler.
Ucgiincii varsayima gore, bireyler isletmelerden degisik seyler (mesela, iyi bir maas,
is giivenligi, ilerleme gibi) beklemektedirler. Dordiincii varsayima gore ise, insanlar
bizzat kendi kisiliklerinin ozelliklerine dayali olarak secenekler arasindan tercih

yapmaktadirlar.

Bu varsaymmlar temel olarak lic kavrami kapsamaktadir. Bunlar beklenti,
aragsallik ve degerdir. Kisi motive olurken (a) Sergileyecegi cabanin kendisini uygun
olan performansa gotiirecegine (beklenti) (b) Sergilenen performansin kendisini
odiile gotiirecegine (aragsallik) ve (c) Davranisin arkasindan alinacak olan 6diiliin
degerli olacagina inanmaktadir. Bu iliski asagida gosterilmistir (Lunenburg, 2011:

Aktaran: Diler, 2015, 15).

e Beklenti: Is gorenin tercih etmis oldugu bir davranis seklinin kendisini birinci
dereceden amaca ulastirma ihtimali hakkindaki beklentisidir. Ornek vermek
gerekirse bir is goren daha fazla ¢aba harcamasi sonucunda daha yiiksek bir

tiretim miktarina ulasabilecektir.
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e Birinci dereceden amag: Is gorenin, tercih etmis oldugu davranis bigimini
basarili bir sekilde uyguladigr takdirde gergeklesecegini timit ettigi bir
amagtir. Bu duruma daha yiiksek olarak gerceklestirilen bir iiretim sonucunda

daha fazla gelir elde edilmesinin beklenmesini 6rnek olarak verebiliriz.

e Gereksinme siddeti: Kisinin, belli bir sonucun gerceklesmesi igin hissettigi

ihtiyacin giliciinli ifade etmektedir.

2.6.2.2. Adams’in Esitlik Teorisi

Kisiler, sahip olduklar1 zeka, bilgi, deneyim ve kabiliyetlerinin etkilesimi
sonucunda ortaya koyduklari basarilarini sergilemektedirler. Kiginin sarf etmis
oldugu caba ve bagli oldugu orgiitiinden elde ettigi ddiillerin orani ile (licret ve statii
artislari, ikramiyeler, primler ve benzeri sosyal yardimlar, idari yetkiler ve kaynaklari
ile is gilivenligi ve is yeri sartlarini iyilestirme ve benzeri bir baska kiginin sarf ettigi
caba ve elde ettiklerinin oran1 kiyaslandigi zaman ortaya ¢ikmasi muhtemel olan ii¢

durum s6z konusudur (Tinaz, 2006, 13):

e Bireyin sarf ettigi caba ve bunun sonucunda elde etmis oldugu 6diillerin orani
ile bir baska bireyin sarf ettigi caba ve elde etmis oldugu odiillerin orani

arasinda bir fark yok ise esitlik vardir ve herhangi bir problem yoktur.

e Bireyin sarf etmis oldugu caba ve bunun sonucunda elde etmis oldugu
odiillerin orani, bir bagka bireyin sarf etmis oldugu caba ve elde etmis oldugu
odiillerinin oranma kiyas edildiginde diisiikse bir sorun mevcuttur. Bu

durumda esitsizlikten ve ddiil adaletinin bozuklugundan s6z edilebilir.

e Bireyin sarf etmis oldugu ¢aba ve bu ¢aba sonucunda elde etmis oldugu
odiillerin orani, bir bagka bireyin sarf ettigi caba ve elde etmis oldugu

odiillerinin oranina kiyasla ytiksek ise yine problem mevcuttur.
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2.6.2.3. Locke’in Bireysel Amac¢ ve Basar1 Kurami

Locke’a gore amag¢ kurami, ¢alisanlarin bir isi yerine getirmelerinin ve o isi

basarmak icin ortaya koymus olduklar1 bireysel amaglarinin biiyiik rolii oldugunun

belirtilmesidir. Bu amaglar calisanlarin ileride ne yapmaya niyetlendiklerini

gostermektedir ve bireyin performansiyla ilgilidir. Gegmisteki veya simdiki

davraniglarindan ziyade, gelecekteki davraniglarina 6zgiidiir (Sabanci, 2013, 21).

Bireysel amag¢ ve basar1 kuramina gore, amag- performans iligkisine etki

yapan dort faktor bulunmaktadir (Tinaz, 2006, 14):

1.

Amaca Katilim: Amaglarin belirlenme siirecinde kendilerine katilim olanagi
bir baska deyisle s6z hakki taninan  ¢alisanlar, amagclarin

gerceklestirilmesinde daha fazla caba harcarlar.

Oz yeterlilik: Oz yeterlilik kisinin, kendisine yerine getirmesi i¢in verilmis
olan isi basarabilecegine olan inancini ifade etmektedir. Yiiksek 6z yeterlilige
sahip olan bireyler, kendilerine verilmis olan isi basarabileceklerine daha
fazla inanirlar. Oz yeterliligi yiiksek kisiler, negatif yonde bir geri bildirim
aldiklar1 zaman bile kendilerine olan inanglarin1 kaybetmezler ve amaca
ulagmak i¢in ¢abalarini artirirlar. Diisiik 6z yeterlilige sahip olan kisiler ise,
zor olan isler karsisinda basarmak icin ¢aba gostermekten hemen vazgecerler.
Bu kisiler negatif yonde geribildirim aldiklar1 zaman c¢abalart ve

motivasyonlar1 azalir.

Yapilan Isin Ozellikleri: Bireylerin performanslarini agik ve net olan, iyi bir
bicimde 6grenilmis ve bagimsiz olan isler pozitif yonde etkilemektedir. Buna
karsilik karmagik, agiklamasi iyi yapilmamis ve bagimli olan isler ise

bireylerin performanslarini negatif yonde etkileyerek diigmesine neden olur.

Ulusal Kiiltiiriin Ozellikleri: Isletmelerin sahip olduklari kiiltiirleri, milli
kiiltiiriin sahip oldugu degerler ile uyumludur. Bu yaklasimdan hareket

ederek, bat1 iilkelerinde bireysellik 6énemli bir kiiltiirel deger olduguna gore,
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batili insanlarin, yaptiklari islerinin bagimsiz yapiya sahip olmasindan pozitif
yonde etkilenmeleri beklenir. Dogu iilkelerinde ise i¢ ige ve birbirine bagimli
olan iligkiler 6nem kazanmaktadir. Bu ylizden dogu iilkelerinde yasamakta
olan insanlarin, bireysel yiikiimliiliiklerden uzak duracaklari, daha ziyade
diger insanlarla birlikte yapilan isleri tercih edecekleri diisiincesi One

cikmaktadir.

2.7. MOTIVASYONDA OZENDIRICIi ARACLAR

Is gorenlerin motivasyonlarmi yiikseltmek amaciyla kullamlan &zendirici
araglar ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar, orgiitsel ve ¢alisma kosullarina bagh
olarak kullanilan yonetsel araglar olmak iizere li¢ ana baglik altinda incelenebilir

(Tinaz, 2006, 14).

2.7.1. Ekonomik Araclar

Isletme ¢alisanlarmin  verimliliklerini arttirmak ve yiikseltmek igin,
calisanlarin daha gayretli bir bigimde ¢alismaya motive edilmeleri gerekmektedir. Is
gorenlerin motive edilmelerinde ekonomik araclarin rolii cok mithimdir (Tinaz, 2006,

14).

e Saglik sigortas1 sistemi: Bazi isletmeler isletme icin Onemli gordiikleri
elemanlarin1 veya tiim elemanlari i¢in organizasyonlar yoluyla saglik

sigortasi yaptirabilirler.

e Emeklilik sistemi: Insanlarin pek ¢ogu, gelecekleri hususunda zaman zaman
endise duyarlar. Ileri yasta bulunan is gorenler icin emekliliklerine ait
planlarinda yol gosteren isletmeler calisanlarin korkularini ve endiselerini

azaltarak, daha mutlu ve daha tatmin olmus is giicii imkani saglar.
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2.7.2. Psiko-Sosyal Araclar

Psiko-sosyal araglara 6rnek verecek olursak, Japonya’da ¢alisan is gorenler,
yil boyunca isletme yoneticileri tarafindan en yiiksek performansa sahip olan
elemana 6diil olarak verilecek olan dolmakalem vb. onursal &diillere sahip olmak

icin caligmaktadir (Diler, 2015, 17).

Takdir etme, adil bir sekilde kullanildigi zaman, is gorenlerin ise

Ozendirilmeleri hususunda ¢ok etkili bir giidiileme aracidir.

2.7.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Is gorenler ortalama olarak giinlerinin yarisini is yerlerinde gegirmektedirler.
Bu durum g6z 6niine alindiginda, isin yapildigi ortamin i¢ agici ve ¢alisma zevkini

temin edecek niteliklere sahip olmasi gerekmektedir (Diler, 2015, 17).

Bu yonde gerceklestirilen calismalar ve ugrasglar isletmelerden ziyade
insanlar1 amagladigi icin ¢alisanlarin motivasyon seviyelerinin daha yiiksek diizeyde

olmasi beklenir (Diler, 2015, 17).
2.8. PERFORMANSIN TANIMI

Performans, isletme hedeflerinin gerceklestirilmesi agisindan gosterilen tiim

gayretlerin degerlendirilmesi seklinde agiklanabilir.

Performans veya diger bir ifadeyle “etkinlik” kavrami bir etkinlik ya da
davranigin yoneltildigi hedefe ulagsma diizeyi olarak aciklanir ve hedefleri
gerceklestirme diizeyi ile olgiiliir (Ozarslan, 2002, 94). Ozetle etkinlik hedefe

ulasabilme derecesi seklinde de agiklanabilir.
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Performans, “bir personelin belli bir zaman dilimi i¢ine kendisine verilen
gorevi gergeklestirmek suretiyle kazandigi neticeler” olduguna gore bu neticeler
pozitif ise, c¢alisanin kendine verilen gorev ve yiikiimliilikleri basariyla
gergeklestirdigi ve bu nedenle yiiksek bir performans elde ettigi, neticeler negatif ise
calisanin basarili olmadigr ve performans seviyesinin diisiik oldugu onaylanir

(Bingol, 2010, 273).

Firmalarin  hedeflerini gerceklestirebilmesi biiyiik diizeyde personelin
gosterdigi performansa bagli oldugu i¢in modern yonetim ve oOrgiitsel davranig
bakimindan performans ve performans degerlemesi ¢ok Onemli bir konudur. Bu
sebeple kuruluslarda performans gostergeleri ve degerlendirmeleri konusunda ¢ok

dikkatli olunmalidir.

2.8.1. Performansin Kapsamm

Gilinlimiiz rekabet ortaminda degisen konjonktiire uyum saglamak, mevcut
yeniliklere adapte olmak bireyden baslayip orglite kadar cesitli kademelerde hem
teknik hem de psikososyal ¢abay: gerekli kilan bir kapsama sahiptir.

Performans degerlemede en ciddi amag Orgiitsel basarinin denetiminde
gereken performans bilgisine sahip olmak i¢in performans bilgi sistemini
olusturabilmektedir. Bu sebeple degerlemenin gerceklestirilecegi kapsamin
belirlenmesi 6nemli bir durum olup iyi bir performans bilgi sisteminin 6zelliklerini,
performans bilgisinin dokusunu asagidaki bi¢imde aciklamak olasidir (Ozbaran,

2002, 2).
e  Orgiitiin amaclarma ve hedeflerine yogunlasmus,
e  Orgiitiin yaptiklarini isin biitiin dnemli taraflarim icerecek bi¢imde dengeli,
e Kurumsal degisimlere ya da kisisel ayrilmalara kars1 koyacak bicimde saglam,

¢ Bilgiden kazanilan kazanglar1 maliyetlerle dengeleyecek bigimde etkin.
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Performans degerleme yoneticilere i¢ ve dis degerleme olanaklart sunarak
kiiresel rekabetle var olabilmek icin gerekli adimlar1 atabilme olanagi saglayan bir
firsattir. Performans kavrami hem bireysel bazda hem orgiitsel bazda isletmelere
basarimin siirekliligini saglamada yoneticilere onlerini gérmelerini saglayan 6nemli
bir aragtir. Ozellikle bilgi teknolojileri araglarmin sagladiklar1 olanaklar sayesinde
hem bireysel hem de Orgiitsel performans kriterlerinin degerlendirilmesi artik

eskisinden de kolay olmaktadir.

2.8.2. Performansin Ozellikleri

Isletmeler, giiniimiiz yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin kendi
gelisimlerini destekleyecek i¢ ve dis degisim ve gelismelere adapte olmak
durumundadirlar. Bu ¢ercevede isletmeler icin performans degerleme basariya giden

yolda 6nemli bir ara¢ durumundadir.

Performans kavraminin niteliklerini ortaya koymak yalnizca performans
degerleme kavramini meydana getiren kisisel performans degerleme ve orgiitsel
performans degerleme kavramlarinin niteliklerini incelemekle miimkiin olmaktadir

(Asik, 2010, 58).

2.8.3. Orgiitsel Performans Kavram

Bir orgiitiin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 veya calisma
sonucudur. Bu sonu¢ Orgiitlin amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi

olarak da ifade edilebilir.

Her orgiit bir sistemdir. Sistem ise alt sistemlerden meydana gelen bir
biitiindiir. Bu sistemin performansi, o sistemin unsurlarinin, alt sistemlerinin
performansiyla iligkilidir. Her bir alt sistemde kazanilan neticeler hem o alt sistemin,

hem de orgiitlin toplam performansinin belirleyicisi niteligindedir (Giirkan, 1995, 50).
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2.8.4. Performans Degerlendirme

b LI 13

Kimi kaynaklarda “calisan degerlemesi”, “basar1 degerlemesi”, “verimliligin

19 (13

degerlendirilmesi”, “caligmanin degerlendirilmesi” veya kamu kurumlarinda oldugu
lizere “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarla ifade edilen performans degerlemesi, kisi
becerilerinin igin ozellik ve gereklerine ne diizeyde uyum gosterdigini arastiran
kisinin isteki basarisin1 tespit etmeye calisan objektif analizler seklinde ifade

edilebilir (Akyiiz, 2001, 82).

Performans degerleme, “kisinin vazifesindeki basarisini, isteki davraniglarini,
ahlaki durumunu ve niteliklerini biitiinleyen ve personelin organizasyonun basarisina

olan desteklerini degerlendiren planli bir vasitadir (Barutgugil, 2002, 179).

Performans degerleme kurumda vazifesi ne olursa olsun kisilerin
calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin,
yetersizliklerinin Ozetle bir biitiin seklinde biitiin taraflarinin incelenmesidir.
Performans degerlemede hedef, bireyi bir biitiin seklinde biitiin taraflariyla
incelemek ve basarilarim1 odiillendirmek, eksikliklerinin tamamlanmasina imkan

saglamaktir (Findike1, 2001, 293).

Topluluk¢u kiiltiirlerde  kayirmacilik  yaygimn oldugu icin performans
degerlendirme siireci ne inanilmamaktadir. Performans: diisiik calisanlarin, yiiksek
performansl ¢alisanlarin yaninda yoneticiler tarafindan esit tutuldugu durumlarda,
performans degerlendirme kurum calisanlar1 tarafindan anlamsiz karsilanmaktadir

(Aycan vd., 2016, 321).
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2.8.5. Performans Yonetimi

Performans yonetimi; Orgiitteki insan sermayesinin devamli yliksek
performans seviyelerinde caligmasini saglamak, insanlarin tam kapasite ve
potansiyele ulasmalarim1 gergeklestirmek, orgiitiin kiiltiiriinii kuvvetlendirmek ya da
onu degistirmek gibi insan kaynaklar1 yonetimi i¢inde bir takim fonksiyonlari

saglamaktir (Erdil vd., 2004, 101-122).

“Verimlilik Yonetimi”, “Y6netim Kontrol Sistemi” seklinde de isimlendirilen
performans yonetimi, orgiitli istenen hedeflere yonlendirmek i¢in rgiitiin varolan ve
gelecekteki halleri ile alakali bilgi toplama, bu bilgileri karsilagtirma ve performansin
siirekli olarak gelisimine imkan taniyacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve
etkinlikleri baslatma ve devam ettirme vazifelerini yiliklenen bir yonetim siirecidir.
Orgiitsel sistemlerin her seviyesinde ve her departmaninda uygulanmas1 olasi olan

bir yonetim siirecidir (Akal, 1992, 50).

Performans yonetimi, kurumun gelecegini 6ngdérmek adina, kurumun sahip
oldugu temel degerlerini ve biitliin imkanlarin1 gelecege yoneltmek maksadiyla,
kurumsal biitiinlesmeyi stratejik kararlarii etkin bir iletisimle gergeklestirerek

saglayan biitiinciil ve toplam bir siirectir (DPT, 2000).

Performans yOnetiminin bir kurumda iki temel yoniinden bahsetmek
miimkiindiir. Birinci taraf Orgiitiin biitiinliigline iliskin olarak algilanan orgiitsel
performans, ikinci taraf ise kisisel performanstir (Barutgugil, 2002, 47). Diger bir
ifadeyle, bir kurumda performans yiikselisi veya diisiisii, gerek Orgiitsel boyutta
degerlendirilmesi, gerekse kisisel boyutta incelenmesi gereken bir durumdur

(Ozmutaf, 2007, 43).
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Performans yonetimi agisindan yonetimin su {i¢ temel gorevi yerine getirmesi

gerekmektedir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz (DPT, 2000).

Kurumun ortak hedefini ve gorevini, kurumu meydana getiren en alt
sistemlere kadar bu sistemlerin 6zel hedeflerini de kapsayacak sekilde biitiin

orglite benimsetmek;

Kurum departmanlart ve insan kaynaklar1 arasinda yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya dogru, karsilikli olarak bilgi alis verisini hizli ve etkili bir

sekilde gerceklestirecek bir iletisim sistemi meydana getirmek;

Kurum departmanlarinin ve personelin performansim1 devamli gelistirmek
acisindan gereken tedbirleri almak. Bu hedefle, kurumun tamami veya
liizumlu goriilen departmanlarini igerisinde alan ve bilhassa personel i¢in bir
kisisel performans O6lgme ve kontrol mekanizmasi meydana getirmek ve

uygulanmasin gergeklestirmek.

2.8.6. Performans Bazi Kavramlarla iliskisi
2.8.6.1. Performans ve Orgiitsel Catisma Arasindaki Iliski

Catigmalar, Orgilit performans: {istiinde kimi zaman pozitif kimi zamanda

negatif etkilere sahip olabilmektedir. Fakat catismalarin pozitif veya negatif etkilere

sahip olmasi1 ¢atigsmalarin dogasina ve ne sekilde yonetildigine iligskin olarak degisim

gosterebilmektedir. Her Orglitte optimum diizeyde ¢atisma olmasinin bilhassa

fonksiyonel oldugundan bahsedilebilir. Ciinkii, optimum diizeyde bir g¢atismanin

varligi, orgiitsel performansa pozitif tarafta hiz kazandirmaktadir (Gibson vd., 2000,

226).

Catisma ¢ok az oldugu zaman performansta meydana gelen yiikselisin tespit

edilemeyecek kadar az olabilecegi ileri siiriilmektedir. Bu sekilde, yenilik ve degisim

ivme yitirmekte ve Orgiitiin cevresinde yasanan degisimlere uyum gdstermesi

zorlasmaktadir. Sayet, bu diisiik catisma diizeyi siirerse orgiitiin varhigi tehlikeye
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diisebilmektedir. Ote taraftan, orgiit i¢inde ¢atigma diizeyi bir hayli yiiksek olursa
meydana gelecek kaos durumu yine Orgiitiin varligmmi tehlikeye atabilmektedir

(Gibson vd., 2000, 226).

Orgiitler icin tavsiye edilen catisma seviyesiyle aldkali olarak &rgiit

performansi ve ¢atigma seviyesi iligkisini veren grafik Sekil 3.1°de verilmistir.
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Sekil 5. Orgiitsel Performans ve Catisma Diizeyi Arasindaki fliski

Kaynak: Agik, C. “Orgiitlerdeki Catisma Nedenleriyle Calisanlarin Performanslar
Arasindaki Iliskilerin Belirlenmesi ve Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2010, s.71.

Sekil 5’e¢ gore 1. Durumda, oOrgiitsel catigma diizeyinin ve Orgiitsel
performansin her ikisi de diisiiktiir. Orgiit igerisinde smrl sayida degisiklik
gerceklesmekte; isgorenler arasinda giidiilenme dusikligi ve duyarsizlik
goriilmektedir. Orgiitin  cevresel degisimlere uyum saglamasinda giicliikler
yasanmakta ve Orgiit duraganlagmaktadir. Bu durumdaki c¢atigmalarin orgiit

tizerindeki etkisi ise islevsel degildir.

II. Durumda, catisma diizeyi istenilen en iyi diizeydedir ve Orgiitsel
performans1 da en yiiksek seviyededir. Bu durumdaki catigmalar orgiit iizerinde

islevsel etkilere sahip olmakla birlikte; orgiitte yenilik, degisim, aragtirma, yaraticilik,
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cevresel degisime hizli uyum ve hedefler dogrultusunda ilerlemeye ivme

kazandirabilmektedir.

II1. Durumda ise ¢atisma diizeyi yiiksektir ancak ¢atismalar islevsel olmadigi
icin orgiitsel siiregclerde aksama ve bozulma, isgorenler arasinda birbirlerinin islerine
karisma ve engelleme, esgiidiimde zorluk ve oOrgiitte kaos gibi Orgiit performansi
tizerinde olumlu etkileri olmayan durumlar gozlemlenmektedir. Bu agidan orgiitsel
performansta diisiisle karsilasilabilmektedir. Orgiitsel performans ve catisma diizeyi

arasindaki iligki daha somut olarak tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2. Orgiitsel Performans ve Catisma Diizeyi

Catisma Diizeyi Catismanin Orgiitiin Orgiitsel
Orgiit Uzerinde Ozellikleri Performans
Etkisi
I. Durum Diisiik veya hig Islevsel degil -Cevresel Diistiik
yok degisime yavas
uyum
-Az degisiklik
-Az giidiilenme
-Duyarsizlik
-Duraganlik
II. Durum Optimum Islevsel -Hedefler Yiksek
dogrultusunda
olumlu ilerleme
-Yenilik ve
degisim
-Problemlerin
¢Ozimii i¢in
aragtirma yapma
II. Durum Yiiksek Islevsel degil -Aksama, Diisiik
bozulma
-Islere karisma,
engelleme
-Esglidiimde
zorluk
-Kaos
Kaynak: Asik, C. “Orgiitlerdeki Catisma Nedenleriyle Calisanlarin Performanslari
Arasindaki iliskilerin Belirlenmesi ve Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2010, s.71.

Catigsma, kisisel ve grupsal degisikliklerin kacinilmaz bir neticesi olarak ele

alinabilir. Fakat c¢atigmalarin iyi yOnetilmesi yikici olmaktan ziyade Orgiitlerde
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degisik davranis sekillerinin ve kararlarin meydana getirilmesi bakimindan esneklik
olusturmada, personelin zihinsel gayretlerini yiikseltmede ve orgiitlerde uzmanlik

alanlariin yilikselmesine destek vermektedir (Eren, 2000, 527; 2003, 609).

Bu bakimdan, catismalarin tamamiyla yok edilmesi her zaman fayda
saglamayabilir, tam aksine iyi yonetilen catigmalarin orgiitler bakimindan daha

faydali olabilecegi belirtilmektedir (Eren, 2000, 528).

2.8.6.2. Performans ve Motivasyon Arasindaki fliskisi

Performans bir isi yapan kisini, bir grubun veya bir tesebbiisiin o isle
hedeflenen amaca iliskin olarak nereye varabildigi, baska bir ifadeyle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi1 bi¢iminde ifade

edilmektedir (Tinaz, 1999, 389).

Bireyin ¢alisma tutumlarini tespit eden degiskenleri temel alan modellerden
birine gore personelin performansini tespit eden degiskenler sunlardir; beceri, ise
karst duyulan ilgi, isin sagladigr gelisme ve ilerleme imkanlari, iyi aciklanmis
amaclar, etkinliklere yonelik geri besleme, basarinin miikafatlandirilmasi,
basarisizligin cezalandirilmasi, isin yapilmasi icin gereken kaynaklara erisebilme

yetkisi (Bastiirk, 2003, 70).

Isgorenlerin performanslar1 etkin bir bicimde incelendiginde, kendilerine
performanslart hakkinda pozitif ve tam zamaninda geribildirim saglandiginda
personel, islerini nasil yaptiklar1 yoniinde bilgi sahibi olacaklar ve isleri konusunda
endise etmekten kurtulacaklardir. Bu sekilde personelin verimlilikleri ve

motivasyonlari artmaktadir (Barutgugil, 2002, 181).

Giidiileme ya da isteklendirme seklinde agiklanan motivasyon, davranisin

baslatilmasi, yonlendirilmesi ve devam ettirilmesine olanak taniyan giigtiir.
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Motivasyon gereksinimler neticesinde meydana gelmekte, bireyin yapacagi iste
basarili olmasina destek vermekte ve calisanlarin performansina direk olarak etki

etmektedir (Kaplan, 2007, 82).

Motivasyon, bir isin ¢alisan tarafindan istenen performans seviyesinde
olabilmesi i¢in gereken kuvvettir. Bununla birlikte ¢alisan performansini yiikseltmek
icin motivasyonun yiikseltilmesi gerekmektedir. Calisan performans: iizerine etkin
olan biitlin unsurlar saglanmis olsa dahi, calisan isine yeterli diizeyde
giidilenmemigse yani performansini sergileme hususunda yeterli olarak istekli

degilse, is performansi da diisiik olacaktir (Taner, 2005, 87).

Sekil 6°’da performansin yetenek ve motivasyonla iliskili bir fonksiyonu islevi
bulunmaktadir. Sayet, c¢alisan slire¢ igerisinde pozitif bir motivasyon
sergileyebilmigse bu durum yetenekleri de kapsadigindan performans seviyesi ¢ok
olacaktir (Performans Egrisi I). Calisan, ayn1 yetenek diizeyinde negatif motivasyona
ugradigl zaman performans diizeyi diisiik olacaktir (Performans Egrisi 1) (Kaynak,

1990, 161-162).

A
Performans

Derecesi Performans Egrisi |

f [ (Yetenek x Olumiu Motivasyon)]

-~ Performans Egrisill
f [ (Yetenek x Olumsuz Motivasyon)]

>
>

o Y1 Yetenek + Motivasyon Derecesi

Sekil 6. Performansin Yetenek ve Motivasyonla Tliskili Fonksiyonu

Kaynak: Kaynak, T. “Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi”, Alfa Basim, Istanbul,
1990, s.161.
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Oztiirk (2002) ise, is performansinin motivasyona, calisanin icerisinde
bulundugu sartlara ve beceriye bagli oldugunu aciklamaktadir. Ciinkii performans,
motivasyon, beceri ve ¢evre sartlarinin bir islevidir. Beceri her kiside dogustan var
olup daha sonradan egitim yardimiyla gelistirilebilir. Cevre sartlar1 unsurlar1 ise
firmanin i¢ ve dis sartlarim1 kapsamaktadir. Performansi en iist diizeyde
saglayabilmek icin her ¢alisanin isini arzuyla yapmasi (motivasyon), isini beceriyle
yapmasi (yetenek) ve isini yapmak i¢in dogru hedeflere ve donanima sahip olmasi

(i¢inde bulunan sartlar1 cevre) gerekmektedir (Oztiirk, 2002, 38).

Yoneticilerin vazifesi ise, iggorenlerin ¢alisanlarin yetenegini ve potansiyelini
orgiit faydasina ortaya ¢ikarmaktir. Yoneticinin bunun agisindan en kuvvetli vasitasi
motivasyondur. Personelin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne diizeyde
ve hangi 0zendirme vasitasiyla motive olacagi alaninda yeterli bilgi ve tecriibeye
sahip olan yoneticilerin Orgiitsel biitiinlesmeyi ve calisma verimini yiikseltme

sanslar1 bir hayli yiiksektir.

Is yasaminda motivasyonu yiikseltmek icin; iyi bir 6nder olmak, takim
halinde calismak, isi gelistirmek, insanlar1 gelistirmek, iicret 6demek, giivenli ve
saglikli bir igyeri olusturmak dikkate alinmasi gerekli olan baslica unsurlardandir.
Calisanin motivasyonu ve performanst yliksek olmasi da kurulusun basarisiyla

iligkilidir (Biiylikemirusta, 2007, 42).
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UCUNCU BOLUM

CATISMANIN MOTiVASYON VE PERFORMANS UZERINE
ETKISINi BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliimde arastirmanin modeli, arastirmanin evren ve Orneklemi,

arastirmanin veri toplama araglari, verilerin analizi ve bulgular incelenmistir

3.1.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirma nicel arastirma modeli kullanilarak yiiriitilen tanimlayict bir
aragtirmadir. Nicel arastirma, olgu ve olaylar1 nesnellestirerek gozlemlenebilir,
Olciilebilir ve sayisal olarak ifade edilebilir bir sekilde ortaya koyan bir arastirma

tiiriidiir. Veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir.

Bu amag ile hazirlanan anketler belirlenen kurumda ki gorevli calisanlara
uygulanmis ve sonuglar degerlendirilmistir. Anket ¢alismas1 2016 yilinin Aralik ay1

icerisinde gerceklestirilmistir.

3.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirma evrenini 2016 yili Istanbul Il Merkezinde faaliyet gdsteren
havayolu sirketinde goérevli ¢alisanlar olusturmaktadir. Havayolu sirketinde anket
caligmasinin yapildigi donemde c¢alisan sayisi toplam 1000 dir. Arastirmanin
orneklemini ise arastirmaya katilmay1 kabul eden, izinde ve raporlu olmayan toplam

150 kurum ¢alisani olusturmustur.
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Ayn1 zamanda, calismaya dahil olmada isteksizlikler ve belirlenmis
zamanlarda yapilmasi gereken evrelerin yapilamamis olmasindan kaynakli bazi
sorunlar yasanmistir. Toplamda 250 anket yapilmasi planlanirken, bu say1 150°de

kalmustir.

3.1.3. Veri Toplama Aracglar

Anket calismasmin birinci boliimiinde literatlir incelemesine uygun olarak
arastirmact tarafindan hazirlanmis 5 maddelik sosyo-demografik sorular yer

almaktadir.

Kurumlarinda gorevli ¢alisanlar arasindaki ¢atismalarin nedenlerini olusturan
ikinci boliimdeki 27 soru ile bu nedenlerin c¢alisanlarin motivasyon ve performansi
tizerindeki etkilerini belirlenmeye calisilmistir. Sorular, 5’1i Likert tipi esas alinarak
“Hicbir Zaman (0), Nadiren (1), Genellikle (2), Cogu Zaman (3) ve Her Zaman (4)”
seklinde hazirlanmistir. Bu tip bir 6l¢egin kullanilmasinin nedeni bu tiirtin mevcut
durumu 6l¢mek igin kullanilan popiiler bir dlgek tiirii olmasidir. Olgek Ozdemir’in
(2003) ¢alismasinda  kullandigi  “Konaklama Isletmelerinde  Catigmalarin
Giderilmesinde Takim Uygulamasindan Yararlanma” konulu caligmasi araciligiyla

yapilmistir.

Ugiincii boliim anket formunda yer alan motivasyon “10” ve performans
degerlendirme “10” olmak iizere toplam 20 sorudan olusmaktadir. Toplam 20
soruluk anket belirlenen kurum ¢alisanlarinin iizerinde uygulanmistir. Sorular ikinci

boliimde ki gibi 5°1i likert 6l¢egine gore olusturulmustur.

Catisma algisim1 belirlemeye yonelik olgegin genel giivenirligi Crombach
Alpha=0,884 olarak yiliksek bulunmustur. Performans: belirlemeye yonelik dlgegin
genel giivenirligi Crombach Alpha=0,902 olarak yiiksek bulunmustur. Motivasyonu
belirlemeye yonelik 6l¢egin genel glivenirligi Crombach Alpha=0,863 olarak yiiksek

bulunmustur.
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3.1.4. Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 22.0 programi kullanilarak analiz  edilmistir.  Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel yontemleri olarak sayi, yiizde, ortalama,

standart sapma kullanilmistir.

Olgek boyutlarinin aldig1 puanlar 1 ile 5 arasinda degerlendirilmektedir. Bu
aralik 4 puanlik genislige sahiptir. Bu genislik bes esit genislige ayrilarak 1.00- 1.79
arasi “gok diistik”, 1.80- 2.59 aras1 “diisik™, 2.60- 3.39 “aras1 orta”, 3.40-4.19 arasi
yikksek, 4.20-5.00 arast ¢ok yilksek olarak bulgular yorumlanmistir

(http://www istatistikanaliz.com/faktor_analizi.asp).

Iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastirilmasinda
man whitney-u testi, ikiden fazla bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin
karsilastirilmasinda kruskall whallis testi kullanilmistir. Kruskall whallis testi
sonrasinda farkliliklar belirlemek iizere tamamlayict olarak man whitney-u testi testi

kullanilmistir.

Arastirmanin siirekli degiskenleri arasinda spearman korelasyon ve regresyon
analizi uygulanmistir. Korelasyon analizi siirekli degiskenler arasinda dogrusal
iliskinin kuvveti (derecesi) ve yoOniinlin belirlemek iizere uygulanir. Arastirmanin
sirekli degiskenleri arasinda nedensellik iligkisini belirlemek {izere; bagimsiz
degiskenler yardimiyla zor elde edilen bagimli degisken degerini kestirmek igin
regresyon analizi uygulanir. Elde edilen bulgular %95 giliven araliginda, %5

anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.
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3.1.5. Arastirmanin Amaci
Bu calismanin genel amaci, Istanbul ilinde faaliyet gosteren havayolu
sirketinde var olan ¢atigmanin ¢alisan motivasyonu ve performansi iizerine etkisini

belirlemektir.

3.1.6. Arastirmanin Onemi

Isletme orgiitleri anlaminda catismalar, faaliyetlerin hedefler dogrultusunda
devam ettirilmesi, herhangi bir olumsuzlugun yasanmamasi ve amaglara ulasilmasi
acisindan Oonem arz etmektedir. Bu nedenle motivasyon ve performansin g¢atisma
konusuyla iliskilendirilerek yapilacak arastirmalarin gergeklestirilmesinden Once
calismayla ilgili teorik altyapi yapilabilecek en iist seviyede hazirlanmali ve daha

sonra ¢ozliime yonelik uygulamalar olusturulmalidir.

3.1.7. Arastirmanin Simirhhiklar

e Bu arastirma, 2016 yilinda Istanbul il merkezinde faaliyet gdsteren havayolu

sirketinde gorev yapan calisanlar ile sinirlidir.
e Arastirma bulgularinin sonuglar1 6rneklemle sinirlidir.

e Verileri degerlendirme 6lcegi, arastirmacinin belirleyecegi 6lcek ile siirhidir.

3.1.8. Arastirmanin Varsayimlari

e Arastirmadaki anketleri cevaplayan isletmede gorevli c¢alisanlarin sorulari

dogru cevapladiklar1 varsayilmistir.
e Veri toplamada kullandigimiz anket ¢alismas1 amacimiza uygun ve yeterlidir.
e Arastirmanin 6rneklemi evreni temsil edebilecek yeterliliktedir.

e Arastirmada kullanilan istatistiksel ¢Ozlimleme ydntemleri, verilere ve

arastirmanin amaclarina uygundur.

62



3.2. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bolimde, arastirma probleminin ¢oziimii igin, arastirmaya katilan
calisanlarin olgekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen

bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar

yapilmustir.
Tablo 3. Cahisanlarin Tammlayic1 Ozelliklerinin Dagilimi
Tablolar Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)

Kadin 51 34,0

Cinsiyet Erkek 99 66,0
Toplam 150 100,0
15-25 Yas 30 20,0
26-30 Yas 48 32,0

Yas 31-35 Yas 36 24,0
36 Ve lizeri 36 24,0
Toplam 150 100,0
0-5 Y1l 57 38,0
6-10 Y1l 33 22,0
11-15 Y1l 30 20,0

Meslekte Calisma Siiresi
16-20 Y1l 9 6,0
21 Ve tizeri 21 14,0
Toplam 150 100,0
0-3 Y1l 69 46,0
4-6 Y1l 30 20,0

Kurumda Caligma Siiresi 7-9 Y1l 15 10,0
10 Y1l Ve iistii 36 24,0
Toplam 150 100,0
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Calisanlar cinsiyet degiskenine gore 51'1 (%34,0) kadin, 99'u (%66,0) erkek

olarak dagilmaktadir.

Calisanlar yas degiskenine gore 30'u (%20,0) 15-25 yas, 48'1 (%32,0) 26-30
yas, 36's1 (%24,0) 31-35 yas, 36's1 (%24,0) 36 ve lizeri olarak dagilmaktadir.

Calisanlar meslekte calisma siiresi degiskenine gore 57'si (%38,0) 0-5 yil,
33" (%22,0) 6-10 y1l, 30'u (%20,0) 11-15 y1l, 9'u (%6,0) 16-20 yil, 21'i (%14,0) 21

ve lizeri olarak dagilmaktadir.
Calisanlar kurumda calisma stiresi degiskenine gore 69'u (%46,0) 0-3 yil, 30'u

(%20,0) 4-6 yil, 151 (%10,0) 7-9 wyil, 36'st (%24,0) 10 yil ve istii olarak
dagilmaktadir.

Tablo 4. Cahsanlarin Catisma Algilar1 ve Motivasyon, Performans Diizeyleri

N Ort Ss Min. Max.
Catigma 150 2,303 0,449 1,110 3,810
Motivasyon 150 4,266 0,252 4,000 5,000
Performans 150 4,318 0,304 3,400 5,000

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin “catisma” diizeyi zayif (2,303 + 0,449);

“motivasyon” diizeyi ¢ok yiiksek (4,266 £ 0,252); “performans” diizeyi ¢ok yiiksek

(4,318 £0,304); olarak saptanmuistir.
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Performans 4,318

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

=

Sekil 7. Cahsanlarin Catisma Algilar1 ve Motivasyon, Performans Diizeylerine iliskin
Diyagram

Tablo 5. Cahsanlarin Catisma Algilar1 ve Motivasyon, Performans Diizeyleri
Arasindaki Tliski

Catisma Motivasyon Performans
r 1,000
Catisma p 0,000
N 150,000
r -0,269%* 1,000
Motivasyon p 0,001 0,000
N 150,000 150,000
r -0,281+* 0,373%%* 1,000
Performans p 0,000 0,000 0,000
N 150,000 150,000 150,000
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Motivasyon ve catisma arasinda zayif, negatif yonde anlamli iliski
bulunmaktadir (r=-0.269; p=0,001<0.05). Performans ve c¢atigma arasinda zayif,
negatif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=-0.281; p=0,000<0.05). Performans ve
motivasyon arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.373;

p=0,000<0.05).

Tablo 6. Algilanan Catisma Diizeyinin Performans Uzerine Etkisi

Bagimsiz ,
Bagimh Degisken B t p F |Model (p)| R
Degisken
Sabit 4,683 132,84710,000
Performans 12,731 0,000 (0,000
Catigma -0,198 |-3,568 0,000

Catisma ile performans arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek iizere
yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=12,731;
p=0,000<0.05). Performans diizeyinin belirleyicisi olarak catisma degiskenleri ile
iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu gériilmiistiir(R*=0,000). Calisanlarin

catigma diizeyi performans diizeyini azaltmaktadir (3=-0,198).

Tablo 7. Algilanan Catisma Diizeyinin Motivasyon Uzerine Etkisi

Bagimsiz ,
Bagimh Degisken [}] t p F |Model (p) | R
Degisken
Sabit 4,501 (42,610 (0,000
Motivasyon 11,567 | 0,001 [0,000
Catisma -0,140 |-3,401 |0,001

Catisma ile motivasyon arasindaki neden sonug iligkisini belirlemek iizere
yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=11,567,
p=0,001<0.05). Motivasyon diizeyinin belirleyicisi olarak ¢atisma degiskenleri ile
iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu gériilmiistiir (R*=0,000). calisanlarin

catigma diizeyi motivasyon diizeyini azaltmaktadir (3=-0,140).
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Tablo 8. Cahsanlarin Catisma Algilar1 ve Motivasyon, Performans Diizeylerinin
Kurumda Calisma Siiresine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss Kw P Fark

0-3 Y1l 69 | 2,440 | 0,473 1>2

4-6 Y1l 30 | 2,348 | 0,505 1>3

2>4
10 Y1l Ve tstii 36 | 2,046 | 0,312

3>4
0-3 Yil 69 | 4391 | 0,276

1>2
4-6 Y1l 30 | 4,200 | 0,217

Motivasyon 36,244 | 0,000 | 1>3
7-9 Y1l 15| 4,086 | 0,072

1>4
10 Y1l Ve tsti 36 | 4,155 | 0,138
0-3 Yil 69 | 4,296 | 0,364
4-6 Y1l 30 | 4,310 | 0,303

Performans 1,614 0,656

7-9 Y1l 15 | 4,320 | 0,178
10 Y1l Ve iistii 36 | 4,367 | 0,208

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin ¢atigma puanlart ortalamalarinin kurumda
calisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarma gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=48,164; p=0,000<0.05).
Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek {izere Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna gore; kurumda c¢alisma siiresi 0-3 yil olanlarin ¢atisma puanlari
(2,440 £ 0,473), kurumda c¢alisma siiresi 4-6 yil olanlarin ¢atisma puanlarindan

(2,348 £+ 0,505) yiiksek bulunmustur. Kurumda g¢alisma siiresi 0-3 yil olanlarin

67




catisma puanlart (2,440 = 0,473), kurumda ¢alisma siiresi 7-9 yil olanlarin ¢atisma
puanlarindan (2,200 £ 0,079) yiiksek bulunmustur. Kurumda caligma siiresi 0-3 yil
olanlarin c¢atisma puanlar (2,440 + 0,473), kurumda ¢alisma siiresi 10 yil ve {isti
olanlarin ¢atisma puanlarindan (2,046 + 0,312) yiiksek bulunmustur. Kurumda
calisma siiresi 4-6 yil olanlarin ¢atisma puanlari (2,348 + 0,505), kurumda ¢alisma
stiresi 10 yil ve {lstii olanlarin ¢atisma puanlarindan (2,046 + 0,312) yiiksek
bulunmustur. Kurumda caligma stiresi 7-9 yil olanlarin ¢atisma puanlar1 (2,200 +
0,079), kurumda ¢alisma siiresi 10 yil ve iistli olanlarin ¢atisma puanlarindan (2,046

+ 0,312) yliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  motivasyon puanlari ortalamalarinin
kurumda c¢alisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilhik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore;
grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=36,244; p=0,000<0.05).
Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek tizere Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna gore; kurumda calisma siiresi 0-3 yil olanlarin motivasyon
puanlart (4,391 + 0,276), kurumda calisma siiresi 4-6 yil olanlarin motivasyon
puanlarindan (4,200 £+ 0,217) yiiksek bulunmustur. Kurumda caligsma siiresi 0-3 yil
olanlarin motivasyon puanlart (4,391 £+ 0,276), kurumda calisma siiresi 7-9 yil
olanlarin motivasyon puanlarindan (4,086 + 0,072) yiiksek bulunmustur. Kurumda
caligma siiresi 0-3 yil olanlarin motivasyon puanlart (4,391 + 0,276), kurumda
calisma siiresi 10 y1l ve lstii olanlarin motivasyon puanlarindan (4,155 £+ 0,138)

yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin performans puanlari ortalamalarinin kurumda
calisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilhik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarma gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (p>0.05).

68



Tablo 9. Cahsanlarin Catisma Algilar1 ve Motivasyon, Performans Diizeylerinin
meslekte calisma siiresine Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss KW p Fark
0-5 Y1l 57 | 2,561 | 0371 1>2
6-10 Y1l 33 | 2,397 | 0,513 1>3
11-15 Y1l 30 | 2,107 | 0,226 1>4
16-20 Yil 9 [ 2,000 | 0,116 1>3
Catisma 82,773 0,000 | 2>3
2>4
21 Ve iizeri 21 | 1,862 | 0326 2>5
3>4
3>5
0-5 Y1l 57 | 4376 | 0248
6-10 Yil 33 | 4,156 | 0,131 152
Motivasyon 11-15 Y1l 30 | 4200 | 0,245 | 25251 | 0,000 | 1>3
16-20 Y1l 9 | 4238 | 0,143 1>5
21 Ve iizeri 21 | 4,245 | 0,338
0-5 Y1l 57 | 4,321 | 0,325
6-10 Y1l 33 | 4,336 | 0,238
Performans 11-15 Y1l 30 | 4,270 0,386 1,915 0,751
16-20 Y1l 9 | 4333 | 0,050
21 Ve iizeri 21 | 4343 | 0,284

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin ¢atisma puanlar1 ortalamalarinin meslekte
calisma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarima gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=82,773; p=0,000<0.05).
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Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek {izere Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna gore; meslekte ¢alisma siiresi 0-5 yil olanlarin ¢atisma puanlari
(2,561 + 0,371), meslekte ¢alisma siiresi 6-10 yil olanlarin ¢atisma puanlarindan
(2,397 £ 0,513) yiiksek bulunmustur. Meslekte calisma siiresi 0-5 yil olanlarin
catisma puanlar1 (2,561 £ 0,371), meslekte ¢aligma siiresi 11-15 y1l olanlarin ¢atisma
puanlarindan (2,107 £+ 0,226) yiiksek bulunmustur. Meslekte caligma siiresi 0-5 yil
olanlarin ¢atisma puanlart (2,561 + 0,371), meslekte calisma siiresi 16-20 yil
olanlarin c¢atisma puanlarindan (2,000 £ 0,116) yiiksek bulunmustur. Meslekte
calisma siiresi 0-5 yil olanlarin ¢atisma puanlar1 (2,561 + 0,371), meslekte ¢alisma
stiresi 21 ve 1lzeri olanlarin ¢atisma puanlarindan (1,862 + 0,326) yiiksek
bulunmustur. Meslekte calisma siiresi 6-10 yil olanlarin ¢atigma puanlar1 (2,397 +
0,513), meslekte calisma siiresi 11-15 yil olanlarin ¢atisma puanlarindan (2,107 +
0,226) yiiksek bulunmustur. Meslekte ¢alisma siiresi 6-10 yil olanlarin ¢atisma
puanlart (2,397 £ 0,513), meslekte caligma siiresi 16-20 yil olanlarin catisma
puanlarindan (2,000 £+ 0,116) yiiksek bulunmustur. Meslekte caligma siiresi 6-10 yil
olanlarin catigma puanlar1 (2,397 £ 0,513), meslekte ¢alisma stiresi 21 ve {izeri
olanlarin ¢atigma puanlarindan (1,862 + 0,326) yiiksek bulunmustur. Meslekte
calisma stiresi 11-15 yil olanlarin ¢atisma puanlari (2,107 = 0,226), meslekte ¢aligma
stiresi 16-20 yil olanlarin ¢atisma puanlarindan (2,000 £ 0,116) yiiksek bulunmustur.
Meslekte c¢alisma siiresi 11-15 yil olanlarin ¢atisma puanlart (2,107 + 0,226),
meslekte c¢alisma siiresi 21 ve iizeri olanlarin ¢atisma puanlarindan (1,862 + 0,326)

yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin  motivasyon puanlart ortalamalarinin
meslekte c¢alisma siiresi degiskeni agisindan anlamli  bir farklilik  gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore;
grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=25,251; p=0,000<0.05).
Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek {izere Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna gore; meslekte calisma siiresi 0-5 yil olanlarin motivasyon
puanlart (4,376 £ 0,248), meslekte ¢alisma siiresi 6-10 yil olanlarin motivasyon

puanlarindan (4,156 £+ 0,131) yiiksek bulunmustur. Meslekte ¢alisma siiresi 0-5 yil
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olanlarin motivasyon puanlar1 (4,376 + 0,248), meslekte calisma siiresi 11-15 yil
olanlarin motivasyon puanlarindan (4,200 + 0,245) yiiksek bulunmustur. Meslekte
caligma siiresi 0-5 yil olanlarin motivasyon puanlar (4,376 + 0,248), meslekte
caligma stiresi 21 ve lizeri olanlarin motivasyon puanlarindan (4,245 + 0,338) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin performans puanlar1 ortalamalarinin meslekte
caligma siiresi degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir (p>0.05).

Tablo 10. Calisanlarin Catisma Algilar1 Ve Motivasyon, Performans Diizeylerinin yasa
Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss KW p Fark
15-25 Yas 30 | 2,500 | 0,601 1>3
26-30 Yas 48 | 2,396 | 0,343 1>4
Catisma 55,542 0,000
31-35 Yas 36 | 2,343 | 0,460 2>4
36 Ve iizeri 36 | 1,975 | 0,178 3>4
15-25 Yas 30 | 4,371 0,269
26-30 Yas 48 | 4,286 | 0,255 1>3
Motivasyon 12,144 0,007
31-35 Yas 36 | 4,226 | 0,268 1>4
36 Ve lizeri 36 | 4,191 0,181
15-25 Yas 30 | 4,470 | 0,245
1>2
26-30 Yas 48 | 4,200 | 0,267
Performans 15,832 0,001 1>4
31-35 Yas 36 | 4,367 | 0,305
3>2
36 Ve iizeri 36 | 4,300 | 0,336
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Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin c¢atisma puanlari ortalamalarinin  yas
degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarma gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark
anlamli  bulunmustur (KW=55,542; p=0,000<0.05). Farkliligin hangi gruptan
kaynaklandigin1 belirlemek lizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore;
yast 15-25 yas olanlarin ¢atisma puanlar1 (2,500 + 0,601), yas1 31-35 yas olanlarin
catisma puanlarindan (2,343 + 0,460) yiiksek bulunmustur. Yas1 15-25 yas olanlarin
catisma puanlart (2,500 = 0,601), yas1 36 ve lizeri olanlarin ¢atisma puanlarindan
(1,975 £ 0,178) yiiksek bulunmustur. Yasi 26-30 yas olanlarin ¢atisma puanlari
(2,396 + 0,343), yast 36 ve lizeri olanlarin ¢atisma puanlarindan (1,975 + 0,178)
yiiksek bulunmustur. yas1 31-35 yas olanlarin ¢atisma puanlar (2,343 + 0,460), yast

36 ve lizeri olanlarin ¢atisma puanlarindan (1,975 + 0,178) yiliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin motivasyon puanlari ortalamalarmin yas
degiskeni agisindan anlaml bir farklilik gosterip géstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark
anlamli bulunmustur (KW=12,144; p=0,007<0.05). Farkliligin hangi gruptan
kaynaklandigini belirlemek tizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore;
yast 15-25 yas olanlarin motivasyon puanlart (4,371 + 0,269), yas1 31-35 yas
olanlarin motivasyon puanlarindan (4,226 + 0,268) yliksek bulunmustur. Yas1 15-25
yas olanlarin motivasyon puanlart (4,371 + 0,269), yas1 36 ve iizeri olanlarin

motivasyon puanlarindan (4,191 + 0,181) ytliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin performans puanlari ortalamalarinin yas
degiskeni acisindan anlaml bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark
anlamli bulunmustur (KW=15,832; p=0,001<0.05). Farkliligin hangi gruptan
kaynaklandigin1 belirlemek lizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore;
yast 15-25 yas olanlarin performans puanlar1 (4,470 = 0,245), yast 26-30 yas
olanlarin performans puanlarindan (4,200 + 0,267) yiiksek bulunmustur. Yas1 15-25
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yas olanlarin performans puanlart (4,470 £ 0,245), yas1 36 ve iizeri olanlarin
performans puanlarindan (4,300 + 0,336) yiiksek bulunmustur. Yast 31-35 yas
olanlarin performans puanlar (4,367 £ 0,305), yas1 26-30 yas olanlarin performans

puanlarindan (4,200 £ 0,267) yliksek bulunmustur.

Tablo 11. Cahsanlarin Catisma Algilar1 Ve Motivasyon, Performans Diizeylerinin
Cinsiyete Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss MW P

Kadin 51 2,246 0,534

Catisma 2 497,500 0,914
Erkek 99 2,332 0,398
Kadin 51 4,336 0,271

Motivasyon 1 858,500 0,007
Erkek 99 4,229 0,234
Kadmn 51 4,229 0,339

Performans 2 110,500 0,097
Erkek 99 4,364 0,275

Calisanlarin motivasyon puanlart ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann
Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur (Mann Whitney U=1 858,500; p=0,007<0,05). Kadinlarin
motivasyon puanlart (x=4,336), erkeklerin motivasyon puanlarindan (x=4,229)

yiiksek bulunmustur.

Calisanlarin  ¢atisma, performans puanlar1  ortalamalarinin  cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel agcidan anlamli bulunmamastir (p>0,05).
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SONUC VE ONERILER

Calismalar dinamik etkilesim neticesiyle meydana gelen dogal bir olgu
olmakta ve her sosyal toplumda az ya da ¢ok bulunmaktadir. Bu ¢atismalar orgiit
icinde iki ya da daha fazla kisi arasinda statii, hedef, deger farkliliklar1 sebebiyle
meydana gelirse drgiitsel ¢atisma adin1 almaktadir. Orgiit biiyiidiikce ve uzmanlasma
arttikga ¢atisma da bu dogrultuda artmaktadir. Orgiitlerde catisma tiirleri gesitlilik
gostermektedir. Eger catismalar yoneticiler tarafindan fark edilip ¢atismanin hangi
tiir catisma modeli oldugu anlasilmaz ise bu ¢atismalar sirket icin negatif sonuglar
dogurmaktadir. Sirket i¢i faaliyet ve Orgiitler arast sirali dongiinii sagligini
koruyabilmesi i¢in calisanlar arasindaki iligski, deger, hedef farkliliklarinin iyi
gbzlenmesinin, ¢ikabilecek c¢atisma tiirlerinin ve bunlarin nedenlerinin 6nceden

saptanmasinin 6nemi ortaya konmaktadir.

Orgiit catismalarinin ¢alisanlarinin motivasyon ve performanslarini etkilemesi
miimkiindiir. Baska bir ifadeyle c¢atigma hem g¢alisan motivasyonunun ve
performansinin hem de isletme verimliliginin etkilesim alanina girmektedir.
Catismanin kisi motivasyonunu olumlu etkilemesi ¢esitli motivasyon kuramlarini
diisinerek ve motivasyona Ozendirici araclarin etkilesim i¢inde kullanilmasi ile
miimkiindiir. Orgiitiin verimlilik kazanmas1 personelin elde ettigi motivasyon ile
sergiledigi yiiksek performansa baghdir. Optimum diizeyde olan c¢atismalar
performansa pozitif hiz kazandirmaktadir. Diislik veya yiiksek olan catigmalar ise
islevsel degildir ve performansa negatif yansimaktadir. Iyi bir performans
degerlendirmesi ile 1yi yonetilen catismalar Orgiite olumlu yansimaktadir.
Calisanlarmin motivasyon ve performanslarinin yiiksek olmasi da kurumun
basaristyla iligkilendirilmektedir. Bunun i¢in yoneticiler, ¢calisanlarin yeteneklerini ve
potansiyellerini Orgiit faydasina ortaya ¢ikarmaktadirlar. Yoneticilerin  bunu
saglamak icin en kuvvetli vasitalar1 motivasyonu ortaya c¢ikarmaktir. Kurum
acisindan pozitif motivasyon performans yiiksekligini saglarken, negatif motivasyon
performans disiikliigiinii saglamaktadir. Yiiksek performans icin ydneticiler
personellerinin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne diizeyde ve hangi 6zendirme

vasitalariyla motive olacaklarini 1yi bilmelidirler.
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Son bdliimde hava yollar1 sirketinde bir departman calisanlari arasinda
yapilan  aragtirmada  calisanlarin  catigma  diizeylerinin  performans  ve
motivasyonlarini azalttigi goriilmektedir. Yapilan arastirma Kruskal Wallis H-Testi
ve Mann Whitney U Testi uygulamalariyla incelendiginde asagidaki durumlar

gorilmiustir:

e Personellerin kurumda c¢alisma siireleri uzadik¢a catisma puanlarinin ve

motivasyon puanlarinin azaldigi gorilmistiir.

e Personellerin meslekte calisma stireleri uzadik¢a catisma puanlarinin ve

motivasyon puanlarinin azaldigi gorilmistiir.

e Personellerin yas seviyeleri yiikseldik¢e catisma puanlarinin, motivasyon

puanlarinin ve performans puanlarinin azaldig1 goriilmiistiir.

e Kadin personellerin motivasyon puanlarinin, erkek personellerin motivasyon

puanlarindan daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

e Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “catisma” diizeylerinin zayif, “motivasyon”
diizeylerinin yiiksek, “performans” diizeylerinin ¢ok yiiksek oldugu

gorilmiistiir.

Orgiit yoneticilerinin ¢atigmay1 iyi ydnetememesi, ¢atigmanin ydneticiler ve
caligsanlar arasindaki iletisimi olumsuz yonde etkilemesi sebebiyle catismalarin

caliganlarin motivasyonlarini ve performanslarini azalttigini sdylemek miimkiindiir.
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EKLER

Ek-1: Anket Calismasi

Degerli Katilimet,

Asagida Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi
programi  Ogretim iiyesi Do¢. Dr. Perihan PAKSOY danismanliginda
gerceklestirilmekte olan tez ¢alismasi i¢in hazirlanmis, isletmenizdeki ¢atismanin
calisan motivasyonu ve performansi lizerine etkisi hakkinda bilgi toplamaya yonelik
cesitli sorular yer almaktadir.

Anketle toplanan veriler, kisisel olarak degil isim verilmeden
degerlendirilecektir.

Ibrahim ALGUL

BIRINCI BOLUM
Kisisel Bilgiler
1. Cinsiyetiniz?
() Kadin () Erkek
2. Yasimz?
() 18-25 ()26-30 ()31-35 () 36 ve tizeri

3. Mesleki ¢alisma siireniz?
()0-5y1l

()6-10y1l

() 11-15y1l

() 16-20 y1l

() 21 yil ve tizeri

4. Isletmenizde ¢alisma siireniz?
()0-3y1l

()4-6 yil

()7-9y1

() 9 yil ve iizeri
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5. Isletmenizde calisan sayisi ne kadardir?
()0-50

()51-100

() 101-500

() 501-1000

() 1000 ve tizeri
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IKiNCi BOLUM

Catisma Nedenlerine Yonelik Sorular

Bu ifadelere katilim derecenize gére
tablodaki kutulardan birine (X) isareti
koyunuz.

Hi¢bir Zaman

Nadiren

Genellikle

Cogu Zaman

Her Zaman

Calisanlarin kendi islerini oncelikli ve 6nemli
gormesi ¢atigmalara neden olmaktadir.

Isletmenizdeki islerin yerine getirilmesinde
karsilikli gorev bagimliligindan kaynaklanan
sorunlar ¢atismalara neden olmaktadir.

Isletmemizde calisanlara verilen yetki ve
sorumluluklarin a¢ik olmamasi c¢atismalara
yol agmaktadir.

Isletmemizde siirhi olan kaynaklarin (arag,
gereg, bilgi, para vb. gibi) paylasilmasindan
kaynaklanan ¢atigmalar yaganmaktadir.

Isletmemizde yeni bir calisan alindiginda
mevcut calisanlarin  islerini  kaybetme
korkusundan kaynaklanan catigmalar
yasanmaktadir.

Birimimize yeni bir c¢alisan alindiginda
mevcut calisanlarin  bu  kigilere uyum
saglayamamalari catismalara neden
olmaktadir.

Isletmemizde, ¢alisanlarin iyi belirlenmemis
gorev ve sorumluluklardan kaynaklanan
catigmalar yagamaktadir.

Calisanlarin farkli amaglara sahip olmasi
catigmalar yaganmasina neden olmaktadir.

Caliganlarin birbirlerine eksik ve hatali bilgi
vermesi catismalar yasanmasina neden
olmaktadir.

10

Caliganlara verilen gorevlerin kendilerine
agir  gelmesinden  dolay1  c¢atigmalar
yasanmaktadir.

11

Bazi ¢alisanlarin verilen gorevleri zamaninda
yerine getirmeme endisesi catisma
yasamalarina yol agmaktadir.

12

Calisanlarin fikirlerini rahatlikla
sOyleyememeleri catigmalara neden
olmaktadir.

13

Caliganlarin aralarindaki statii farkliliklarim
birbirlerine yansitmalari catisma
yasanmasina yol agmaktadir.

14

Caliganlar arasinda iletisimin az olmasi
catigsmaya neden olmaktadir.

84




15

Caliganlar arasinda glic miicadelesi yarisi
catigsma yasanmasina neden olmaktadir.

16

Calisanlar arasinda birbirlerini kiigiimseme,
asagilama, hor gorme vb. gibi davraniglar
catigmalara neden olmaktadir.

17

Calisanin verilen gorevini digerlerine gore
Onemsiz bulmasi ¢alisanin i¢ c¢atisma
yasamasina neden olmaktadir.

18

Caliganlarin ~ birbirlerine ¢ok  yakin
olmasindan kaynaklanan fazla iletigim,
catigmalara yol agmaktadir.

19

Isletmemizin beklentisi ile c¢alisanin kendi
beklentisi arasindaki uyumsuzluk catigsmalara
neden olmaktadir.

20

Caligsanlar  arasindaki  giiven  eksikligi
kurumda c¢atismalara neden olmaktadir.

21

Calisanlarin farkli kisilik yapilarina, deger
yargilarina, bakis agilarina sahip olmalari
catigma yasamalarina neden olmaktadir.

22

Isletmemizde bireysel performans
degerlendirmeleri catigmalara neden
olmaktadir.

23

Odiillendirme sistemi calisanlar arasindaki
rekabeti  artirarak  catismalara  neden
olmaktadir.

24

Calisanlarin ~ soylemek istediklerini tam
olarak ifade edememesi catismalara neden
olmaktadir.

25

Calisanlarin i3 dist  kisisel veya ailevi
sorunlart gibi durumlar isine yansimakta ve
birimde ¢atigmalara yol agmaktadir.

26

Caliganlarin ~ yaptigit  davraniglarin =~ ve
konugmalarin diger kisiler tarafindan yanlis
algilanmasi ¢atigmalara neden olmaktadir.

27

Her c¢alisanin kurallara ayni seviyede
uymamasi ¢atigmalara neden olmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

Motivasyon ve Performansi Belirlemeye Yonelik Sorular

Bu ifadelere katilim derecenize gére
tablodaki kutulardan birine (X) isareti
koyunuz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiltyorum

Kesinlikle Katiliyorum

MOTIiVASYON

Is ile kisilerin amagclarinin uyusmasi ve bu
sayede isiyle ilgili sorumluluk almasi,
kendini gelistirmesi kisiyi motive eder.

Calisilan iste dikkatin dagilmamasi kisiyi
motive eder.

Ucretimin diizenli olarak yatirilmas: (iicret,
ikramiye, prim) ve performansima gore
arttirilmasi motive edicidir.

Yaptigim iste basarili olmam motive eder.

Yaptigim iste kariyer imkaninin olmasi
motive eder.

Isimin etkin ve adaletli bir sekilde
yapabilmek motive edici bir unsurdur.

Isimle ilgili eksiklikler s6z konusu oldugunda
isyerimdeki egitim imkanlar1 ile bunu
giderebilirim.

Caliganlarin isyerinde alinan kararlarda soz
sahibi olmalar1 motivasyonlarimi arttirici bir
ozelliktir.

Yaptigim isten geri bildirim almak is
verimliligim acisindan farkindaligimi
sagliyor ve beni motive ediyor.

10

Calisanin ~ gosterdigi  performans  ile
motivasyonu dogru orantilidir.

PERFORMANS DEGERLENDIRME

Problemleri ¢cOzme konusu kisinin
performansi ile orantilidir.

Yaptigim isi kendi kontrol etme diizeyimin
olmasi performansimi arttirir.

Caliganlar i¢in parasal nitelikli (licret,
ikramiye, prim) odiiller isgdren
performansini arttirmaktadir.

Caliganlarin  memnuniyetini  arttrma  ve
sirketin verimliligini arttirma performans
degerlendirme sonuglarina gore belli olur.

Basarili  olan personele terfi imkanin
verilmesi performansin arttirilmasini saglar.
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6 Calistigim kurumun performans degerleme
yontemleri oldukga etkili ve adildir. .

7 Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen
egitimler performanslarini arttirmada daha
bagarili olmalarini saglar.

8 Calisanlarin performanslarinin yiiksek olmasi
icin kurumda alinacak kararlarda sz sahibi
olmas1 dnemlidir.

9 Caliganin,  isgoreninden geri  bildirim
almasini yonlendirir.

10 | Performans degerleme siireci sayesinde

kurumda calisanlarin gosterdikleri
performans ortaya ¢ikar.
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