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GiRig

{gletmelerin en temel amaglan eldeki kaynakiari en iyi sekilde
kullanarak igletmeyi mimkin olan en verimli seviyeye g¢ikarmaktir.
Verimliligin artmasi demek direk olarak karliligin artmas: demektir. Bir
6rgatin verimiiliginden bahsedebilmek igin tim kaynakiarina bakmamiz
gerekir. Gunimuizde geligen teknoloji sayesinde hammadde, enerji, makine
ve techizatlarda verimlilik Ust seviyelere c¢ikanlmistir. Ancak hala
igletmelerdeki mevcut igglci tam  anlamiyla verimli  olarak
kullaniimamaktadir. Bunun nedenlerinden en 6nemlisi tlkemizde yodnetim
biliminin yeni yeni gelisiyor olmasidir. Ozeliikle 80'li yillardan sonra yénetim
biliminde tlkemizde hizh bir geligme olmustur. Bu gelismede isletmelere
olumlu bir sekilde yansimig ve yoneticiler bu bilgilerden yararlanarak
isletmelerini bu bilgiler 1g1§inda yonetmeye baglamiglardir.

Bu asamadan sonra iggorenierin verimiilii Gzerinde g¢aligmalar
yapilmig ve iggdrenleri ige daha iyi bir sekilde motive edebilmek igin
aragtirmalar yapilmistir. Ancak bu bilgilerin igletmeler tarafindan kullaniimasi
zaman almig, ginimdzde yeni yeni kullaniimaya baslamisgtir.

Ancak yapilan aragtirmalann baydk bir b6Iama mal Greten igletmelerde
yapiimig; hizmet Greten igletmelerde bu tip ¢alismalar ender yapiimistir. Bu
acidan hizmet sektorieri ile ilgili bu tar ¢aligmalarda blytk acik vardir. Bu tez
kapsaminda bu agik biraz oisun gideriimeye caligilacak ve otel igietmelerinin
faydalanmas igin yéneticilerine sunulacaktir.

LC. YOKSEKOCRETIM
DOKUMANTASYON .&‘é"&



I. BOLUM

MOTIVASYON VE MOTIVASYON KURAMLARI

GUnimlzde ig hayatinda surekli olarak gelismeler ve yenilikler
olmaktadir. Buna paralel olarak ydnetim biliminde de geligsmeler ve yenilikler
meydana gelmektedir. Klasik kuramin ilk ortaya atildigi tarihten bu gune
ybnetim biliminde birgcok gelisme yagsanmigtir. Bu gelisimin ve gabanin ana
amaci igletmenin verimliligini yikseltmek ve iggéreni daha verimli bir gekilde
caligtirabilmektir.

Yoénetim bilimindeki geligmeler sonucu iggbrenlerin iyi bir sekilde
motive edilmeleri sayesinde verimliligin artacag: ortaya cikmistir. isgérenlerin
en iyi, isletmenin amaclarina en uygun nasii motive edilecedi konusunda ¢ok

saylida bilimsel calisma yapilmig ve motivasyon kuramlari ortaya atiimistir.

Bu bdélumde motivasyonun tanimi, anlami (zerinde durulacak ve

gunimuize kadar olusturulmus motivasyon kuramlari agiklanacaktir.

MOTIVASYONUN TANIMI VE ONEMI

1.1.1. Motivasyonun Tanimi

Yabanc literatlirde motivasyon olarak gegen bu kavram dilimize tegvik
etme ya da gldulenme olarak geger. Tam karsihigini vermesi agisindan bu
tezde motivasyon olarak kullanilacaktir.

Orgutsel psikoloji alaninda yapilan tim arastirmalarin ve gelistirilen
kuramlann 6ziinde basarihi ybnetim arayigi vardir. Bu yaklagim iginde,
isgbrenlerin ige ve isletmeye inangla baglanma yollari ve &zendirme
olanaklar arasgtirilir. Yonetici icin en énemli sorun, ayri ayri gereksinim ve
kisiliklere sahip isgérenlerin érgut amaclarina dogru nasil yénlendirilecegidir.
Bu nedenle, bir yandan igletmelerde yapilan tum islerin daha ilging ve



doyurucu oimasi arastirilirken, 6te yandan isgérenin gereksinimieri yakindan
goézetlenerek ve bu gereksinimlerde olusan degisiklikler sirekli izlenerek
onlarin doyurulmasi yéniinde gesitli incelemeler yapiimaktadir. Bu yaklagim
icinde genel bir tanim yapmak gerekirse, isgbrenleri igletme amaglarina
yaklagtirici, inandirici ve ézendirici nitelikte yapilan tim eylem ve ugraglara
motivasyon denilebilir."

Motivasyon, 6rgitiin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak
bir is ortami yaratarak bireyin harekete geg¢mesi igin etkilenmesi ve
isteklendirilmesi sireci diye tanimlanabilir. Orgltte kisiler islerini etkili ve
verimli bir bigimde bagarmak igin guidtlenmelidir.?

Gudo, harekete gecirilmis ihtiyaca verilen addir. Gaduler kigilerin belirli
davraniglarinin nedenlerini agiklayan ve bir davranigla sonuglanan dartl ya
da itici gUclerdir. Kisinin bir ihtiyaci uyarildiqinda bu ihtiyaci gidermek igin
belirli bir davraniga gegecektir. Bu davranig, bu ihtiyaci kargilayacak bir amag
ya da istek yéninde olacaktir. Ornegin ag bir insanin yiyecek ihtiyaci vardir.
Bu ihtiyaci gidermek i¢in yiyecek bulma davranigina yénelecektir. Kiginin tek
bir davranisi bile birbirinden farkli birgok ihtiyacini gidermeye yénelik olabilir.
Bir erkegin bir kadinla iliskisi hem basit fizyolojik ihtiyacim (cinsel ihtiyag)
gidermek olabilir, hem de bir arkadas bulmak anlamindaki sosyal ihtiyacini
gidermeye ydnelik olabilir. Hatta bu kadin ¢ok Unla veya ¢ok glizel biri ise,
arkadaglari arasinda kendisini ispat etmek ihtiyacini tatmin etmis olabilir.
Belki de bu kadin gok zengin ise kendi gelecegini giiven altina almis olabilir.3

Motivasyon kavraminin dilimizde tam kargili§ini bulmak ¢ok zordur. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden toretiimistir. Motive
teriminin Tarkge karsihd: gadh, saik veya harekete gegirici olarak
belirlenebilir. Kisaca motivasyon, bir insani belirli amag igin harekete geciren
guc demektir. Su halde, motive, harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve

2 Halil Can, Organizasyon ve Y6netim, Sivasal Kitapevi, 4. Baski, Ankara, 1997, s. 168
3 Halil Can, a.ge,s. 169
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olumlu yéne yoneltici G¢ temel Ozelli§i sahip bir guctir. Motive temel!
kavramindan tiretilen motivasyon ise bir veya birden ¢ok insani, belirli bir
yOne veya amaca dogru devamli gsekilde harekete gegirmek igin yapilan tum
cabalarin toplamidir.*

Motivasyon tanimi Gzerinde gesitli kuramlar farkli yaklagimlar getirerek
gerek psikolojik gerek fizyolojik yorumlarla birgok bilim adami konuya agiklik
getirmeye caligmiglardir. Béylece ortaya tanimlardan gok 6zet genellemeler
cikmigtir. Bircok cagdas kuramlarin ortak varsayimi ise gtdulerin, hali hazir
durumdaki gerilim agigini gidermek igin organizmay! denge saglanincaya
degin enerjilendiren (harekete gegiren) nedenler oldugu bicimindedir. Ancak
bu tanimin yeterli oimadigini belirterek kargi ¢ikanlar olmustur. Bu yazariar
gldd kavramini enerjilendirici olarak géren dasincenin yetersiz oldugunu
ileri strerler. Onlara gére organizma zaten hareket halindedir. Agiklanmasi
gereken nokta, bu hareketin yogunlugu degil, onun yéniendirilis bigimidir.
Ornegin Mowrer endigeyi, temel biyolojik ihtiyaglari tatminde basarisizliktan
dogan duygular anlaminda tali glidtleme olarak digtinmektedir. Berelsan ve
Steiner motivasyonu ‘“istekler, arzular, durtiler olarak adlandiriian tum
zorlayici i¢ kosullar, harekete gegiren ya da enerjilendiren igsel bir durum”
olarak tanimiar.®

Blair Kolasa ise motivasyonun insan davranigi alaninda en énemli
sorun olan insanlarin bazi geyleri yapmasinin nedenlerini yanitiamasina
yardimci olacagini belirterek, motivasyonu “igsel bir temeide ortaya ¢ikan
dinamik bir streg’ olarak tanimlamaktadir.®

Genel olarak motivasyon, eyleme yénelik enerjik bir davranis olarak
anlasgilabilir. Kiginin eyleme yonelik enerjik davraniginin temelinde istekler,
intiyaclar ve korkular bulunabilir. Kuskusuz 6rgutsel bir yapi icinde insan
davraniglarini belirleyen etmenier gesitlidir. Bu etmenlerin bir b6ilumQ 6rgut

* Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayin, istanbul, 1993, s. 355
3 Halil Can Basan Giidiisii ve Yonetsel Bagar1 H.U.1.1B:F Yayinlan No:12 Ankara 1985 Saa 17
6 Halil Can a.g.e. Sayfa 18



yapisinda belirlenirken bir b6lumi de 6rgutsel ¢evre kosullan ( kdltar,
toplumsal deger yargilari, galigma vb. ) tarafindan belirlenmektedir.

Bireysel gldulemenin diizeyi, hergeyden énce, bireydeki gerilim ve
dengesizligin siddetine baghdir. Bireyi belli bir davranista bulunmaya iten
glcin yoklugunu ya da motivasyon glcini belirleyen etmenier Atkinson’a
gé6re su denklemie belirlenebilir.”

Motivasyon Duzeyi = Gidu X Beklenti Duzeyi X Ozendirme Ogeleri

Bireylerin motivasyon dizeyleri bu ¢ degiskenin alacad degerlere
gore degigsecektir. Yonetimin amaci ise, 6rgit Uyesi olarak bireyin her ¢
degiskene de eksiden ¢ok arti deQerler vermesini saglamaya, yani onu
olumiu bir ybnde davranmaya yéneltmektir. Atkinson’a gére :

- Tam bireylerin temel gudlleri ve ihtiyaclari vardir. Bu guduler
davranig potansiyelini simgeler ve yalmz uyarnldiklari zaman davranig
etkilerler.

- Bu gUdulerin uyarilip uyariimamalar bireyce algilanan duruma ya da
cevreye baghdir.

- Ozel gevresel 6geler tarli giidulerin uyariimasint saglarlar. Diger bir
deyigle 6zel bir gudd, uygun bir gevre tarafindan uyariimadik¢a davranigi
etkilemeyecektir.

- Algilanan gevresel degigiklikler, uyarilan motivasyon bigimlerinde de
degisiklikler yaratacaktir. '

Her bir tGr motivasyon ayri bir ihtiyacin tatmin edilmesine yéneliktir.
Uyarilan motivasyon tarzi, davranigi bigimiendirir ve uyarilan motivasyon
tarzinda bir degigiklik, davranigta da degisiklik dogurur.

7 {ihan Erdogan Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams isletme Fakiiltesi Yaymlan No:266 Isietme
iktisad: Ens. Yaym No:158 Avcioglu Basin-Yayin istanbul 1996 Sayfa 223
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Bubbitt ve arkadaglar ise motivasyona iligkin gu gérasleri ileri strerler
“motivasyonun hem y6nia hem de yodunlugu vardir. Motive edilen davranig,
bir ihtiyacin azaltilmasi yéniinde bir yanittir. Motivasyonun yoguniugu ayni
zamanda mevcut diger ihtiyaglara oranla, belli bir ihtiyacin yogunlugu
tarafindan belirlenir.”®

Bu agiklama motivasyon ile ihtiyag arasindaki siki baJa isaret
etmektedir. llkin, motivasyon varolan bir ihtiyvacin giderilmesi ya da
azaltiimasi yéninde olacaktir. ikinci olarak, ¢ok siddetle ve éncelikle duyulan
bir ihtiyag, gudulemeyi de yodun kilacaktir. insanin tatmin olmasi, ihtiyacin
azaldiyi yolundaki yanittan dogan kendi kendine edinilmis bir deneyimi
belirtir. Davranigin tek nedeninin motivasyon oldugu dasintimemelidir. Bunun
yaninda kosullu tepkiler (aligkanliklar) ve diger bazi karma durumlar (bilingsiz
motivasyon) da belli bir davranigin nedeni olabilir.®

Motivasyon kavraminin 6zinll gida olusturur. GUda “bireyi bir
harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek
sekilde etkileyen strlicii kuvvet ve faktorlere” denir.'® insan yasamina yén
veren ve Ozellik katan ¢esitli gldUler vardir. Bunlar canli bir organizma olarak
tanimlanan insan Uzerinde olumlu ya da olumsuz etkilerin yaratti§i uyariima
sonucu olusur ve bir i¢ itilme ya da durti olarak belirir. insan, yasamini daha
anlamh kilmak ve degerlendirmek icin kendine 6zgi gereksinmeler yaratir.
liging yéni, bu gereksinimlerin kigilere gére degisken olugudur. Farkli nitelik
ve 6nemde ortaya ¢ikan gereksinimlerin gideriimesi bireyde bir i¢ itiimeye
neden olur. Bu glg¢ bir motivden bagka bir sey degildir. Hi¢ kugku yok ki,
ortaya ¢ikan c¢esitli nitelikte motivier bireylerin davraniglarini da belirleyen
gdstergelerdir.

¥ Halil Can a.g.e. Sayfa 19

? Halil Can, Bagan Giidiisii ve Yonetsel Bagan, H.U.1.1B.F Yaymlari, Yaymn No:12, Ankara, 1985, s.
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10 Listfi Oztabag, Psikolojide ilk Adim, Remzi Kitapevi, istanbul, 1970, s. 34



Motivler, insan davraniglarinda ¢ok etkili bir role sahiptir. Cunki
davraniglarimiz bunlar tarafindan yénetilirler. insan davraruglarint etkileyen
motivler bazen agik fakat bazen de kokleri derinlerde insanin fizyolojik
yapisinda ve bu yapinin degisen kosullarinda olabilir. Nedeni ister fizyolojik,
ister psikolojik olsun, motivierin varligi bireyleri gesitli yénde davranislara iter.
Bu davraniglar belirli amacglar yoéntnde gelisir ve doyum noktasina
varnildiginda bir bagka deyigle motivin geredi yerine getirildiginde ortadan
kalkar. Ancak yeni dogacak gereksinmeler doyurulmus motivieri yeniden
uyarabilir. Bu durum motivlerin dinamik yapiya sahip oldugunu gésterir.!!

Gorulduglu gibi gudulerle gereksinmeler arasinda ¢ok sik ve siki
iligkiler vardir. Birey, evren Uzerinde yasantisini strdirebilmek igin bazi
fizyolojik ve dogal gereksinimler pegsinde kosarken, 6te yandan glven
duygusu icinde calismak, bagkalarinin bedenisini kazanmak, kigisel imit ve
6zlemlerine ulagmak gibi toplumsal ve psikolojik igerikli gereksinmeler duyar
ve bunlarn doyurmak ister. Ortaya ¢ikan her gereksinme bireyde bir i¢ itilme
yani motiv yaratir. Bu motivier, bireyleri gesitli bicimde davranisa striklerler.

Gereksinimler, insan yapisinin do§al 6geleridir. Oyle ki, insan
yagsaminin gerek bedensel, gerek ruhsal ybnlyle gereksinme kavraminin
dogurdugu cesitli olay ve sorunlar iginde blytk bir ugras vermektedir. Bu
bakimdan gereksinmeyi “giderildiginde insanin yasamini veya varhidini
strdirmesini saglayan; giderilmediginde onu, varolma gtgleri, giderek yok
olma tehlikesi igine iten olgu “ bigiminde tanimlayabiliriz. lsgéren
gereksinimlerini iki ana bélumde inceleyebiliriz:'

- lsgérenin insan olarak gereksinimleri,

- Iggérenin érgit Gyesi olarak gereksinimleri.

! Enver Ozkalp Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davramg Eskisehir i.i.B.F. Yaymlan
No:249-169 Eskisehir. 1981 s.126
12 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz a.g.e s. 97



Gereksinmesi

Isg6ren

v

v

v

insan Olarak Gereksinmeler

Orgut Uyesi Olarak Gereksinmeler

Ruhsal
Gereksinmeler

Fiziksel
Gereksinmeler

Toplumsal
Gereksinmeler

Orgiitsel
Gereksinmeler

Yonetsel
Gereksinmeler

Istevsel
Gereksinmeler

$Sekil 1 Kaynak :Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., s. 98

Fiziksel

gereksinimler,

insanin fiziksel yapisindaki canhli§i ve

geligmesini surdirmesi igin karsilagilan zorunlu gereksinimlerdir. Ruhsal
gereksinimler, bireyin dlsunsel ve duygusal yapisindan kaynaklanan
gereksinimlerdir. iggérenin, toplumun Uyesi olarak ve toplumsal gevrenin
kosullarindan etkilenerek yarattigi  gereksinimier

toplumsal igerikli

gereksinimlerdir.

Orgut Gyesi olarak insanin gereksinimleri ise ti¢c bélimde incelenebilir.
Bireyin gegimini saglamak igin bir igletmede c¢alismasi onun 6rgltsel
gereksinmesini belirtir; yénetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve st
olarak gérevlerini yerine getirme istegi onun yonetsel gereksinmesini ortaya
koyar; bireyin dogrudan dogruya kendi isini bagsarmada duydugu istek ve
6zlemler onun iglevsel gereksinimlerini agiklar.

Tam gereksinimlerin varlii yadsinamaz. Ancak bu gereksinimlerinin
agirhg: tartigilabilir. Bireyin kisilik yapisi, sosyal gevre igindeki yeri, egitsel ve
kultarel dizeyi gereksinimlerin yonina ve bicimini belirler.™

13 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.c. s. 97-98



1.1.2. Motivasyonun Onemi

Gunimiz dinyasindaki hizli teknik ve ekonomik geligsmeler insaniarin
isteklerini arttirmakta ve gesitlendirmektedir. istenecek, elde etmek igin 6zlem
duyulacak olgularin giderek artti§i, buna karsilik istekleri kargilama
olanaklarinin sinirli oldugu dunyamizda tim arzularin yerine gelmesini
beklemek gergekei olmaz. igte elde edilmesi daha olasi olan bazi sonuglara
kigsinin ulagamamasi onda hayal kinkli§i yaratmakta, dolayisiyla da '
mutsuzluk ve is hayatinda basarisizlik ortaya ¢ikmaktadir.

iginde bulundugumuz yillar, yéneticilerin her duzeydeki elemanlarinin
verimini arttirmayi, dasunsel ve bedensel rasyonelligi 6n plana ¢ikarmayi
amagladigi yillardir. Ozellikli ydnetim uygulamalari ile bir yandan ¢ahisaniarin
mutlulugu arttiriimak istenmekte, diger yandan rasyonellik sinirlar iginde
Uretkenlik desteklenmektedir. Calisma yasami igerisinde glnlik yasantisinin
bayuk bir kismini is ortaminda gegiren kiginin olanaklar dlgustnde, is
tatminsizligi, hayal kirikh@ gibi duygusal sorunlardan uzak tutulmasi, buna
karsilik ig tatminin arttiriimasi gerekir.

insanin dodasinda isteme, isteklerini arttirma ve yenilik arama vardir.
Ustelik insanin davraniglarini  yénlendiren istekleri kolayca elde
edilebileceklerden c¢ok, bir caba ve katlanim gerektirenler (zerinde
yogunlagir. Kiginin arzulari, zaman igerisinde psikolojik veya baz hallerde
fizyolojik ihtiyag haline getirdigi istekleri karsilanamazsa, ortaya hayal kirikli§
ve mutsuziuk gikar."

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve
denge bozukluklarina da neden olurlar. Gizli gerilimin, bogaltiimasi ya da
azaltilmasi sonucunda birey tatmin olacaktir. ic dengesizlikler ve guduler
digaridan kolayca gézlenip 6lgllemez. Bunun aksine, degisik ézendirme
araclart ve cevredeki kosullarla ilgili olarak yapilan davraniglarin
g6zlenmesiyle bunlarin varliklar ve nitelikleri ortaya gikanlabilir. Ornegin,

' {lhan Erdogan, Isletme Yénetiminde Orgiitsel Davrams, isletme Fak. Yay. No:266, Istanbul, 1996,
§.221-222 "
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colde susuz kalmig ve su ihtiyaci yizinden fizyolojik tatminsizlige digmus bir
kimsenin davraniglari gézlenirse, bir seraba, bir vahaya veya gosterilen bir
bardak suya saldirmasi ile kiginin susuzluk diye isimlendirdigimiz ihtiyacin
glclni goérebiliriz. Kana kana su igerek bu ihtiyacini gideren bireyin suya
karg! isteksiz davranigl susuziuk ihtiyacinin giderildigini ve dengenin temin
edildigini gésterecektir. Su halde amacin gergeklestiriimesiyle Kisinin icindeki
gerilimin veya dengesizligin miktarinda digme olur ve kigiyi o yéne iten
kuvvetin giddeti de azalir. Sosyal 6rgltlerdeki bir ¢ok olumsuz tutum ve
davranislar ve hatta isyanlar, ¢catismalar kiginin tatmin edilemeyen arzu ve
ihtiyaclardan ileri gelmektedir.'®

1.1.3. Motivlerin Karmasgikhg:

insanlarin intiyaclarini kargilamak arzusu igin paraya olan tutkularini
hepimiz biliriz. Bu nedenle daha fazla para kazanmak i¢in daha gok galismak
isteyecekierdir. Fakat bu durumu etkileyen gergek gic nereden gelmektedir?
Bu gigcler, insandan insana farklilik gdsterecektir. Onlar igcin para kétu
glnlerinde given kaynagidir. Anlagilacag Uzere, gliven, burada basli bagina
bir motiv olmaktadir. Bazi kimseler, ekonomik gugclilagun sosyal iliskilerde
baskalari tizerinde yapacag etkiyi bilirler. Bu nedenle, kazanacaklari Gstin
sosyal statlli ve saygi icin para biriktirmek isteyeceklerdir. Diger taraftan,
bazilar fizyolojik ihtiyaglarini daha iyi kosullarda karsilamak, daha iyi gida
almak, eglenmek ve giyinebiimek i¢cin daha ¢ok para kazanmak
isteyeceklerdir.'®

Bu acikklamalardan da anlasilacadi gibi, insan hareket ve
davraniglarinda gudulerin gergcek anlamini ¢ikarmanin dodurdugu gucltkler
motivasyonu daha da zorlagtirmaktadir. Birbirine benzer birtakim hareket ve
davraniglar igin neden sadece bir tek motive dayanir. Ornegin; bir kimse
sosyal statl ve saygi kazanmak i¢in ekonomik gliciin etkisine inanir ve ¢ok

15 Halil Can Meral Tecer Isletme Yonetimi T. O.D.A.L. Ens. Yayinlani No:169 Dogan Basimevi
Ankara 1978 5.56
16 Erol Eren a.g.c. 5.392
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para kazanmak icin davranigta bulunur. Ote yandan, bazi kimseler yine ayni
gudaden hareket ederek iyi bir mevki ya da sanat sahibi olmak igin galigiriar.
Bunlar i¢in, para birinci planda gelmemektedir.

Motivier, ayrica biri digerini tamamlamak veya glcUnu azaltmak
suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar ve dolayisiyla da insan davraniglarini
etkilerler. Her insanda birgok i¢c istekler veya umutlar olabilir, bbylece
motivierin sayisi artar. Bunlar farkli siddetlerle ortaya ¢iktiklari gibi, tatmin
edildikleri veya edilmedikleri oranda artip, azalabilirler. Bazi hallerde
motivlerin sirasinin da degistigini gérebiliriz. Bu gibi durumlarda, bir motiv
geride birakilarak onun ardindan gelen bagka birisi tatmin edilmektedir.
Motivlerin tatmini bazi ihtiyaglarin gideriimesinde olumiu roller oynadiklari gibi
bazi yénlerden de tatminsizliklerin kaynagi olabilirler. Bu gibi hallerde bireyin
sosyal gruplardaki etkisi, rolii ve énderligi degisebilir. Ornegin, isinde iyi bir
arkadas grubuna sahip bir kimsenin bu d&rgltte terfi etmesi, yakin
arkadaglarinin kiskang¢ligina neden olabilir, ya da yeni mevkiinin gerektirdigi
davranislar arkadaslarina farkii gelecedi i¢in gruptaki eski gayri resmi Gyeligi
sarsilabilir. Burada birey resmi (yani 6rglfsel) yénden tatmin olmakla
beraber, gayri resmi yénden (yani is arkadaglan ile iligkiler bakimindan) bir
tatminsizlik igine dusebilir. Bireyin toplam tatmininin azalma mi yoksa artma
mi gbsterdigini 6grenebilmek igin birbirlerinin almagiklari durumunda bulunan
tatminlerin oranin bilmek gerekecektir. Yani, érgatteki arkadas grubundan
kopmasiyla kaybedecegi tatmin, terfi etmesiyle kazanacad: tatminden fazla
ise, bireyin toplam tatmini artmig olacaktir. Bu durum bize beseri tatminlerin
statik degil, dinamik oldugu dogrulamaktadir. Béylece, hig kuskusuz begeri
motivlerin incelenip, 6lctlmesi daha da gig bir sekle sokulmaktadir. Fakat su
kadarini belirtelim ki, bir kisi Snem verdigi bir konuda devaml tatmin edildikge
ya da bu konuda onun caligmalari maddi ve manevi destek gérdikege diger
almagiklardan kaybetmig oldugu tatminlerden kolaylikla vazgecebilecektir.”

17 Erol Eren, a.gk. s. 356
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1.1.4. Motivlerin Devamhhi@ ve Tatmin Edilen Motivierin
Yapisinda Gorilen Degisiklikler

Tatmin edilen bir ihtiyag, bu tatminin etkisi geginceye kadar davraniglar
Gzerinde etkide bulunmayacaktir. Ornegin, yemek yemek gibi fizyolojik bir
ihtiyacini istedigi yiyeceklerden yiyerek tatmin eden bir kimse tekrar acikana
kadar, aghgin verdigi tatminsizlikle hareket etmeyecek veya davraniglari aghk
hissinin etkisinde kalmayacaktir. Fakat unutulmamalidir ki, bir insan yagadidi
muddetge aclik hissini duyacaktir ve ¢ogu hallerde davraniginin bir kismi bu
fizyolojik ihtiyacin tatminine y6nelecektir. Bunun gibi susuzluk, uykusuzluk,
cinsel istek gibi motivler davranigi etkileyen birer unsur olmazlar; fakat, bazi
ihtiyaclar tatmin edilmekle kayboimazlar ve hatta daha da kuvvetlenirler.
Tatmin bu motiviere etki etmeyebilir. Ornedin, bir kasifin yeni bir makineyi
kegfetmesi, basarili bir sonug verecek bir igtir veya kisisel bir deger
saglayacak hareketle ilgili ihtiyagtir. Tatmin edildigi halde etkisini uzun sire
kaybettirmez, hatta yeni hirslar ve arzular yaratabilir. Uretimde, pazarlamada
ve yonetimde yeni yontemlerin kegfedilmesi ve basarili uygulamalari, kagifleri
daha etkili yontemieri buimaya ve mevcut hazlarini daha da arttirmaya
yoneltebilir. Clnku, bu tarld ihtiyaglarin tatmini cogu kez, daha ¢ok tatmin ve
daha Ustin deger duygusu ile ilgili bagarilara yol agar, yeni umutlari ve
basarilacak yeni amagclan olustururiar. Burada, motivierin biinyesinde ortaya
cikan degisiklikler, tatmin arzusunu daha da arttirici yani motivi
kuvvetlendirici ve kérlkleyici yénde olacaktir. Terfi ettirme, yani tstin sosyal
mevkiler kazandirma gibi tatminler, personel Uzerinde bu tarlu etkiler
yapabilir. Fakat burada, hangi c¢esit motivlerin tatmin edildikce daha da
kuvvetlenecek cinsten oldugunu belirlemek ¢ok zordur. Fakat motivierin bu
farkl niteliklerinden &tarQ iki grupta incelenmesinin endistri davraniglarinda
énemli bir yeri olacaktir.'®

Uzerinde dikkatle durmamizi gerektiren baska bir husus da insanlarda
bazi arzular tatmin edildigi zaman yerlerine yeni bazi arzu ve ihtiyaglarin
ortaya ciktigidir. Bu nedenle, bir kisinin herhangi bir arzusu tatmin edildikge,

1% Erol Eren a.g.¢. 5.356
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yeni bir arzunun baskist attina girecek, davranistarmda bu arzunun etkisi
gdrllecektir. Ancak, davraniglarin degisim yénunt belirlemek ¢ok zordur. Bu
durum, kisiden kKisiye farkiiliklar gdostermekte, psikologlarin ve diger davranig
bilimcilerinin, endustri personelinin davranislarini anlamak i¢in ne gibi
zorluklarla kargi.kargiya bulundukiarim ortaya koymaktadir.

Neden bir ig¢i bir arzu ve ihtiyaci tatmin edildikge blyuk bir hirsla
yeteneklerinin son sinirina kadar ¢aligir da, aym niteliklere sahip bir bagka
igci tembelligi tercih eder ve hatta yeteneklerini digmanca davranig
kaliplarina sokarak, ortami bulandirir. Bu soruya bagimsiz olarak cevap
vermek olanak igcerisinde degildir. Cunk(, beseri motivier karmagik yapilara
sahiptir ve bu durum, yapilacak aragtirma ve incelemelerin bagarili bir gekilde
planlanarak uygulanmasini da zor bir duruma sokmaktadir. Bunun igin kisisel
farkliliklarin ele alinmasi, karakteroloji denen Kisilik biliminden yararlanilmasi
kaginiimaz bir sonugtur. Son yillarda, bu aragtirmalara ek olarak insan
motivasyonu ile ilgili sorunlarin halledilmesi yolunda yapilan calismalar ve
ortaya cikarilan ilkeler gok yapici etkilerde bulunmustur.'®

1.2. MOTIiV CESITLERI

Birey gereksinmelerinden kaynaklanan guduler olugsma bigimleri,
yonleri ve siddetleri gibi Glgitlere dayanarak c¢esitli siniflandirmalara tabi
tutulabilirler. Guduler, bireysel davraniglari etkiledigi 6lcide énem tagiriar. Bu
davraniglar, bilingli ya da bilingsiz olabilir. Ornegin, dustinsel bir yaptya
dayanan motivlere ussal motiv, duygusal nitelik tagiyanlara ise ussal olmayan
mativ denebilir. Bu ikili deferlendirmenin 6tesinde motiv cesitlerini dort
bélimde inceleyebiliriz.®

1.2.1. ic Motivier

Ic motiv, bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinmelere y6nelten
bilingsiz davraniglardir. Bir bakima ussal olmayan motiv sinifi iginde

'° Erol Eren, a.g k. s. 357
2 Giilten incir Caliganlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis MPM Ankara 1985 5.8
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degerlendirilebilir. Ig motivier, insanlari hayvansal ve dogal nitelikli
davraniglara yénelten olgular ya da tepkiler diye de tanimlanabilir.

Herhangi bir davranigin i¢ gudusel olarak nitelendiriimesi igin su
kosullar tagimasi gerekir:

- Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

- ig gudusel olarak adlandirilan davranigin hayvaniar aleminde
evrensel niteligi olmalidir.

- ig motive dayali oldudu kabul edilen davranis d63renme sireci
sonunda degismemelidir.?'

ic motivler insanlarin hayvanlarla paylastiklar: ortak motivierdir. Bu tar
motivier dgrenmeyi gerektirmez ve yasam boyu unutulmaziar. Codu kez
soyagekime iliskin karmagik hareket dizileri geklinde gérunarler. Orimcegin
ag kurmasi, tirtihn koza yapmasi, kuslarin gé¢ etmesi gibi. Ote yandan,
giderilme bicimleri farkli olmakla birlikte, ustalik gerektirmeyen ig motiviere
6rnek olarak da; acikma, susama, soluma, cinsel dirtl vs. gésterilebilir. Bu
tir icgudller hayvanlar ve insanlarda ortak nitelikli olmakia birlikte
davraniglarda farklilik dikkat ceker.

Ic motivier, bilingsiz olmakla birlikte belirli refleksler ve dogal
davraniglarin sonucu olarak evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin
bilingli davraniglarini agiklamada i¢ motivlerin yeri yoktur.2

1.2.2. Fizyolojik Motivier

Bu tur motivler insanin, yagamini strdurebilmesi icin gerekli olan temel
ya da birincil motivlerdir. Fizyolojik motiviere yari bilingli yari bilingsiz motivier
demek mumkinddr. Fizyolojik motiviere 6érnek olarak beslenme, giyinme,
iIsinma, barinma gibi ihtiyaclari gésterebiliriz.

! Ural Sozen, Orgiitlenme Kuramu, ilksan Matbaasi, Ankara, 1980, s. 120
2 Liitfi Oztabag, a.gk. s. 43
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Bu motivler yagamin temel fizyolojisinden dodduklar gibi, insan irkinin
devami ve korunmasi igin de buyuk énem tasirlar. Bu nedenle fizyolojik
gereksinimlere dayanan motivler, butln insanlarda var oimakia birlikte, siddet
ve kuvveti kigiden kisiye degisirler.

Fizyolojik ihtiyaclarin bir bolumlu biyolojiktir.  Ornedin  yagamin
surdirulebilmesi igin hava alma vazgegilmez bir gereksinmedir. Havasiz
kalan bir insanin temiz ve bol oksijenli hava almak i¢in davraniga gegmesi
biyolojik bir motivasyondur. Belirli bir stre galigan bireyin dinlenme istedi de
fizyolojik bir gereksinme o6rnegidir. Birey temel nitelik tasiyan fizyolojik
gereksinmelerden etkilenmez ve motive edilemez.?

1.2.3. Sosyal Motivier

insanlar hayvanlardan ayiran en énemli 6zelliklerden birinin bilingli
iligkilerin olusturdugu toplumsal yasanti 6zlemi oldugu bir gercektir. Ancak
icgudusel itiimeyle bir araya gelme durtisu bilingsizdir. insanlar bir araya
getiren ve toplumsal yagantiya iten gug bilinglidir. Insanlar godu kez bir araya
gelerek is ve gug birligi saglarlar ve zamani en iyi sekilde degerlendirmenin
yollarini ararlar. Bu yolda ¢aba harcarken toplum kurallari, yasalar, aligkanlik
ve geleneklerine bagh kalirlar.

Toplumsal yagamin devamini ve dlzenini sadlayan kurallar insan
yasaminda davranig aligkanliklan saglar. Toplumun begdendigi davranisgiar,
bireyin ulagmak istedigi davranig bigimleri igin birer glid( rolt oynarlar. Bu
motivler sosyal iceriklidir. Bunlar, toplumsal yaganti icinde, egitim, 6grenme
ve aligkanliklar sonucu meydana gelen i¢ itiimeleri etkileyen guglerdir.
Toplum duzenini saglayan kurallar, fizyolojik 6zellikteki motivlierin dahi
olugsumlarini etkileyerek onlarin degisik sekilde gérunmelerini saglarlar.
Bazen de sosyal motivler fizyolojik motivleri agabilir. Ornegin savas sirasinda
dinsel inanclarin etkisiyle “6lurse sehit, kalirsa gazi® olmak motivi bireyin

B Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.gk. s. 100-101
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fizyolojik glclinden daha etkili olabilir. Bu dasunce sosyal motivierin

eseridir.?*

Birey toplumun bir parcasidir ve ondan soyutlanamaz. Her toplumun
kendine 6zgl yasalari, kural, gelenek ve baskilari vardir. Bunlar toplumun
diazenini saglayan 6gelerdir. Birey toplumsal diizen iginde bu égelere saygili
olmak zorundadir. Fakat ayni zamanda birey, toplumun iyi, gizel ve ideal
olarak kabul ettigi dizeye ulagmak ister. Ornegin bir gruba tye olmak, iyi bir
iste caligmak, ylkselmek, egitiimek, taninmak, baskalarinin begenisini
kazanmak, 6zgurce dusiinmek ve yasamak, arkadaslik kurmak, sevmek,
sevilmek, bagkalarina yardim etmek gibi duygu ve dasunceler bireyi harekete
geciren sosyal icerikli sosyal icerikli motivlerdir. Birey, bu amaglara ulagtig
strece kendini iyi hissedecektir. Bu tur motivler insan yasamindaki
gelismelerle birlikte yararler. Okul siralarinda basgarili bir 6grenci olma
6zlemini duyan birey, is yasamina atildiginda iyi bir gérev ve statlye sahip
olma 6zlemini tagir. Ancak sosyal motivier bireylerin kisilik yapisina gére
farkli zamanlarda ve degisik énem ve bigimde olusurlar. Ote yandan bu
motivierin olusmasi dogrudan dogruya toplum kosullarinda da bagh olabilir.
Toplumun degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degigik sosyal motiviere
sahip olmasi dogaldir. Bir kesimde hos gértilen davraniglar, diger kesimde
normal kargilanmayabilirler. Toplumun &zelliklerine gére sosyal motivler
degisiklik gosterir.?

1.2.4. Psikolojik Motivier

Sosyal motivlerin disinda bireylerin davraniglarini bigimlendiren ya da
y6nlendiren psikolojik nitelikli motivier de vardir. Bu motivier dustnsel ve
ruhsal gereksinmelerden kaynaklanabilir. Ornegin bir isi bagarma dustnsel,
bir seye ilgi ya da bir kigiye sevgi duyma duygusal bir gereksinmedir.

24|, Ethem Bagaran Orgiitsel Davrams insamin Uretim Giicii Giil Yaynevi Ankara 1991 s.144

Z Lutfi Oztabag, a.gk. s.44
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Psikolojik motivler, bireyin dogustan gelen ya da sonradan kazanilan
motivlerdir. Bu motivlerin yapisi bireylerin kisilik ve davranig modelierini
olusturur. Ote yandan psikolojik gereksinmelerden kaynaklanan motivlerin
akisini izlemek belki olasidir, fakat nedenlerini anlamak ve bulmak o él¢tide
kolay degildir. Psikolojik motivlerin analizini yapmak fizyolojik ve sosyal
motivlerden daha zordur. Gergekten psikolojik motivierler son derece
karmagiktir. Olaylara, kigilere ve Kisiliklere gore degisken nitelik tasirlar.
Ornedin bazi olaylar kargisinda son derece sofukkanli gériinen bireylere
karsilik, benzer olaylar kargisinda ¢abuk etkilenen ve sinirlenen kisiler vardir.
Diger yandan, bagkalarina kargi saygili ve hosgérili davranan kisilerden
farkli olarak, bazi kigilerin saldirgan, kirici davrandiklari gérulebilir. Bunun
gibi bazi geylere kargl asiri diskunlik ya da ilgisizlik, sikinti, kuruntu, korku
ya da mutluluk duygusu kigilere gére son derece degisken nitelik tasirlar.
Psikolojik motiv, bazen kendini gésterme istedi, bazen de bagimsiz olma
istegidir. Ama bunlari birlegtiren bag, iktidar olma arzusudur. Bireyler
yukselmek ve basari kazanmak isterler ve bu yénde ihtirasa kadar uzanan
cabalara girisirler. %

Psikolojik motivleri genel kaliplar icinde degeriendirmek ve &zellikle,
buniardan kaynaklanan etki ve tepkileri ve bunlarin nedenlerini incelemek
oldukga zordur. Bazen bireyler arasinda degil, bizzat bireyin kendi iginde bile
zaman iginde degisme gérilebilir. iiging ve zor olan yénl ise bagkalarinin
davraniglari bir yana, bireyin kendi davraniglarini ve farklilagsma nedenierini
tam anlamiyla bilemeyigidir. Cunkil bu davraniglar soya ¢ekimden kalitim
yoluyla gelebildigi gibi ¢cocukluk déneminden yetisme dénemine kadar gegen
sire icinde meydana gelen bir ¢ok olayin biling altina iglemesinden de
kaynaklanabilir. Ortaya gikan bu gergek bireylerin kisilik yapisiyla dogrudan
dogruya iligkilidir.

Kisilik, genellikle bireyleri birbirinden ayiran davraniglar toplamina
verilen addir. Bir anlamda kisilik, evrende yagami strdirmenin temelidir.

% Erol Eren a.g.e. 5.390
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Tutumlar, beceriler, hoglanilan ve hoslaniimayan seyler ve bireyin kendini
nasil gérdagl, bir bireyin yasami boyunca tekrarlandidi, belirgin bir bigimde
tek bir kigiye ait olan davranisin kékleridir. Kisiligin temeli aile yasantisinda
kluglk yaglarda atilir. Derin ve kéklu aligkanliklar bu dénemde edinilir. Cocuk
Uzerinde ailenin kalici etkileri vardir. Aile ortaminda baglayan kisilik okul
déneminde geligir, aile ve okul dénemi etkilerini ve izlerini tagiyarak ¢calisma
yasamina kadar uzanan slUre¢ icinde tam anlamigla olguniasir. Cesitli
asamalardan gecerek geligen kigilik yapisi, dogal olarak psikolojik motivierin
olugma bigimini etkiler ve yonunt saptar.?’

1.3. MOTiIVASYON SURECI

Motivasyonun psikolojik slUreci, dogasi yéninden de, anlamhlig
yoninden de gok karmagiktir. Bununla birlikte bu karmagik streci, tanimak
icin yalinlastirmak da gerekmektedir. Motivasyon sirecinin en yalin anlatimi
soyle yapilabilir: 28

a) Insani belli bir hedefe dogdru yénelten itici gliciin ortaya gikmasi
b) Insanin hedefe ulagsmak igin harekete gegmesi
c) Hedefe ulagarak doyumun saglanmasi

Bu sureci agadidaki sekil ile de agiklayabiliriz.

Tatmin
Edilmemis |_, |ihtiyaglarin |__, | Davramig |_, |Ihtiyaglarin
Ihtiyaglar Uyariimasi Tatmini

Sekil.2: Motivasyon Siireci (Halil CAN, Organizasyon ve Y&énetim, S.168)

Motivasyon sirecinde ¢aba kavrami 6nemlidir. insanin ¢aba
harcamay! kabul etmesi, ¢abayl harcamasi ve ¢gaba harcamayi slrdirmesi

%’ Besim Baykal Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis 1.U. Yayinlan No:252 istanbul 1982 5.23
% Halil Can Organizasyon ve Yonetim s.168
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hedefine varmak igin zorunludur. insanin en tutumlu davrandig: konu ise
caba harcamaktir. Insan ¢cabasini ancak gerektiginde harcar.

Yukarida yalin olarak G¢ asamada verilen motivasyon sureci, érgitsel
davranig agisindan biraz daha genigletilerek agsadida alti asamada
aciklanmistir.Z®

intiyac Hissetme

Bireyin gerek biyolojik dengesini, gerekse ¢evreye uyumunu saglayan
etmenlerden birisinin ortadan kalkmasiyla birey, dengeleme cabasina dlger.
Yoksuniugu gekilen biyolojik, psikolojik, toplumsal etmen sagianamadikea,
bireyin dengeleme durumundan duruluma gegmesi imkansiziagir.
Yoksunlugun yaratti§i dengeleme gabasi, bireyi gerilime dustrerek saghgini
tehlikeye atar. Béylece birey, durulumunu saglayacak etmeni ya da etmenleri
edinmeye ihtiya¢ duyar.

Birey gereksinmelerinin bilincindedir. Motivin taninmasi ise ¢ok zordur.
Ozellikle, motivsel 6runtinin karmasikh@ ylzinden hangi davranigin
altinda, hangi motivin bulundugunu, hangi motivin hangi davranigi
yaptiracagini bilmek daha da zordur. Bu yuzden, motiv deyimi yerine, gogu
kez gerekseme sézcuga kullanilir.

Gereksemenin dlzeyi bireyin, yasamini ya da uyumunu ne oranda
tehlikeye sokuyor ise, gerilimi de o oranda artmaya baglar. Bireyin, bagariya
ulagsmasinda gerilimin yogunluk derecesi 6nemlidir. Gerilimin yogunlugu
asinlagtikga, bireyin bozuma ugramasina, bagarma glcunt yitirmesine yol
acabilmektedir. Orta yogdunlukta bir motivasyon, bireyin hareketlerinin
etkililigini artirmakta, ama ¢ok ylksek bir motivasyon ihtiyacini
dustrmektedir.

® Oguz Onaran Cahgma Yasaminda Giidillenme Kurallar1 A.U.S.B.F. Yayin No:470 Seving Matbaas1
Ankara 1981 5.26
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Ortam Arama

Gereksemenin doyurulmasi igin elverigli bir ortamin olmasi gerekir.
Bireyin kimi motivleri, toplumun ya da 6érgatin deger ve yargilarina uygun
olmayabilir. Kimi gidulerin doyurulmasinin bagka yere, zamana birakilmasi
gerekir. Kimi motivlerin doyurulmasi ise cevrece yasaklanmis olabilir.
Ortamin elverigli olmamasi ylzinden doyurulamayan motivier, bireyce
bastirilarak, ketlenerek kendine zarar vermeyecek dizeye indirilir. Bunlarn
dolayli ve dolaysiz, ne zaman, nerede, nasil doyurulacagi pek kestirilemez.

Orgutin ortami, iggérenin tim motivlerinin doyurulmasina elverigli
degildir. Ustelik iggérenin, 6érgit disinda rahatiikla doyurabilecedi pek gok
motivlerini 6rglt icinde doyurmasi érgutce yasakianabilir. Yasaklanan bu
motivier doyurulmak igin baska bigimlerde ortaya cikabilir. isgéren, pek ¢ok
motivlerinin érgitte doyurulamayacagini bilerek bunlar tutuklar. Ama
doyurulamayan motivler, isgéreni genel bir gerilim iginde tutar.®

istem

Gereksinme, elverigli ortam bulundugunda isteme dénustr. Isgérenin
istekleri, gereksinmelerinin timi degildir. isgérenin, doyurulmasi gereksinimi
icinde olan motivlerinden ancak orgit ortami iginde doyurulabilecegini
kestirdikleri, érgitten istemleri olarak ortaya cikar. Istem, isgérence agikga
bilinir, belirlenir. Bagka bir deyisle, istemler, iggérence bilincine variimig
gereksinmelerdir. isgéren isteminin ne oldugunda tereddit iginde ise, hentiz
bu istem, onun bilinglilik dizeyine ulagamamis bir gereksinmedir. Istem
belirlendikge, isgérenin geriliminin kaynadi da belirlenmig olur. istem ne
oranda yogun ise, iggérende yaratti§i gerilim de o oranda yogundur.

Segenek Arama

Isgéren, istemini kargilamak igin elverigli secenekler aramaya baglar.
Orgit ortaminin, istemin kargilanmasina elverigli olmasi, cogu kez elverigli

* Erol Eren a.g.c. 5. 358
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seceneklerin bulunmasini da kolaylagtirir. Se¢enek arama asamasinda
iggbrenin biligsel glct, algilama vyeterliligi ¢cok 6nemlidir. Saplantilari,
dogmalarn olmadiginda sorun ¢ézme yeterliligi yuksek oldugunda, isgérenin
daha ¢ok segenek gérmesi olaganlagir. E§er isgérenin gerilimi gok yliksek
ise, segenek gorme yeterliligi engellenir. iggéren, ilk gérdugu secenege
sarilabilir.

Diger yandan, gérulebilen segeneklerden hangisinin segilecegi de
énemlidir. iggérenin biligsel arttikca, gerilimi agirilagmadikga daha uygun,
gercekei segenedi sectigi goéruimektedir. Ama godu kez isgorenin sectidi
segenek, en etkili olan degil, en rahat doyuma ulagtirandir.™'

Sinama

Bu agamada, istemi karsilamak secilen secenegin sinamasi yapilir.
Bireyin sectigi secenek ne oranda geceli ise, istemi kargilamada bireyi o
oranda bagariya ulagtinr. Motivasyonun yaratti§i gerilim ne oranda yuksek
ise, bireyin davraniglarinda donma da o oranda yliksek olur. Bireyin basariya
ulagmasi icin, doyuma gereken eylemlerin esnek olmasi; bu eylemlerin
nesnel olarak degerlendiriimesi; duygusal gerilimin asiri olmamasi
gerekmektedir. Kuskusuz bu agsamada eylemlerin zorlugu ylzinden,
gldiulenme dizeyinin digmesi de olasidir. Béyle oldugunda bireyin eylemleri
onu bagariya ulagtiramadan sirer. Isgérenden beklenen gaba, eylemleri
suresince ona gug verecek gerekli motivasyonu strdrebilmesidir.

Doyum

Motivasyonun son agamasi doyumlu biter. Bu asamada isgéren,
yeterli doyuma ulagtidinda, gerilimden kurtularak duruiuma gecer. Doyum
yeterli dizeyde olmadi§i igin doyuma ulagilamadijinda, isgéren
doyumsuziugu oraninda di]§ kirnkligina ugrar. Béyle oldugunda isgéren ya

3! |, Ethem Bagaran a.g.c. s. 146
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yeniden motive edilerek bu asamalara bagtan baglar, ya da isteminden
vazgecer ya da kaygi gelistirerek akil saghgini tehlikeye sokar.*

1.4. MOTIVASYON KURAMLARI

1.4.1. insan Dogasi Hakkinda Goriigler

Yo6netimdeki akimlarin en énemlerinden biri érgutlerde galigan insanla
ilgili bilinmeyenleri bulmaya galigsmak olmustur. bu ¢calismalar 1900'Iu yillarin
baglarinda baglamigtir. Caligsanlarin motive edilmesi konusuna ilk kez
deginen kisilerden en onemlisi, klasik ydnetim anlayigini 6ncisi olan
Frederick Taylor'dur. Bilindigi gibi klasik yonetim kuramcilari insani ekonomik
bir varlik olarak gérmekte ve kendilerine en fazia kazanci saglayacak igi
yaptiklarini ileri sUrmekteydiler. Buradan hareketle Taylor insaniarin
ekonomik faktdrlerle motive edilecegini belirtmis ve bdylece iggilere daha
fazla ve daha kaliteli is yaptirmak igin tcret tegvik sisteminin uygulanmasini
6énermistir. Fakat daha sonra iglerin monotoniagmasi! ve uzmanlagmasi,
Uretim arttikga yoneticilerin Ucret tegviklerini azaltmalari ve bu artiga paralel
olarak isgilerin iplerini gelecekte kaybedecekleri endigesi iggilerin direng
gobstermelerine neden olmustur. Sonugta galiganlari motive etmenin sadece
paraya bagll olmadig gérulmustar.

Paranin ve fiziksel kosullari iyilestirmenin iggileri motive etmek igin
yetersiz gérulmesi, Howthorne deneylerinden esinlenen yénetimde insan
iligkileri yaklagimcilarin motivasyon konusundaki gérlglerini ortaya
cikarmigtir. Bunlar, iggoérenlerin motivasyonunda yéneticilerin onlara énem
verdiklerinin hissettiriimesi, sicak davraniimasi, aralarindaki sosyal iligkilerin
artinlmas| ve karar verme eylemine iggileri katiliminin sadlamasinin daha
dnemli oldugu belirtmiglerdir. Buna ragmen insan iligkileri yaklagimcilarinin
rutin ve uzmanh§imiz iglerin yaratilmesinde yénetimin emir ve direktiflerine

32 Zeyyat Sabuncuoglu Melek Tiiz a.g.e. 5.106
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sikica uyulmasina agirlik vermeleri iggileri motive edilmesinde bagarilarinin
sinirh kalmasina neden olmustur.

Yukarida sézi edilen ilk yaklagimcilarin ig goérenlerin motive
edilmesinde kalmasi, daha sonralari motivasyon sirecini daha iyi agiklayan
daha tutarli yaklasim ya da kuramlarin ortaya ¢cikmasina neden olmustur.

Hawthorne deneyleri, yénetimde insan iligkilerine iligkin daha fazla
aragtirma yapiimasi, O6zellikle motivasyon ve ©énderlik konularinda
yogunlagtiriimasi igin bir baglangi¢ olusturulmustur. Bunlardan en énemilisi
Douglas Mc Gregor'un geleneksel yénetim anlayiginin inceleyen ve kendi
goruslerini yansitan , 1957 yilinda Amerika Yénetim Derne@i dergisinden
yayinlanan “igletmenin insan Boyutu” adli makalesinde gértlmektedir.®

Mc. Gregor insan dogasi ile motivasyon arasindaki iligkileri daha
sonralari kendi adiyla taninan X ve Y kuramlari altinda toplamaya ¢aligmistir.
Yazara gore uygulamada ydneticiler bu iki kuramdan birini benimseyerek,
insani o kuramin Dbilgileri 1g1§Ginda ydneltmeye ve motive etmeye
calismiglardir.

Mc. Gregor, geleneksel ydnetim anlayisini iggilerin tavir ve
davraniglarina iliskin gérevlerini X kurami adi altinda ve insan iligkileri
yaklasiminin géruglerini de Y kuraminda 6zetlemeye caligmigtir.

1.4.1.1. X Teorisi

Mc. Gregor tarafindan ortaya atilan varsayimlardan birincisi X teorisi
olarak bilinir. Bu teori su gérusleri kapsar :

. Insanlar dogal olarak galigmayi sevmezler ve firsat bulduklari zaman
caligmaktan kacarlar.

33 Douglas Murray Mc Gregor, The Human Side of Enterprise, American Management Association,
New York, 1957
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Calismaya karg! isteksizlikleri nedeniyle, insanlarin ¢oguna
igletmenin belirli amaclarina hizmet edebilecek tarzda is goérdirebilmek
gugtir. insanlanin galigtirabilmek igin onlara adeta dirtmek, siki kontrole tabi
tutmak, yénlendirmek ve ceza ile tehdit etmek gerekir.

. Insanlar is ve yukselme heveslisi degildir, sorumluluk olmaktan
kacinir, given arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi
yapar.

. insanlarin cogu yaratici degildir ve degisiklige karsi direng gésterirler.

. Orgltin amaglarini kigiler igin &nemi yoktur. Onlar éncelikle kendi
cikarlarini daganarler

X teorisi adi altida agiklanan bu varsayimlarin, Adam Smith, Frederick
Taylor gibi yazarlarin savundugu rasyonel ve insan verimini ekonomik
faktérlerle izah eden gérUslerle yakindan bagdasti§i agik¢a géruimektedir. Bu
gorusler Gzerinde biraz daha derinlesildiginde, her insanin kendine yéneldigi
,organizasyonun amagclarina karsi ilgisiz bulundugu, degisiklik ve yenililiklere
kargi direndidi ve zeka bakimindan da pek parlak olmadiginin ifade edildigi
ortaya gikar.3*

1.4.1.2. Y Teorisi

Yukarida s6zl gecen kavramlari geligtiren Mc. Gregor,¢aliganiarin
yonetimi konusunda farkli bir teoriyi daha ortaya atmigtir. Y teorisi olarak
bilinen bu varsayim, insanlari yéneltmede, insan dogasina daha fazla yer
vermektedir. Teorinin esaslari gbyle agiklanabilir.

. Birey bir igte calismak ve fiziksel, zihinsel gaba harcamak ister ve bu
dinleme istedi kadar dogaldir.

34 Stevens OTTT, Classic Reading in Organizational Behevior, Brook/Cohe Publishing Company,
California, 1989, .69
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. Isletmenin amaglarina ulagabilmesini saglayabilmede, kontrol veya
cezalandirma tehdidi tek yol degildir. Birey ise girmeden 6nce belirledigi
amaclara sahiptir ve bunlara ulagmak i¢in kendi kendini yénlendirir ve kontrol
eder.

. Birey amacina y6nelirken 6dil elde ederken, bagari ihtiyacini tatmin
etmek ister.

. Normal bir insan 6Jrenmek ister ve sartlar saglandigi taktirde
sorumluluk almayi kendisini tercih eder.

. Organizasyonlarin karsilagtigi soruniarin ¢6zimi igin gerekli olan
hayal gucl, zeka ve yaraticilik yetenegi sinirli olmayip oldukga yaygindir.

. Isletmeler caligsanlarin beyin potansiyelin gok az bir kismindan
yararlanabilmektedirler.

. Yoneticilerin asil gérevi, gcalisma kosularini ve igletme yéntemlerini,
calisanlarin bireysel amaglarini gergekiegmesine yardimci olabilecek sekilde
hazirlamaktir. Béyle oldugu taktirde, calisanlar c¢abalarini igletmenin
amaglarini gercekiestirmesine ydneltirler. BOtin bu bilgiler 1giginda, Y
teorisini sdyle &zetleyebiliriz. Yoneticilerden beklenen asil ig, calisanlari
tesvik etmek ve geligebilmeleri icin onlara olanak saglayabilmektir.
Calisanlarda zaten potansiyel vardir. Onemli olan bu potansiyelin iyi ortaya
cikarilabilmesi ve kullaniimasidir.®®

1.4.1.3. Z Teorisi

X ve Y teorilerini gbézine alarak, iki teoriden birinin daha etkili
olacagini sdylemek mimkin degildir. Bazen yénetici bu ydntemlerin
birlesiminin 6érgltsel durumda daha etkili bir strateji olugturdugunu gérebilir.

3 Stevens J. OTTT, a.g.e., 5.70

TC. YOKSEKOGRET M KURULKY
DOXUMANTASYON MERKEZL
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iste bu amagla Reddin Z kuramini geligtirerek X ve Y teorilerinin
eksiklik boyutunu dile getirmeye galigmigtir. %

Z Kuramina gére;

. Insani ne seytan ne de melek olarak gérmeliyiz. insan diaginme,
karar verme ve azim yeteneklerine sahip bir yaratiktir.

. Insan dogustan ne iyidir ne kétidir. Yasadi§ olaylara ve yagam
kosullarina gére her ikisine de yatkin olabilir.

. Insan ne yasamsal intiyaglaria ne de Ust diizey insancil ihtiyaglarla
motive edilir; insani motive eden iginde bulundugu durumdur.

. Motivasyon ne digtan zorlamayla ne de igten génullh olarak
saglanabilir. iInsan ancak mantik yoluyla motive edilebilir.

insani iyimser veya kétumser olanak degil tarafsiz olarak
degerlendirmek gerekir.

Ozetle Z kurami yéneticilerin galiganlarin timine iyi ve kétl gibi 6n
yargiyla yaklagmamalarini , galisanlarin tavir ve davraniglarini gézlemleyerek
bir ydnetim politikasi belirlemelerini savunmaktadir

1.4.1.4. Argyris'in Olgunlagsmighk Teorisi

Mc Gregorun Y teorisindeki fikirlerin paralelinde kendini
gergeklestirmeye yoénelik insan modelinin dayandidi bir bagka teoride
Argyris'in Olgunlagsmighk Teorisidir. Ruhbilimciye gére bireylerin benligi stire¢
olarak tanimlanabilen ve deneysel olarak gézlemlenebilen bir ¢izgi boyunda
gelisme egilimindedir bu egilme bakilacak olursa. ¥

. Birey cocuk olarak edilgen (pasif) olma durumundan olgunlagmaya
dogru ilerledik¢e daha etkin (aktif) eylemlerde bulunma durumuna geger.

3 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Isletme Fakultesi Yaym No: 209, Ist, 1989, 5.397
37 Halil Can, Basan Giidiisii ve Yonetsel Bagan, H.U.i.i.B.F., Yayn No:12, Ankara, 1985, 5.27
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. Cocuk iken birilerine bagimli olan birey, olgun olarak gérece bir
bagimsizlik durumuna gecer. Gérece bagimsizlik, bireyin iki ayadi Gzerinde
durabilme yetenegi ve kisginin cocukken davraniglarini belirleyenierden (aile,
cevre) kendini kurtararak kendi belirleyicilerini geligtirmesidir.

. Birey cocuk olarak kararsiz, ylizeysel, dikkatsiz ve hemen vazgectigi
ilgilere sahip iken, olgunlastik¢a derin ilgiler edinme durumuna dogru bir
geligim sergiler.

. Cocuk iken bir iki bigimde davranma yetenedi olan (6rnegin
bulunmasina kargin hep ayni yere saklanmasi) birey, olgun olarak daha
cesitli bicimlerde davranma yetenegi gelistirir.

. Kisa zaman perspektifli olan ¢ocuk (genellikle gimdiki zaman)
olgunlagtikca daha uzun zaman perspektifi kazanir. Gegmis ve gelecek
zaman davraniglarini etkiler.

. Cocuk toplumdaki ve aile igindeki diger bireylere gére daha
asagilarda bir yeri olma durumundan olgunlagtikga akranlarina oranla en
azindan esit ya da daha ylksek konumlarda bulunmay! isteme durumuna
dogru bir gelisme gésterir.

. Cocukken benliginin farkina varamayan ve cesitli benler iginde
bocalayan birey, olgunlastik¢a benliginin farkina varmaya, onu denetlemeye
calisma geligimi icindedir.

Butin bu 6zellikler yazara gdre bir dogru Gzerinde derecenirler; her
birey olgunlagmanin belli bir derecesinde bulunurlar. Olgun olma durumu
insan kigiliginin bir 6zelligidir; bunlan anlamak yéneticiler igin cok énemlidir.

Argyris'e gore, bicimsel o6rgit ilkeleri olgun insanin sayilan bu
6zelliklerine ters dusmektedir. Bireyleri olgunlagsmamig bir durumda tutmak,
bicimsel érgitiin bicimsel érgitin dogasindadir. Ormegin bigimsel érgltun en
temel ilkesi olan igb6lumu, insan g¢abasinin sinirh  bir alanda
merkezlestiriimesi ile; igler basitlestirilerek rutin hale getirilir. Bireyin
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uzmanlagmas! yalnizca bir ka¢ becerisini daha sik olarak kullanma
durumunda birakacagindan, hem kendisini gergeklestirmesini énler, hem
yuzeysel bir iki ustaligin agiklanmasini olanak tanir. Ayrica emir komuta
zinciri nedeni ile iggdrenler edilgen, kisa zaman perspektifli ve ast
olacaklardir. Bu 6zellikler de olgun insandan ¢ok, g¢ocuklugun nitelikleri

arasindadir. 3

Argyris, son olarak denetim alani ilkesini inceler ve bu ilkenin dogru
uygulanmasi durumunda, astlarin bagimlihik ve her seye boyun egme
duygularinin aratacagini ve onlari edilgen kalmaya zorlayacagini belirtir.

Yazara gére, olgun kisilik ile bicimsel 6rgatiin ihtiyaglari arasindaki bu

uyumsuziuk;
a) Bireyin olgunluk derecesinin yuksek olmasi
b) Bireyin érgitte alt basamakliarda bulunmas:
c) Ustlerin asiri kontrolu
d) Gérevierinde fazla uzmaniagmasi

kosullarinda daha da artacaktir.

1.4.2. KAPSAM ( ICERIK ) KURAMLARI
1.4.2.1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerargisi

Ruhbilimciler, insan davraniglarini etkileyen ihtiyaglar gesitli sekillerde
siniflandirmaya galigmislardir. Insan tabiatinda var olup, insam1 motive
edilebilmesinde etkili olabilecek faktérler nelerdir? Bu siniflandirmalar iginde
en ¢ok bilineni ve kullanilant A.H.Maslow'un yaptig: siniflandirmadir. Maslow,

38 Erol Eren, a.g.e., 5.399
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her insanda temel bazi gereksinimler var oldugunu ileri strer ve bu
gereksinmeleri séyle siralar:*

a) Fizyolojik Gereksinmeler : En alt sirada olmakla beraber en
énemli gereksinmeler bunlardir. Temel fizyolojik gereksinmeler olarak yeterli
miktarda su, yiyecek,hava, dinlenme sayilabilir. Bireyler strekli olarak bunlari
tatmin etmeye galigirlar ve bir kez tatmin edildiklerinde davraniglar i¢in motive

edici bir etmen olmaktan ¢ikarlar.

b) Giivenlik Gereksinmeleri : Bunlar arasinda tehlikeye, tehdide,
yoksulluga karsi korunma gereksinmeleri sayilabilir. Olgun bir insan igine
kargi guven duymadidi, borc¢larini 6deyemedidi veya ihtiyarhgi disindagi
zaman bir takim tepkiler gésterebilir. Sosyo-ekonomik glivenlik, gelecek igin
insana guvence ve para saglar. Bununla da birey fizyolojik gereksinmelerini
karsilamaya caligir.

c) Ait Olma ve Sevgi Gereksinmeleri : Bu gereksinme insan
iligkilerini sosyal yoénudur. Bireyin fizyolojik ve glvenlik gereksinmeleri tatmin
edilince artik sevgi, saygl gérmek ister. Bu duygulari tatmin edilince
organizmanin ruhsal saglhdi daha iyi duruma gelir. Madem ki insan toplumsal
bir cevrede caligmaktadir, bagimlilik veya ait olma gereksinimini digarida
olduu kadar is c¢evresinde de tatmin edilmelidir. Bu nedenle
organizasyonlarda caliganlar sik sik bir araya gelerek cesitli aktivitelerde
bulunarak bu duygularini tatmin etmeye galigirlar.

d) Saygi Gereksinimi : Toplum iginde yagayan bireyler, bagkalar
tarafindan saygi ve kabul gérmek isterler. Bu gereksinmenin tahmini bireyde
kendine glven duygusunu artmasina ve topluma faydali ve gerekli bir kigi
olma y6ninde gelismelere yol acar. Bu gereksinimlerin eksikliinde veya
yoklugunda bireyde zayifik, asagilik duygusu ve yardim edilmeme

3 Abraham H. Maslow, “ A Theory of Human Motivation”, Psychological Review, American
Psychological Association, 1943
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duygulannin artmasina; bu da nevrotik kigilik denilen bazi psikolojik
bozukluklarin ortaya ¢ikmasina neden olur.

e) Kendini Gergeklegtirme : Bu gereksinme “kiginin olabilecegi her
seyi olmak” iste@idir. Bu ise bireyin topluma hizmet etmek i¢in battn

Kendini Gergeklestirme ihtiyaci

Sayg ihtiyaci

Sevgi ve Ait Olma ihtiyaci

Giivenlik ihtiyaglan

Fizyolojik ihtiyaglar

$ekil 3 — Maslow'un lhtiyaglar Hiyerarsisi( Kaynak: Halil Can, a.g.e. s.28)

yeteneklerini kullanmasina yol agmaktadir. insanlarin bu gereksinimi gerekli
seviyede tutmayi basarirlarsa o zaman islerinde blyUk bir sertven, yaraticilik
ve tatmin duygulan ile calisirlar. Kuskusuz ki, daha alt seviyedeki
gereksinmeler tatmin edilmeden buna ulagilamaz. Kendini gercgeklegtiren
bireyler de bazi hatalar yapabilirler. Onlar da sugluluk duyariar, ancak bunlar!
saghkli olarak benimsemeleri bu tip insanlarin kigiligine katkida bulunur.

Maslow, bu gereksinmelerin hiyerargik bir sira izledigini, bir kisminin
6ncelikli oldugunu, insanlarin énce bu temel gereksinimleri tatmin yoluna
gittigini ve bunlari tatmin edildikten sonra diger kademelerdeki gereksinimleri
tatmine yéneldiklerini ifade eder.

intiyaglar hiyerarsisindeki en 6nemli 6zellik, tatmin edilmis bir
gereksinmenin artik motive edemeyigidir. Bu 6zellik fiziki ihtiyaglar ve glven
gereksinimi icin dogru olabilir. Ancak sevgi, itibar gérme ve kigisel butlnltk
gibi gereksinmeler igin ayni 6zelligin dogrulugu iddia edilemez. Bu tip

TC. YOKSEKOCRETIM KURULY
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gereksinmeler hi¢c bir zaman tatmin edilemez ve insanin tutum ve
davraniglarin strekli etkiler.®°

Yoneticilerin Uzerinde durmalar gereken gereksinmeler bireydeki
bencil gereksinmelerdir. Bu tar gereksinmeler Ust dizey gereksinmelerden
her zaman daha baskindir. Sunu belirtmek gerekir ki, ig yerlerinde ust dizey
gereksinmelerin tatmin edilmesi pek enderdir. Cunku galisanlarin daha alt
dlzey ihtiyaclarini karsilayacak ortam henlz bir ¢ok igyerinde mevcut
degildir. insanlardaki gereksinmelerin en makulu ' bir sey bagarabilme'
duygusudur.*

Bazen isyerlerinde, iyi Gcret veriimesine, ¢alisma kosullarinin, sosyal
yardimlarin mikemmel ve igin srekli oimasina ragmen verimliligin artmadigi
goéruldr. Yéneticilerde bu durumun nedenlerini ¢ézmekte zorlanir. Guanku
ybénetim her zaman igin ¢caliganin fizyolojik ve gaven hissi gereksinimierini her
zaman karsilamistir. Fakat onlarin sosyal ve bencil gereksinmelerini gerektigi
sekilde egilememistir.*  Caliganlarin asagi diizeydeki ana gereksinmelerini
tam anlami ile karsilandigi gelismig Glkelerde alt dizey gereksinmeler tegvik
unsuru olmaktan ¢cikmigtir. Oralarda gereksinmeler, kiginin kendisine saygi
duymasi bireysel bir seyler bagarabilmesi noktalarina gelmistir. Bu tlkelerde
yoneticiler genellikle galismalarini (st seviye dedigimiz tirde gereksinmelerini
kargilamaya yoneltilmig kosullar saglamak icin ¢caba géstermektedirier. Asil
gereksinmeleri sosyal ve bencil nitelikte olan insanlari motive etmede,
yoneltme, kontrol gibi fonksiyoniarin rol ve degerinin kigik olduguna
inaniimaktadir.®  Gereksinimlerini  tatmine  yarayacak  olanaklara

“ Fiona M. Wilson, Organizational Behavior and Gender, Mc Graw Hill Book Company, England,
1996, 5.138

“! John B. Miner, The Management Process. Mac Millan Company, New York, 1986, 5.304

“2 Franklin G. Moore, The Managemet of Organizations, John Willey and Sons Pubhishing Company,
New York, 1982, 5.287

“3 Harold Koontz, Cyrill O’Dannel, Principle of Management, An Analysis of Managerial Functions,
Mc Graw Hill Book Company, 1972, s.527
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kavusmamig olan bir iggéren pasif bir durum takinir, degisiklik ve yeniliklere
direnir.

1.4.2.2. Herzberg’in ikili Etmen Kurami

Motivasyon konusunda Maslow'dan sonra adindan en ¢ok stz edilen
kisi Frederick Herzberg olmustur. 1959 yilinda hazirlamig oldugu “The
Motivation to Work” (ise Motivasyon) adli calismasi oldukga ilgi toplamigtir.
Bu caligmasinda Herzberg, bireylerin, deder sistemleri iginde caligmanin
hangi kosullarini arzu edilmez buldugu ve ondan kaginmak istedigini
saptamak istemigtir.

Herzberg'te temelde Maslow gibi motivasyonun &6zinde
gereksinmelerin varliini savunmustur. 1996 yilinda yayinladi§i “Work and
The Natura of Man” (is ve Insanin Dogal Yapisi) adli galismasinda
gereksinmeleri ikiye ayirarak incelemistir. Birincisi gevreye iligkisi icinde
gelisen fiziksel ve i¢ gudisel gereksinmeler, ikincisi ise insanin kendisine
6zgl sorumluluklarindan kaynaklanan gereksinimlerdir.*

Herzberg Pittsburgh’da toplam 200 muhendis ve muhasebeciden
olusan bir grup Uzerinde inceleme yapmistir. Bunlara ydneltilen sorularda
calisma sirasinda hognutluk derecesini arttiran yada azaltan faktérler
bulunmak istenmigtir. Herzberg aragtirma sonuglarina dayanarak, bazi ig
kosullarinin eksikligi halinde galigani tam anlamiyla motive etmedidini ileri
sUrmagtar. Ona gére, bir gelenek olarak ig kosgullar yodnetici tarafindan
guduleyici kabul edilir. Gergekte ig kogullarinin bazilari motivasyon faktérleri
olmaktan ¢ok doyumsuzluk faktérleri olarak dugtntimelidir. Ayni zamanda bu
faktoérleri, saglik (hijyenik) faktorleri olarak tanimlamak mamkandar.

Herzberg calismalari sonucunda motivasyon faktérierini igsten doyum
saglayanlar ve doyumsuzluk yaratanlar olmak tzere ikiye ayirmistir.®®

4 Frederick Herzberg, One More Time : How Do You Motivate Employes, President and Fellows of
Harvard College, 1968
3 Frederick Herzberg, a.g.m.



Doyuma Yol Acan Etmenler

33

.Bagar .Taninma
sin Kendi .Sorumluluk
dlerleme gibi igin i¢csel 6zelliklerinden kaynaklanan etmenler.

Doyumsuziuga Yol Agan Etmenler
.Yonetim .Gozetim
.Calisma Kosullari .Ucret

Arkadag lligkileri
etmenler.

gibi igsin digsal o6zelliklerinden kaynaklanan

Herzberg yapti§i c¢alismalar sonucu doyuma ve doyumsuziuga yol agan

etmenleri asagidaki tablo ile deGerlendirmigtir.

Doyumsuziuk Doyum
% +KD?JY:M:I P il

50 40 30 20 10 10 20 30 40 50
Bagan g a1
Tamma 18 32
Isin Kendisi 15 24
Sorumiuluk 7 21
Tlerleme 1 20
Yénetim 33 3
Gézetim 20 —3
Arkadag Thgkilen 18 — 4
Ucret 15— 4
Cahgma Kogullar 11 —+1
Isletme Y énetimi ve Politikast 31 3
Kigisel Yagam 65— 1

$Sekil 4 - Herzberg'e Gére Doyum ve Doyumsuziuga Yol A¢an Etmenler ( Steven J. OTTT,

a.g.e., s.99)
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Kurami sinayan birgok aragtirma yapilmistir. Bu aragtirmalardan
bazilar kurami dogrularken, bazilari da kuramin varsayimlarina uymayan
sonuglara ulagmistir. Yine Herzberg'in Finlandiya'da yaptidi bir arastirmada,
calisma yagsaminda olumlu duyguiarin % 90’a yakin bir bélimatntn, olumsuz
duygulann ise % 10 kadarini guduleyicilere; olumsuz duygularin % 80
kadarinin, olumlu duygularinsa % 15nin saglikli etmenierine baglandi§
sonucu alinmigtir. Davis ve Allen’in 1970 yilinda yaptiklan aragtirmada
kurami dogrulamigtir. Dunnette, Campbell ve Maker'in 1967 yilinda yaptikiar
aragtirmanin sonuglarina gére kimi Kigiler icin doyum, guduleyicilerden
kaynaklanmakta, kimi kigilerde guduleyiciler ve saglik etmenleri birlikte
doyum vermekte, kimi kisiler ise yalmz saglik etmenlerinden doyuma
ulasmaktadir.®

Maslow, her gereksinmenin tatmin edilmediginde bir gidld etmeni
olaca@ini belirtmistir. Herzberg ise sadece yuksek diizeydeki gereksinmelerin
calisanlanr motive edecegini ve calisanlarin tatmin edilmemis
gereksinmelerinin hem guduleyici hem de saglik etmenieri sahasinda
bulunabilecegini &6ne surmlstir. Buna karsiik yUksek dlzeydeki
gereksinmelerin guduleyici etmen oluglarinin nedeni, agagi dizeydeki
gereksinmelerin daha dnceden tatmin edilmis olmalarina baglanabilir. Her iki
modelin karsilagtirmasinda, Maslow, daha ¢ok is baginda veya herhangi bir
yerdeki bir yerdeki psikolojik kigiligin gereksinmelerine énem verirken,
Herzberg calisma kosullarinin insanin temel gereksinmelerini etkileyigi
Uzerinde durmaktadir.

Herzberg'e gére glinimi{iz modern endustriyel toplumda, y&netici ve
meslek sahiplerinin buginki sosyo-ekonomik yapi i¢inde, yaratma ve stati
gereksinmeleri temel glduleyici etmenlerdir. Daha az énemli olan diger G¢
gereksinme ise en az derecede karsilanmis oldugundan, bu dizeye gelmis
bireyler icin buniar artik kuvvetli bir gudileme etmeni degil, sadece bu

“ Enver Ozkalp, Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams, Eskigehir
1.1.B.F.Yay.No0:249/169, Eskisehir, 1982, 5.142
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bireylerin basarilarinin, devami igin gerekli olan nitelikierdir. Herzberg,
hizmet iscileri Gzerinde yaptigi ¢caligmada bu kisilerin modele uymadiklarini
gostermistir. Bu gruptakilerin disik diizeydeki gereksinmeleri daha az tatmin
edildigi icin, bu iggiler ylksek duzeydeki gereksinmeleri kendileri igin
gudlleyici  etmenler olarak gérmektedir. Diger bir deyigle bunlarin sosyo-
ekonomik basarilari oldugu igin, hala hijyen etmenlerinin blyUk bir kismi
tarafindan gidllenmektedir.

Herzberg'in kurami hijyen ve gudla etmenleri arasindaki farkiiligi
belitmek ve hijyen etmenlerinin godunlukia isin kendisinden dogdugunu
gdstermekle, ihtiyaclar hiyerargisi modeline bir katkida bulunmustur.

Sonug olarak, her iki modelde ¢alisanlarin gereksinmelerinin tatmini ile
organizasyonlarin amaglari arasindaki kuramsal iligkiyi agiklamada yetersiz
kaldigi gbézlenmistir. Ayni sekilde, iki kuram da, iginde bulunduklari sekliyle
gudilemedeki bireysel farkliliklari tam olarak agiklayamamiglardir.#

1.4.2.3. Alderfer’in V.i.G. Kuram

Clayten Alderfer, Maslow'un kuramini ve modern durumlara
uyarlayarak varhgini strdirme (V), iligkilerde bulunma (i) ve gelisme (G)
ihtiyaclar Gzerine kurmustur. Maslow'un 5 basamaktaki ifade ettigi ihtiyaclari
Gce indirmigtir. Varolma ihtiyaci, Maslow'un fizyolojik ve glvenlik gibi alt
duzey ihtiyaglarini karsilar. lligkilerde bulunma ihtiyaci sevgi ve kendini
kanitlama ihtiyacini igerir. Bireyin ihtiyaglarindaki farklilik bireyin gelisme
duzeyine baghdir.® Omegin egitimli fakat igsiz bir birey icin éncelikle amag
bir is bulup temel ihtiyaglarini karsilamak olacaktir. Onceleri igin yeterli olan
bu tatmin iginde gelistikge yeterli olmamaya baglanacak yeni iligkiler kurma
yeni iliskiler korumaya calisacak, isi disinda ugdraglar bulacaktir. isinde
kendini iyice geligtiren ve gevreyle iyi iligkiler kuran birey icin bu agamadan

47 Giilten Incir, Caliganlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakig, MPM, Ankara, 1985, .31
8 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklan Yénetimi, G.U.1.1.B.F., Ankara, 1997, 5.128



36

sonra amag¢ kendini daha ¢ok ifade edebilecedi, daha c¢ok para
kazanabilecegi yeni bir ve yeni bir mevki olacaktir.

Maslow'un kuraminda oldugu gibi Alderfer'in kuraminda da tatmin
edilmemis ihtiyacglar gtduleyicidir. Temel ihtiyaglar tatmin edildijinde daha
énemsiz hale gelirler ve bir Ust dizey ihtiyacin tatminine ¢alisir. Ancak st
diizey ihtiyaglar tatmin edildikge daha 6nemli hale gelirler. Ornegin, gelisme
intiyaglarint kargilayan bagimsizlik firsati artikga, bu ihtiyaci gelecekte de
kargilama arzusu artar. Birey gelisme ihtiyaci gibi Gst dUzey ihtiyaclarini
karsilayamadiginda sosyal iligkiler gelistirecek ig ortamlar arayarak daha alt
duizey ihtiyaglarini tatmine yénelir. Ornegin ¢ok iyi ¢alisan, kazanci da gok iyi
olan bir is gbren, daha fazla sorumiuluk aima, daha bagimsiz olma firsati
veren gelisme ihtiyacini tatmin edemedigi takdirde daha genis ¢apli sosyal
iligkilere yénelecektir. Bu nedenie yonetici is gbrenin hangi intiyaci diizeyinde
oldugunu, hangi ihtiyaglarinin tatmin edildigini saptayabilmeli ki bireyin bir alt
dizeyi ihtiyaca dénmesi yerine daha Ust dlzey ihtiyaglar yénelerek daha
mevcut bagarisini agmasi saglanabilsin.*

Alderfere gére, ilk iki basamaktaki ihtiyaclarin tatmin edilmesinin
tersine geligme ihtiyaglari, bireyin bu ihtiyaclar tatmin etmesiyle daha da
artar. VIG kuramina gére her bir basamagin tatmini artan bir bigimde soyut
ve zor duruma gelir. Bazilan bu basamaklarda ilerlerken mantiksal bir
gelisme ihtiyaclarini karsilayamiyorlarsa, diger basamaklardan birine
dénerek, cabalarini onun tzerinde yogunlagtirir.®

1.4.2.4. Mc Clelland Bagan Giidiisii Kurami

Bagari gudist kurami D.C. Mc Clelland tarafindan geligtirilmigtir.
Basari ve basgarisizlik gudulerine iligkin ¢aligmalariyla Atkinson bu kurama
katkida bulunmugtur. Mc Clelland, her insanin ilk yaglarinda baglayarak
kendine 6zg( bir gldusel érintt gelistirdigini, motivasyonu bu ériintiye gére

* Oznur Yiiksel , a.g.e., 5.128-129
50 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Siyasal Kitabevi, 4. Baski, Ankara, 1997, 5.174
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olugturdugunu savundugundan, bu kuruma gudisel 6ranth kurami da
denilmistir. Her insanin gudasel éruntast, bagkasininkinden degisik olmakla
birlikte,bunlari ¢ kiimede toplamak mumkUndlUr. Buniar bagari gudusu,
baghlik giidust ve gug gudusidiar. insanlarin gelistirdigi glidasel ériintilerde
bu G¢ gudude biri digerlerine gére daha baskindir. Insanlarin gudusel
OruntGstnde bu tg temel glidiiden hangisi daha baskinsa davranigi ona gére
yoénlenmektedir.!

Cocukluk yillarinda, giderek bagimsiz calismaya aligtiriimis, basarili
olmaya yonetilmis bir insan yetiskinlik ¢aginda da basarili olmak igin
gudilenmesini strdurmektedir. Boyle yetismis bir is glrenin gldusel
druntistinde bagari gudust baskindir. Bagarma guadusG baskin gudusel
érantast gelistiren bir is goéren diger isgbrenlere oranla daha gercekgi
amaglar icin caligip, daha ileriye dénik calismalar yapar. Bir isi basarmak

iggérenin cogku duymasina bdylece duygusal yénden édullendiriimesine yol

agar.>

Yoénetim ve glduleme kurami agisindan , basar guddsinin énemi
érgltlerde bireyi faaliyete gegmekte alikoyan tehlike ve korkularin ortadan
kaldirilarak kendine given duygusunu ve sorumluluk ylkienme arzusunun
geligtiriimesidir. Yeterli cevre ve érgitsel kogullar saglanip bireye belirli yetki
ve sorumluluklar vererek basari gudust harekete gegirilebilir. Ancak bireyin
bagaramama korkusunun azalip kendine gliven duygusuna ne 6ig¢lde eristigi
ile 8rglt ici ne tar ve ne derecede amag ve hedefleri gergeklestirilebileceginin
de bilinmesi &nemli olmaktadir. Bunlar bireyin Kisgiligi kendini yetigtirmesi ve
tecriibe sahibi olmasi ile ilgilidir.%

*! David Mc Clelland, The Urge to Achieve, Think Magazine, Pubhished by IBM, international
Business Machines Corporation, 1966

>2 Besim Baykal, Motvisyon Kavramina Genel Bir Bakus, istanbul Universitesi Yayin No.: 2524,
Istanbul, 1982, 5.31

%3 Charles B. Hand, Understanding Organizations, Penguin Book, Londra, 1976, s.142
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Basari gudustnin érgatlerin yénetiminden uygulanabilirligi bakimindan
Atkinson ve Feather da ¢aligmalar yapmis ve su faktérlere ulasmiglardir.

a) Basarisizliktan kagma istegi ve basariya ulagma arzusudur.
b) Belirli kogullarda basarili ve bagarisiz olma olasiliklari

c) Basarii olmaya oézendiren etmenler verilen deger ile
basarisiz olmanin olumsuz sonuglarina verilen deger.

ilk yaglarindan baglayarak gerek aile Uyeleriyle, gerekse okul
arkadaglariyla birlikte c¢aligmaya alismis, baskalarina baglanmasini
égrenmis, islerini bagkalarina dayanarak yapmis bir insan yetigkinliginde de
bu 6ézelliklerini slrdurmektedir. Béyle bir is gérenin gudusel 6rantlistnde
baskin olan temel gudi baglilik gudasadar.>*

Baglhihk gldasa baskin gudusel éruntiye sahip bir is géren , diger i
gorenlere oranla bagkalarinin arkadasligini aramaya daha egilimlidir. Onlara
dayanmaya ,onlara yardim etmeye daha istekledir. ise gudulenmek igin
évglyl daha ¢ok arar. Bir topluluga Gye olmaya isteklidir ve ihtiyag duyar.
Sorumluluk ve yukimltluk alacaksa bunu bégkalarlyla birlikte almak ister.
Kimi insanlar dost ve arkadas edinmek ve onlarla bir arada olmaktan
hoslanirlar. Bazi insanlar da ¢ok sorunlarini yalniz basglarina ¢gézimler ve
ailesi yakin akrabalari diginda fazla dostiuk baglari kurmazlar.>®

Baskica glce dayali bir ¢gevrede biylyen bir insan bu &zellikleri
kisiliginden gelistirerek baskiya gucl egdilimli olur. Boéyle bir insan bir érgute
girdiginden egilimini duyurmak igin firsatlar arar. Béyle bir ig gérenin gudusel
éruntustinden baskin olan gudu gug (erk) temel gdlsudar. Gug gudasu
baskin gudusel értntlt geligtiren bir is géren diger is gérenler bakarak
yénetmen olmaya isinden uzman olmaya bu yolla bagkalarinin Uzerinde glg¢
gosterisi yapmaya daha ¢ok egilimlidir. Kendisini géstermek igin tehlikelere

54 Jack Duncan, Great ideas in Management, Jasscy-Bass Publisher, San Francisco, 1990, 5.171
55 Oguz Onaran, Cahgma Yasaminda Gidiilenme Kuramian,A.U.S.B.F.,Yayn No:479,Seving
Matbaasi, Ankara, 1981, s.148
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atiimaya daha c¢ok heveslidir. igiyle iligkin kararlari kendi bagina vermeye
isteklidir. Bagkalarini etkilemek igin tim arag ve ydntemleri elinde tutmaya
egilimlidir. Ytkselmenin kestirme yollarint aramak igin ¢abalar. insanlar
gruplar cevresel iligkilerinde etkinliklerini artiracak ve seslerini duyuracak her
tarlt araca bagvurmaktan gekinmezler. Ustin olmak ve bagkalarini is ve
faaliyetlerini kontrol altina almak igin bagvuracak tim c¢abalar bireyleri bagka
insanlarla c¢ekisme ve catigmaya itebilir. Bu tehlike insanin glglh olma
arzusunu belli olgide frenlemektedir. O yuzden, bu ihtiyacin siddeti
insanlardan insana oldukga farkh bigimlerde ortaya gikabilir. %6

Mc Clelland bagar temel glidisti kapsaminda yarigma gidistden de
bahsetmektedir. Mc Clelland, yarigma gudiusinin bagariya ulagabilmek igin
bir arag oldugunu ifade etmistir. Ancak bence gnimuzde ézellikle Glkemizde
yarisma gidistde temel bir gudl olmaya baglamigtir.

Yazara gore kuglk yaglardan beri, yetisti§i cevrece yarigmayi
yoneltilen, gidalenen bir insan, yetiskinlik caginda da yarigmaya gereksinim
duymaktadir. Boyle yetigen bir is goérenin gudusel 6érintUstnde, yarigma
gudist baskindir. Yarisma gudtst baskin igsgéren, 6teki iggdrenlerie oranla
islerini yarigma havasi iginde yapmaya daha ¢ok egilimlidir. Dus kirikligina,
kaygtya, kiskancliga daha ¢ok elveriglidir. Yikselme ve bagari hirsi ylksektir.
isinin insancil yénunden ¢ok teknik yénuine adirhk verir.

Mc Clelland’a gére basar gudist baskin olan insanlardan olusan
orgit ve toplumlar daha gabuk geligsebilmekte ve kalkinabilmektedir.*’

Basari, baghiik ve guc temel gudilerin birinin baskin olmasi, diger
temel glidiilerin etkin olmayacagi anlamina gelmez. Bir ig gérende bu temel
gudilerden ikisi yada hepsi ayni glgte baskin olabilir. Bir ig gérenin gldusel
éruntistnin, icinde yasadigi kulttrel, ekonomik, toplumsal degerlerinin
etkisiyle bigimiendigini unutmamak gerekir. Kimi toplumlarda bagar gidust

% Halil Can, a.g.e., 5.45
57 David Mc Clelland, a.g.m.

TC YIKSEKOGRETIM KORUL
T 'ON !



40

yeglenirken, kimi toplumlarda glg yada baglilik gtidiist yeglenebilir. Bireyin
gidisel érintiist, bireysel 6zellikler ayri kalmak kosuluyla, yasadig toplum
kQltGranan rengini alir.

1.5.2.5. Wolf'un Gereksinim Giderme Kuram

Gereksinim giderme kurami M.G. Wolf tarafindan Maslow ve
Herzberg'in kuramliarinin Gzerine kurulmus bir bilegim kuramidir.

Bu kurama gore, bir yonetici astiarini motive etmek istiyor ise, onlarin
hangi motivierini tatmin ettiklerini, gerekseme sira dizinininde hangi
basamaga geldiklerini bilmelidir. Bir iggéren, ancak doyuruimus olan
motivierini savsaklayarak bir Ust basamaktaki motivini doyurmak igin
gudulenebilir. isgérenin bir isi yapmaya motive edilmesi uyanik,etkin olan
gereksinmelerin doyurulmasina baglidr.

Boyle bir motivasyon glcunun derecesi, istenen igin yapiimasi
sonunda elde edilecek doyumun iggbrence algilanabilmesi ile iggbrenin
beklenti diizeyinin islevi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Eder iggbren bir igin
yapiimasiyla beklentisini yeterli bir kesiminin doyurabilecegi kestirilebiliyor
ise, isi yapmaya motive edilebilmektedir.. Bu iglevin derecesi ne denli ylksek
ise, iggbérenin motivasyonu da o denli yiksektir.%®

1.4.3. Siire¢ Kuramlan

Sure¢ kuramiari, motivasyon surecinin bir 6rgltsel ortamda nasil
isledigini bulmaya ¢aligir. Bu kuramlari agiklamak igin her geyden 6nce
6grenme sirecini anlamak gerekir. Gunkd insan davranigini etkileyen temel
etmenlerden birisi 6§renme surecidir. Orgltierdeki davraniglarin ¢ogunlugu
ogreniimis davraniglandir. Algilar, tutumlar, amaglar ve cogkusal tepkiler

6grenmenin Grantdur.

Siire¢ kuramiari motivayonun olugsumunu odak alir. Stireg kuramiarinin
yanit aradi§i soru, motivasyonun “nasil” oldugudur, gtidilerin davransi nasi

58 { Etham Basaran,Orgiitsel Davrams, Giil Yaymnevi, Ankara, 1991, 5.155
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sekillendirdigidir. Ayrica stre¢ kuramliari, kigisel farklilikiar motivasyondaki
dnemini ele almiglaridir.

1.4.3.1. Vroom’un Beklenti Kuramu

Beklenti, kurami, V.H Vroom tarafindan geligtiriimigtir. Bu kuram,
davranigsal temel ile bireylerin kigisel amaclarina dayanmaktadir. Séyle ki,
bireylerin gereksinmelerinin tatminini davraniglarin gizli neden olarak almakta
ve davranigi ortaya c¢ikartan nedenleri c¢evresel uyaricilarla, insan
gereksinmeleri arasindaki iligkilerde aramaktadir. Bu model g¢esitli
degigkenler arasindaki iligkileri ve bunlarin bireyin davranigina olan etkilerinin
incelenmesi agisindan bir siire¢ kurami olarak da nitelendirilebilir. Bu kurama
gore, organizasyonlarda davraniglar: belirleyen Gg varsayim vardir. >

1. Varsayim, bir davranigin ortaya ¢ikmasina neden olan faktérier
bireyin kendi kigisel 6zellikleri ve ¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir
ve yonlendiriir.

2. Varsayim, her insan diger insanlardin farkh ihtiyag (arzi) ve
amaglara sahiptirier.

3d.Varsayim, insanlari arzuladiklan ¢&dullere ulastiracak alternatif
davranig bigimleri arasindan algilarina gére seg¢im yapmak zorunda
olduklaridir.

Beklenti kuraminda anahtar gérevi yapan ¢ kavram mevcuttur. ®
a) Bagan - Odiil - Umit iligkileri

Bireyin diger akiindaki her davranigin bir takim sonuglar: veya édilleri
vardir. Diger bir deyimle, birey her davraniginin sonucunda, bazen dédliere
bazen de cezalara sahip olacadina inanir veya bu Umit (beklenti) ile ise
baglar.

* Duygu Altug, Toplam Kalite Anlayis Iginde Orgiitsel Davrams, Haberal Egitim Vakfi, Ankara,
1997, 5.176
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b) istek veya ihtiyag Siddeti

Her 6dulin veya cezanin her bireye gére bir ihtiya¢ ya da istek giddeti
vardir. Buna 6dulun dederi veya cazibesi de diyebiliriz. Her birey, her 6dile
farkh siddet derecesinde ihtiyag duymaktadir.

d)Gaba — Bagan — Umit (Beklenti) iligkileri

Bireyin iste gosterecedi ¢caba iki hususa baghdir. Bunlardan birincisi,
bu gaba sonucunda elde etmeyi dugindugu bazi beklentiler, ikincisi ise; ¢aba
sonunda kendinden bekienen basariya ulagma olasiligidir.

Umit kuranin temellerini 6zetleyecek olursak ;

1. Birey gésterecegi ¢cabanin ona bazi éduller kazandiracagina buyuk
6lclide inanmalidir.

2. Birey basgari sonunda kendine verilecek &dulleri arzulamalidir.
Diger bir deyimle, éduller onun igin bir kiymet arz etmelidir.

3. Birey kendinden beklenen basarlyi gerceklestirebilecegine
inanmalidir. Bu kurumda basar, blylk 6l¢ide &dullendirilmis
fonksiyonudur, ancak birey kendisine verilecek bu &édala
arzulamalidir ve gosterecedi ¢abanin da kendinden beklenen
basariya ulasgtiracagina inanmalidir.

Vroom'un kuraminda guduleme ile ilgili baslica éddller sunlardir; ©

a)igsel Odiiller: Bireyin bir isi yapmaktan dolay: elde etmis oldugu
basari ve bu basarinin kendisine verdigi kigisel tatmindir. Birey bu durumdan

® Halil Can, a.g.c.,5.47
® Erol Eren, a.g.c., s.433
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kendi basari duzeyinin kendisi algilamakta,bir deger yukiemekte ve bundan
bir doyum elde etmektedir. Buna kisaca, bagariyi hissediginin verdigi tatmin
de diyebiliriz. Yaptigi isten ve kazandidi basaridan her bireyin mutluluk
duydugu, meslek bilgi ve gérgusini de gelistirdigi muhakkaktir.

Birey gdllenme ve davranis iligkisini agagidaki semada gésterebiliriz.

Yetenekler

Godilenme |—|  Caba Bagan gdﬁn] o

Sekil 5: Motivasyon — Davranig lligkileri (Kaynak : Erol Eren, a.g.e.s. 434)

Digsal Odiul
E—>P g Saul() > D)

E—>P -
Odal

Caba |——p Bagan [——p OI;%S?B) (E)

Igsel
Odil (C)

1. Derece
Ciktilar

2. Derece
Ciktlar

E pe P =Caba ile bagan arasinda algilanan iligkiye ait olasiiik

P pe O =Basari ile 6duller arasinda algilanan degerier
01 pe O1 =1. Derece elde edilen &dullerin 2. derecedeki ddalleri saglama olasili§ (aragsallik)

Sekil 6: Vroom’'un Kuraminda Kavramlar Arasindaki lligkiler (Kaynak : Erol Eren a.g.e.s.
435)
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b)Digsal Odiiller:Bu ddulier bireye gevresi, godu kez stleri tarafindan
verilmektedir. Belirli bir basar dlzeyine ulagan her bireye Ustleri édUller
verecektir. Bu 6duller zam veya ikramiye almaya terfi etme gibi yollardan da
olabilir. Basarisi 6dullendiriimemis iggéren kendisini cezalandiriimig gibi
hisseder.

Yukaridaki semada Vroom’'un kuraminda kavramlar arasindaki iligkiler

gosterilmistir.

Bir kimseyi caligti§i is kolunda belirli bir bagariya dogru caba
gbstermeye yoOnelten ghdulenme, onun gosterecegi faaliyetler ve bunun
sonucunda ulasacagi ¢iktilar (6duller) arasinda kuracagi iligkilere dayanir.

Su halde diyebiliriz ki, temel olarak motivasyon bu iki dedigkene bagli
bir unsurdur, ancak Vroom motivasyonu devamh bir slre¢ olarak ele
aldi§indan, bireyin gegmisteki deneyimleri, isi ile ilgili dikkati, gézlemleri ve
algilan, Kkargilagti§i sorunlara ¢6zim bulugu, pratik zekasi, kendinden
beklenen gérevi ¢cabuk ve tam olarak algilayabilme derecesi ile bir énceki
calisma ve cabalardan elde ettigi icsel ve digsal &dillerden sagladigi
doyumiar, onun motivasyonunu devamli olarak etkileyen degigkenierdir.

» igsel
Tetenekler / Odiller \
Gidileme Doyum
(E->P)Z(P->0) b Caba Bagan Tatmin
Y Eﬂz& 4
- Digsal
\ Gegmig Gérev A
Deneyimler [ *)| m: Odiller

Sekil 7: Vroom’un Motivasyon Siireg Modeli ( Kaynak: Erol Eren a.g.e. s.436).
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Bunlar tekrarlanan ve algilanan siregler olarak ele alip modeli
tamamlayacak olursak yukaridaki gsema meydana gelir.

Digsal édtilierin bir gtidilleme faktéri: olmalari su etmeniere baglidir. 2

a) Orgitin bireyler arasi bagarilari analiz edebilme ve her bireye
basarisi élgusiinde édul verebilme yetenegi

b) Orgutin édulleri yerine getirme glicl
c) Orgitin édallendirmeyi arzulamast

isler tamamlanip éduller alindiktan sonra her bireyin i¢sel ve digsal
édullerden aldi§i toplam bir doyum (tatmin) derecesi vardir ki, bu toplam
tatmin derecesi bireyin motivasyonunu ve bir dahaki seferde goésterecegi
cabalari etkileyen bir geri besleme niteligi tasimaktadir. Su halde iki geri
besleme ve s6z konusudur. Birinci igin devami esnasinda ara basarilarin
sagladigi, motivasyon gicu olan igsel duyumlardan edinilen geri besieme ile
isin tamamlanmasindan sonra elde edilen toplam doyumun guict olan geri
besleme.

Kuram gergekie oldugundan daha karmagiktir. Gunki insanlarin
herhangi bir 6dile ihtiya¢ siddetleri zaman bigimde degismektedir. Bir zaman
suresi iginde toplanan bilgiler bir stire sonra gergekleri ortaya koymayabilir.
Yani insan beklenti ve Umitleri zaman iginde giddetle degisim gostermektedir.
Ama yine de kuram calisanlarin amaglarini dikkate almalan, 6dul ve
cezalandirmada dikkatli davranmalarini vurgulamas: agisindan énemlidir.

1.4.3.2. Porter ve Lawler’in Bagar-Tatmin Beklentisi Kurami

is tutumlan ile performans arasindaki kargik iligkileri agiklayabilmek
icin Porter ve Lawler , Vroom’un kuramini biraz daha gelistirerek bagari-
tatmin beklentisi kuramini ortaya atmiglardir.

62 Besim Baykal, a.g.¢., 5.40



Yazarlar isten tatmin ve hosnut oima halinin performansi arttiracagi
seklindeki geleneksel inanca karsi ¢ikarak, imit ve beklentiye dayanan yeni
bir model ortaya atmislardir. Gelecede yonelik olan bu model, uyariima ve
bunun sonucu ortaya ¢ikacak verimi umutla beklenmesi halini agikiar.Porter
ve Lawler kendilerini bu yaklasimlar konusunda géyle soylerler: “Akilcilik ile
ilgili umut ve bekleyis teorisinin en énemli yénl bize gére yonetim agisindan
performansi etkileyen algi tlrlerini en iyi sekilde tanimlamasi.Bizler
ybneticilerin faaliyetlerinin bazi tir umut ve beklentilere dayali olduguna
inanmaktayiz. Bu umut ve bekientiler, gegcmisteki bazi tecrtibelere bagl
olmakia beraber, bir bakima gelecede yoéneliktir ve aliskanliklari guci
kavramiyla kolaylikla ifade edilemezler.®

;;sel
Yetenekler Odller

Gidileme Caba

D
(E-> PYS(P>0) i

Dugsal

&
\ Gegmig Gorev Ongiit Yapisive Adiller

: —|  Alglarea ve Gérevierinin
Deneyunler Pratik Zeka Be] i

Gérev

Alglara ve
Pratik Zieka

$ekil 8: Porter-Lawer'in Bagari-Tatmin Beklentisi Kurami

Géruldugh gibi umut ve bekleyis, motivasyon strecinin bu model igin
teorik tirden bir temel saglamaktadir. Gayret, performans, 6dul ve tatmin
karlik bu stregteki ana degiskenlerdir.%*

¢ Opuz Onaran, a.g.¢.,5.164
% Omer Peker, Yonetimi Geligtirmenin Siirekliligi, T.O.D.A.1. Ens. Yay. No:258, Ankara, 1995, 5.140
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a) Gayret: Bir kimsenin bir is i¢cin harcadi§i enerji miktaridir. Bu
tanimla birlikte,gayret, Porter ve Lawler modelinde performansin karsiligi
degildir. Gayret performanstan daha yakin bir sekilde motivasyon ile ilgilidir.

Gayretin miktar, kiginin 6dale verece§i - de@er ile o kimsenin
harcayacag caba sonucu erismeyi bekledigi 6dul olasiidi arasindaki
karsilikh etkilemeye dayanir .86z edilen de@er, o6dulun gekiciligini
arzulanma derecesine gére degisir. Bbyle olunca, édulin degeri ile sarf
edecegi gayret sonucu ortaya ¢ikabilmek 6dal olasih@in arasindaki kargilikli
etki, elemanin ortaya koyacagi gayret miktarini olusturur.

b) Performans: Performans objektif olarak élculebilir.Performans bir
gayret sonucu ortaya gikar, ama gayret esit olamaz. Kabiliyet ve nitelikler
nedeniyle gayret ve performans arasinda farklar olabilir.Yani, performans
sadece sarf edilen gayretin miktarina degil, kiginin kabiliyet ve yeteneklerine
(is bilgisi, beceri vb. gibi) kendisinden bekienen is hakkindaki gérus ve
inanglarina da bagl olan bir geydir.

Bir kimse buylk ¢aba harcadig halde, kabiliyetlerini yetersizligi ve
kendisinden beklenen igler konusunda gerekli bilgilerden yoksun olmasi
nedeniyle beklenen performansi veremeyebilir.

c) Odiiller: Porter ve Lawler baslangigta modellerinde sadece bir tek
6dule yer vermiglerdir. Daha sonra yaptiklar aragtirmalar sonucunda digsal
ve i¢sel olmak Gzere iki grup altinda toplanmalari gerektigini belirtmislerdir.
Her iki grup édlllerde arzulanir ve istenirler, ancak, i¢sel tarden olanlarin
tatminkarlik saglamas: ve performansi olumlu yénde etkilemesi olasiligi daha
blyGktlr.Bundan bagka, erisilmesi umutiu bekienen éduller, performans ile
tatminkarlik duyabilme arasindaki iligkileri kuvvetli bir sekilde etkilerler.Kiginin
umutla bekledigi éduller yaptidi isten dolayi hak ettigine inandigi ve kendisi
igin uygun buldugu édullerdir.

d) Tatminkarlik: Tatmin oima veya olmama durumu erisilen édullerin
beklenilen dlzeyin altinda olmasi, tam o dlzeyde olmas! veya beklenen
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dizeyin Ustinde bulunmasi gibi durumiara gére degisir.Yani erigilen éduller
kisinin hak ettigine inandi§i dizeyde veya bunun Gzerinde ise, o kigi tatmin
hissi duyacaktir. Aksi halde ise, yani, édillerin bekienen asadida oimasi
halinde kisgi, tatminsizlik hissi duyacaktir.

Tatminle ilgili bu agiklama klasik dugunis tarzinda, iki 5nemli noktadan
ayrilmaktatir.  Birincisi, bu model, d&dlllere erigebilmenin tatmini
saglanmasinda kismen rol oynadigim kabul eder. Bu belirli bir dizeydeki
performans igin muessesenin uygun gérecegi 6dulin ne olmasi gerektigi
konusunda kisinin hisleri ve tahminleri ile ilgilidir. ikinci ve daha énemli bir
nokta olarak da model performansin tatminkari@r degil tatminkarligin
performansa bagh bulundugu gérisini savunur. Bu da tatmin-performans
iligkilerinde geleneksel géris ve inanglardan belirli bir igareti simgeler.
Performans-tatmin iligkileri konusunda pek cok aragtirmalar yapiimig ve
birgok gérisler ortaya atiimistir. Porter ve Lawier’in motivasyon ile ilgili umut
beklenti modeli aragtirmacilar tarafindan genellikle desteklenmektedir.Béyle
olmakla beraber bu gérige katiimayan otoriteler de vardir. Porter-Lawler
modeli, Vroom’un modelinden daha fazla uygulamaya yénelik ise de, yine de
oldukga karmasgik ve yonetimin uygulanmasi ile isin teorisi arasinda képru
saglanabilme isinde glglUklerle karsilasabilir.

1.4.3.3. Pawlov’un Sartlandirma ve Skinner’in Pekigtirme Kurami

Cevre tarafindan benimsenen ve d&dillendirilen davranigiar tekrar
edilmekte, gevre tarafindan benimsenmeyen ve cezalandirma davraniglar ise
tekrar edilmemektedir. Buna etki kanunu adi verilmektedir. Bir davranisin
kaynakiari ya da onu ortaya c¢ikaran nedenler Uzerinde durmaktansa
davranigin sonuglan ve bireye kazandirdigi degerler 6nemli olmaktadir. O
halde, bir davranisin saglayacagd: sonuglar organizmayl o davranigin
gdstermeye tesvik etmekte veya uyarmaktadir.

Ogrenme gerek bicimsel egitim gerekse deneyimler sonucu
davraniglarda degisiklik saglama slrecidir. Davranigi gelistirme ve
degistirmede énemli olan 6grenme slreci G¢ tariGdar.
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Bunlardan ilki Paviov'un klasik sartlandirma yéntemidir. Paviov
képekler Gzerinde yapti§i arastirmasinda, kdpeklerin salyalarinin yalnizca
yiyecek gérdiklerinde akmadigini, diger bazi uyaricilarinda salya akmasina
neden oldugunu gérmigtir. Psikologa goére salya, yiyecek gériince
akmaktadir. Bu 6grenilmeyen bir refleksti. Bu nedenle bu duruma,
kosullanmamis uyar ve kosullandiriimamig tepki denilmektedir. Képege her
yiyecek vermedigi halde zilin sesini duyan képegin salya salgilandigini gordar.
Pavlov’a gére bu durum égrenilmis bir durumdur. Képek zil ile birlikte yiyecek
verilece@ini  6grenmigtir.  Kosullandinimig  tepki, belli bir uyariya
kosullandinimigtir. Buglin sirklerde hayvanlarin yaptigi bir ¢ok gosteri
béylesine kosullandiriimig bir 6grenme stireci ile gerceklesmektedir.®

Ogrenmenin ikinci tiri gézlemde bulunarak égrenmedir. Orgitlerde de
6zellikle egitim programlarinda bu tar 63renmenin rola buyUktir. Bu
programlarla is gérenlere ve yéneticilere bir cok konu gdstererek ve bunlar
uygulattirarak dgretilebilir.

Uciinci tar 6grenme, edimsel kosullandirma durumudur. Unli davranig
bilimci Skinner tarafindan gelistirilen bu kurama gére kosullandirma, bir
davranigin sunucu olarak égrenme ile mimkindur. Klasik kogullandirmada
olaylar dizisi, davranistan bagimsizdir. Bir dier deyisle &grenilecek tepki
(salya) kopekte zaten vardir ve uygun bir kosullandirmayla (yiyecek)
harekete gecirilir. Edimsel kogullandirmada ise davranig, edim adi verilen
araclaria kontrol edilir. Edim, kendisini izleyen olaylarin bir islevi sonucu
guclendirilir yada zayiflatilir. Yani kisiler elde ettikleri olumiu ya da olumsuz
sonuclara gore bir davranigin yeniden gésterebilirler ya da bir daha o
davranista bulunmaziar. Orgitlerdeki davraniglarin ¢oju edimseldir. Ise
zamaninda gelme, ise iligkin gérevleri yapma ve bir raporu okuma edimsel
davranisa Ornektir. Bu durumlardan otomatik olarak tepki (davranig )
doguracak uyaranlar s6z konusu degildir.%

6 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Bastm Yayin, Bursa, 1998, s.119
% Dennis P. Slevin, The Whole Manager, American Management Associotion, Amerika, 1998, 5.210
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Ana varsayimi ‘davranig,sonuglardan dolayr kosullandiniir olan
edimsel kosullandirma kurami, yé6netim biliminde davramsg degistirme
biciminde kullaniimaktadir. Buna goére yapilmasi istenen davranig
6duliendiriimeli, istenmeyen davranig ise pekigtiimemeli ya da
cezalandiriimahidir.Yéneticinin davraniglar etkilemede kullanacagdi bazi
énemili ilkeler vardir. Thorndike'in etki kanununa dayanan ilkeler sunlardir: &

a) Olumiu Pekistirme: Olumlu pekistirme arzulanan bir davranigi
yapan bireyin bu davramigi devamii surette tekrar etmesi icin tegvik
edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak ¢ogu kez &duller verilmektedir.
Odullerin niteligi daha énce umut kuraminda belirtildigi gibi igsel, bir kismi da
digsal 6dul niteligindedir..

b) Olumsuz Pekigtirme: Olumsuz pekistirme birey tarafindan
yaplimis veya denenmis bir davranig ya da tutumu énlemek ve onu istenene
davranisa yoneltmek icin bagvurulan tedbirlerden olusur. Burada énemli olan
bireyin ortaya koymus oldugu davranigin ydénetimce benimsenmeyen ve
istenmeyen bir tutum oldugunun hissettiriimesi durumudur.

c) Son Verme : Son verme ne bir davranigin tekrarlanmasini saglama
yani olumlu pekigtirme ve ne de bir davranigin bigimi degistirme yada
olumsuzdan olumiuya yonlendirme yani olumsuz pekistirmedir. Bu, bir
davranigi ortadan kaldirma, ortaya gikigin bittnlyle yok etme tedbirlerinden
olusur. Béylece, yapilmig olan ve fakat istenmeyen bir hareket bir daha
tekrarlanmayacak ve pekistirme slreci gerceklesmeyecektir. Burada bir
davranigi terk ettirme ve caydiricilik s6z konusu olmaktadir. Ancak bunun igin
kesinlikle herhangi bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece ig gérenin eger ayni
hareketi veya davranigi tekrar edecek veya sirdirecek olursa Grgltten
gelecege iligkin beklentilerinin gergeklesmeyecegini idrak etmesi s6z konusu
olmaktadir

% Erol Eren, a.g.c., 5.443-446
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d) Cezalandirma: Bu sartlandirma ve pekistirme yodntemi
istenmeyen bir davranigi ortadan kaldirmak igin ig gérenin cezalandirmadir.
Ceza verilen bir ig gdren istenmeyen davraniglarin tekrarlamayacak veya
onlarda vazgecgecektir. Ancak cezanin yoénetimce istenen davraniglar
yaptirict glict yoktur. Hatta ceza alan bir is géren bazen olumsuz davranisa
son verse de olumlu davranigi ya gostermeyecek veya etkin bir sekilde
ortaya koymak istemeyecektir.

Sartlandirma kuraminda iki hususu birbirinden ayirt etmek gereklidir.
Olumilu veya olumsuz pekistirme tGrleri arzulanan davraniglar tekrar
ettirmeye yoénelik hususlardir. Buna karsilik son verme cezalandirma gibi
pekistirme turleri ise istemeyen davraniglarin ortadan kaldirmaya yénelik
tutumlardir. Pekistirmenin gergekiestirmesi igin 6dul verici tutumlara agirhk
verilmelidir. Odullerin hareketin her yapilisinda sirekli olarak dagitiimasi
6grenmeyi suratlendirir. Ancak kisi 6dale alistiginda 6dullendirmenin her
hangi bir nedenle yapilmadigini gérdi§lu zaman arzulanan davranigi eski
istekle yapmayacaktir. Bunun yerine zaman zaman &rnegin, Dbelirli
periyotlarda yapilan yada belirli Gretim dlzeyine erigtikce tekrarlanan
édullendirmede davranigi 6grenme ve onu pekistirme ve yavas ancak, daha
gudaleyici olacaktir. Béylece is gorenlere vaad edilen belirli miktardaki 6daller
azar azar veriimek yerine toplu ve anlamh bigimde verilmis olmakta ve
guduleyici gicti artmaktadir.®

1.4.3.4. Cranny ve Smith’in Basitlestirilmig Siireg Kurami

Vroom, Porter ve Lawler'in olduk¢a karmagik modellerinin aksine,
Smith ve Cranny adli bilim adamlari, gayret tatminkarlik ve 6dul arasinda g
yolu ve de ¢ok daha basit bir iligki sekli ortaya atmiglardir. Agagidaki
sekildeki gérulen Gggenin kdgelerindeki degiskenlerden her birisinin, digerleri
Uzerine ya tek olarak, ya da toplu olarak etkisi vardir. Bagka bir deyimle, bir
ybneticiden gelen taktir ve begeni tatminkaridin artmasina neden olabilir.
Diger taraftan tatminkarlik duyan, is birligi yapmaya hazir bir ig¢i de amirin

 Erol Eren, a.g.c., 5.443-446
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kendisini begenmesi ve taktir etmesi durumunu yaratabilir. Smith ve Cranny
modelinde en 6nemli nokta gayret noktasidir. Sekilde goéruldigu gibi,
performans, modelin ortasinda yer olmakta ve o6dul tatminkarlig
etkileyebilmekte, ama kendisi sadece gayret tarafinda etkilenebilmektedir.®

Vroom ,Porter ve Lawler modelieri teknik deyimieri kullandiklari ve
uygulamayi glglendirdikleri icin elegtirilere ugramakta, Smith ve Cranny
modeli ise bu problemi kismen ortadan kaldirmaktadir.

Oduller

/ Performans \

Gayret —» Tatminkarlik

Sekil 9: Smithv e Cronny Motivasyon Modeli (Kaynak :Erol Eren, a.g.e.,s 443)

Smith ve Cranny modeli, motivasyonun karmagikiigini géz éntnde
bulundurdugu ve de Vroom, Porter Lawlerin kavramiarin birlestirdigi igin
anlagilabilmesi ve uygulanabilmesi daha kolaydir.

Bu model yodnetici durumunda bulanan kigilerin 6dallendirme
fonksiyonuna 6nem vermeleri gerektigini belitmekte, ancak sadece bunun
performans Gzerine direkt etkisi olmadidini da agiklamaktadir. Bu model,
gayret tatminkarlik ve o6duller arasindaki iligkiler ve bunlarin birbirlerine
dayanmalari gerektigini belirtir. Béyle oimakla beraber, performans: direkt
olarak etkileyen unsur 6dul veya tatminkariik degil, gayrettir. Motivasyon
konusunda yapilmig ¢esitli aragtirmalar da bu inanci dogrulamaktadir.”

% Leon Bernard, Yénetici igin Motivasyon Modelleri, Oteki Yonetim Dizisi, Ankara, 1993, 5.56
7 Oguz Onaran, a.g.¢., s.178
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1.4.4. CAGDAS KURAMLAR
1.4.4.1 Adams'in Esitlik Kurami

Esitlik Kurami J.S. Adams tarafindan gelistirilmistir. Esitlik kuraminin

kaynagdinda, insanin biligsel uyumsuziuk, tutarsiziik ve adalet duygulari
bulunmaktir.

Bu kuruma gére, bir is gérenin emegi, alisti§i érgit icin bir girdidir.Bu
girdinin iginde iggbrenin biligsel,devrimsel ve duygusal glctyle Urettigi bilgisi,

becerisi ve tutumu vardir.Orgit icin girdi olan emek, isgéren igin ciktidir.Bir
iggbren,6rgite  verdigi emegin (girdinin) karsiigini da 6deme olarak
olmahdir. Odemenin kapsamina ig gorenin orgitten sagladi§i her turli
parasal, sosyal ve psikolojik karsiliklar girmektedir.Orgtiin ¢iktilarn olan
édeme is gérenin girdileridir.”

Esitlik, iggbéren orgite verdigi ciktisi ile érgutten sagladigi girdisi
arasinda deger esitlididir. isgéren algiladig girdisini aym degerde
bulundugunda, esitlik duygusuna ulagmaktir.Esitlik duygusu, isgéren kendine
esit saydigi bagka bir isgbrenin verdigi ile aldigini, kendi verdigi ile aldigini
kargilagtirdifinda ortaya gikmaktir. isgérenin, kendisi ile kargilagtirabilecegi
baska kisiler olmadan, esitlik duygusu ortaya ¢gikmamaktir.

Kuruma gére, isgbren dérgitten aldidi girdisine denli olacak ¢iktisini
érgute verir. Bagka bir deyisle, 6érgutiin kendisine dédedigine denk olabilecek
emegini érgute verir.

Esitsizlik, iggbren tedirginlik, uyumsuzluk ve zorlanma yaratir.Esitsizlik
arttikga, esitsizligin verdigi zorlanmada kagma egilimi de artacaktir.Esitsizligin
derecesi igg6renin esitsizlik hoggérisa sinirinl agtiginda, isgérende davranis
bozukluklarn ortaya cikacaktir.Bu bozukluklar, iligki bozuklugu, yetki

" Halil Can, Meral Tecer, igletme Yonetimi, T.O.A.A.i. Ens. Yay., No:69, Dogan Basimevi,
Ankara, 1978, s.86
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kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagma, devamsizlik, orgute

yabancilagma gibi islevsel bozukiuklar olabilir.”?
X'e verilen Odiiller Y'ye verilen Odillier
X'in sundugu Girdiler Y'nin Sundugu Girdiler

Yukaridaki dengenin bozulmasi halinde, dengenin aleyhinde
bozuldugunu hisseden iggéren, bu tatminsizligin baskisinda kurtulmak igih
kendi 6dullerini artirma yollarini aragtiracak,bunda basariya ulagamadigi
takdirde ise igletmeye sunduu girdi ve digerlerin miktarini
azaltacaktir.Bunun yaninda dedikodular ve yipratma faaliyetlerine girecek
diger kisilerin &6dullerini azaltma ya da morallerini bozarak sunduklar
girdilerin veya de@erlerin azalmasina neden olabilecekleri de s6z konusudur.
Bunlar bireyin kigilik ve etkileme glglerine bagl olarak ortaya gikmaktir.
isgérenin amaci 6dil adaletinde bir esitlik ve denge aramadir. Davraniglar bu
amaca y6nlendirilmigtir. Aslinda birey kendi oraninin diger bireylerin oraninda
fazla oldugunu algiladigi hallerde her ne kadar bencil davransa da belirli bir
huzura kavusmus olacaktir.Eger esitsizlik devam etmekte ise birey drgitten
ayrilma karari verecektir. Birey érgutten ayrilmamak icgin direng gbsterse de
orgut icindeki sosyal iligkileri olumsuz sekilde etkilenecek ve olasi bir
yalnizliga itilmig olacaktir.”

Odul adaletinde bir denge aramanin esas olduguna iligkin géragler
érgutlerdeki dasmaniik, kin, asin hirs ve ihtiraslar ortaya koydugu olumsuz
etkilerin azaltiimasi yéninden 6nemlidir.Ancak, bireyleri algi ve degerleme
yéninden ¢ok degisik olduklari ve nesnel olmayan bir bicimde davrandikiari
bir gercektir.Nesnel bir denge kurmanin gok zor oldugu da . Bu nedenden
dolayi érgitlerde s6z konusu olumsuz duygular ve bunlarin ortaya gikardigi
catigmalar 6nlenememisgtir.

7 Jerry C. Wofford, Organizational Behavior, Kent Publishing Company, Boston, 1988, 5.76
73 Herbert G. Hick, The Managemet of Organizations A System and Human Resources Approach, Mc
Graw Hill Book Company, New York, 1972, 5.308
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1.4.4.2, Locke'un Amag¢ Kurami

1968 yilinda E.A.Locke tarafindan gelistirilen amag¢ kurami, davranisin
temel nedeninin bireylerin bilingli ama¢ ve niyetlerde oldugunu 6ne strer.
Yazara gére bir kisi bir ige ya da herhangi bir geye basladijinda amacina
ulagincaya kadar galigir. Amag modelinde niyetler 6zel bir 6nem tagir. Ayrica
davranigi motive eden seyin bilingli amaglar oldugunu vurgular.

Locke'a gére, iggorenlerin igteki basarilarin belirleyicisi olarak onlarin
kigisel amaglarinin blayuk bir énem tagidifina dikkati gekmektedir. Bu
nedenle igyerindeki 6rgutsel amagclari gerceklestirmeye y6nelik davraniglar
ve tepkiler kigilerin burada amaglarina uygun algilama ve yargilama
slreclerine bagl olmaktadir. Bireyler herseyden 6nce gevresel gbzlemierde
bulunurlar ve buna iligkin bazi algilama ve degerleme slreclerine
girerler.Cevresel degerlendirme bir sonuca varma yani bir yargilama
niteligindedir.Yargilar bireysel tepkilere yol agacak, bir takim duygulari ortaya
ctkaracaktir.Bu ortam iginde birey kendi davraniginin bicim ve yénuni
belirleyecek bireysel amagclarini belirleyecektir.Bu amaglara gére davranigiari
da onun is yerindeki basarilarini belirleyecektir.”

Buradan hareketle Locke, bireyler tarafindan saptanan amagclarin
nitelikleri Uzerinde durmustur. isteki basarilarini igyerinde motivasyonu
tamamiyla amaglarin o6zelliklerine baglamaya calismistir Amaglarin
motivasyondaki rollerini 6yle siralamaktadir.”

a) Amagclar ne kadar belirgin olursa ig bagarimi da o kadar artmaktadir.
Amaclar agik¢a belli oldugunda, isgérenler cabalarini hangi ybnde
yonelteceklerini bildiklerinde ig bagarimlari yikselmektedir.

b) Amaglar glglestikce is bagsariminin artti§i gézlenmistir.Bagaril
kisiler gic amaglara daha ¢ok énem vermekte ve bunlara ulagsmak igin daha
cok caba harcamaktadir.

" Jack Duncan, a.g.e., 5.176
7 Giilten Incir, a.g.e., 5.103
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c) Amaglarin is basanmini artirmasi igin amagclann iggérence
benimsenip kabul edilmesi gerekir.Amaclarin benimsenmesi, bir bakima
kigilerin  6zlemleriyle amaglarin benzer olduunu g6sterir.Kisiler
benimsedikleri amaglar i¢in daha ¢cok ¢abalarlar.

d) isgérenlerin kendi igleriyle ilgili konularda kenarlara katilmalan, is
bagarimini  artirmaktadir.Katilma, isgoérenlerin  iglerini daha ¢ok
benimsemelerini, igleriyle daha ¢ok ilgilenmelerini sadlayarak motivasyonu
artirmakta, dolayisiyla ig bagarimi ylkselmektedir.

e) Isgorenlere, yaptikiari isin sonuglarina iligkin bilgi verilmesi, is
bagarimini artirmaktadir.Kendisine geriye bildirim verilen isgéren, is
bagarimini kendi kriterlerine gére degerlendirerek, amaclarin yikseltmekte ve
is bagarimini gogaltmaktir.

Kuruma gére bir amag, eylemin nesnesidir.Ornegin belli miktarda mal
aretmek, devamsiziiklari ya da masraflarni kismak birer amagtir.Friedrick
Taylor'dan bilylUk olcude etkilenen Locke, amag¢ belirlemenin 6zellikleri
Gzerinde de durur. Ona gére bu ézellikler; amag belirginligi, amag¢ guclugi ve
ama¢ yogunlugudur.Belirginlik, amacin sayisal 6l¢llebilirlik derecesidir.
Gugcluk, amaci elde ediimede yeterlilik ya da ne dizeyde is basariminda
bulunulacadidir. Onceleri yojuniuk olarak belirtilen bu 6zellik daha sonralar
amaci elde etmek icin harcanan ¢aba miktarini belirten baglanma sézcigi ile
degistirilmigtir.”

Locke, amag belirlemenin beg temel asamada gergeklestirdigi séyler.
Ik asama bireyin, 6rgutun ya da teknolojinin amag belirlemeye uygun
durumda olup olmadigini saptama suUreci olan amag¢ belirlemeye hazir
olmanin anlagiimasi devresidir. Bu devrede 6rgit, birey ya da teknolojinin
amag¢ belirleme i¢in uygun oldugu anlasilirsa ¢alisanlar kargilikli etkilegim,
iletisim, egitim ve eylem planlari yoluyla amag¢ belirlemeye hazir hale
getirilir.Uglinci agamada yénetici ve astlarin,amaglarin  &zelliklerini

" Dennis P. Slevin, a.g.e. , 5.218
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anlamalarina agirlik verilir. Bundan sonraki devrede belirlenen amaglar igin
gerekli diizeltmeler yapmak igin ara gézden gegirmeler yapilir.Son agamada
ise belirlenen amaglar icin gerekli duzeltmeler yapmak igin ara gézden
gegirmeler yapilir.Son agsamada ise belirlenen amaglarin degigtirildigi veya
basarildigi kontrol icin son bir gézden gegirmede bulunur.”
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$ekil 10: Bireysel Amagclarin Olugmasi ve ls Basarisindaki Rolii (Kaynak : Erol Eren a.g.e.
5.423)

Bu kuram, her bireyin bilingli ama¢ sectigi ve bu amagclarin agik ve
secik bicimde olustugu varsayimina dayanir.Gergekte birey her zaman
amagli hareket etmedigi gibi, amag¢ belirlemede ve amagl hareketlerinde de
her zaman rasyonel davranmaz. Ayrica, bireysel farklarinin dodurdugu
algilama ve de@erleme degisiklikieri, belirli kogullar hakkinda her bireyin
kendine 6zgl yarg! ve duygulara sahip olacaklar ve segecekleri amaglarinda
buna bagli olarak farklilagacagini ifade edebiliriz. Bu nedenle, bireysel
amaglar! tek tek belirlemek ve buna uygun yénetsel davranig ve politikalar
belirlemenin de gugluga ortadirAncak bu kuram, igyerinde bireyleri
degerleme bireysel amaclarla érgitsel amaglari bagdastirmak bakimlarindan
ybneticiye analitik ve ¢ok yararl ipuglari vermektedir.

" Dennis P. Slevin, a.g.e., 5.219




I. BOLOM

OTEL ISLETMELERINDE VERIMLILIK VE MOTIVASYON
ARAGLARI

2.1. ORGUTLERIN VERIMLILIGI

Orgitlerin  en  blyik sorunu, yeterli diuzeyde verimli
olamamaktir.Verimli oimayan érgtieri 6teki sorunlarini gézmeden de yetersiz
kalmaktadir. Gunkii hemen hemen tim sorunlar, 6rgutin Grettigi Granun
satilmasiyla elde edilecek girdilerle g6zime kavusur.Yeterli dzeyde verimli
olmayan 6rgutler, kendilerine gereken girdiyi saglayamazlar. Yeterli girdinin
saglanamamasi, ¢ciktinin digmesine yol agar.Etkili caligmayan érgitierde bu
kisir déngl ya orgith &ldarar, ya da bitkisel hayata sGrUkler. Ama iyi
ybneticilerin yénetiminde olan &rgltier, érgiti planlanan dlzeyde verimli
kilamasalar bile, bu dizeyde yaklagarak érgitlerini bagkalarina gére daha
verimli galigtirabilirler.

Orgita verimli kilmak, érgutsel etkililigin yalnizca bir yénudir.Ama
6érgute kaynak sagladigi icinde can alici yénadir.Yénetsel etkisi yaksek olan
ybnetici, 6rgitin amagclarini iyi saptayarak, 6rgiti cevresiyle uyum iginde
calisan bir yapiya kavusturarak; yodnetim iglevlerini yeterli dluzeyde
gerceklestirerek ve ydénetim slrecini iyi olusturarak, érgutini verimli kilabilir.
Bunlarin étesinde, etkin bir yonetici , érgltsel énder olarak érgutiindeki
insangiicit kaynadini es gudumleyip tumlegtirerek 6rgutsel amaglara
yonlendirilebilir ,iggérenleri ylksek verime glduleyebilir.

2.1.1. Verimlilik ve Etkenleri

Verimlilik, baytuk énem verilen Gzerinde pek ¢ok aragtirma yapilan bir
ybnetim konusudur. Kalkinmanin kaynagi da érgdtlerin verimliligi oldugu igin,
bu konu Ulke dlizeyinde ele alinarak ulusal verimlilik merkezi kurulmustur.
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Verimliligini artiran bir 6rgut sagligini bozacak etkenlere kargi
savagabilir, bllyumesini saglayabilir, gevreye uyumunu, yararithgini artirabilir,
calisanlarinin gereksinimlerini karsilayabilir. Butin bu etkilerine bakarak
koklesik 6rgut ve yonetim kurumlari, 6rgattn verimiiligini érgatsel etkinlilik ile
esanlamda kullanmiglardir. Ayrica 6érgutin bu énemli konusuna, 6rgut ve
ybnetim kurumlari degisik ydnlerden degisik yakiagimlarda bulunmuslardir.
Bu yuzden baz kavramlar i¢ ice ya da esanlamda kullaniimigtir. Bu da
konunun anlagiimasini zorlagtirmigtir.

Verimlili§i tanimlayabilmek icin verimlilik kavrami ile egsanlamda
kullanllan ya da kangtirnlan bazi kavramian agikiigt kavugturmak
gerekmektedir.

Verim; 6rgitin Gretim sUreci sonunda elde edilen Griind anlatir. Kimi
kez Grln ile verim ayni anlamda kullanilir, ama ¢ogu kez de verimli oimayla
esanlamlidir.

Verimli olma; tretim streci sonunda istenilen nitelikte ve nicelikte Grtn
elde etmek demektir. Orgutl verimli kilma, belli bir strede 6rgit planinda
tasarlanan nitelik ve nicelikte Griin Gretmektedir. Orgit planladigi nicelik ve
nitelikte Grlin Urettiginde verimlidir.

Uretim; insanin emegi ile bir nesneyi, dlustinceyi igleyerek, bir hizmeti
gorerek ve ara¢ yardimini da katarak bir de§er ortaya gikartma slrecidir.
Daha yalin bir deyigle Uretim, insanin bir nesneyi aragla degisiklige
ugratmasidir.

Urin; Gretim sireci ile elde edilen mal, hizmet ve dustnceden biri ya
da timaddr.

Verimlilik; niteligini dugirmeden bir birim Urlint en ucuza mal etmektir.
Baska bir deyigle, bir birim giktiya en az girdi harcamak verimliliktir. Verimlilik,
yukaridaki kavramlarda ayri olarak érgutun girdileri ile ¢iktilari arasinda
iligkiyi anlatir. Orgitiin ¢evresinde aldigi girdileri kendi glctne déntstarip
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Uretim sarecini olustururken ne denli tutumlu ve ussal davranilirsa, ¢iktilar o

denli ucuza mal olur.

Orgutin veriminin yiksek olmasi, verimlilik olmayabilir. Orgit bol girdi
saglayip, savurgan olmasina karsin bol Griin elde edebilir.Orgitin verimi
yiksek olabilir. Ama bir birim GrGn(i, gereginde ¢ok girdi harcayarak pahaliya
mal etmis olabilir. Bu durumda o6rgatin verimi yUksek ama verimliligi
dasuktar.

Verimi artirmak &6rgatin iglenen, isleyen, kullanilan girdilerini
artirmakla ve en elverigli teknolojiyi kullanmakla olanaklidir. Artan girdi
oraninda artan ¢ikti elde edilebilir. Kugkusuz artan girdi arasinda insan guact
de énemli bir gugctir. Verimi artirmak i¢in ya yeni insan glci girdisi saglanir
ya da var olan insan guci daha ¢ok harcanir. Var olan insan guci verimi
artirmak icin olaganin Ustinde kullaniliyorsa, insan gucinin de karsiligi
6denmelidir. Fazladan kullanilan diger girdiler icin 6deme yapip fazladan
kullanilan insan guci igin 6deme yapmamak haksizliktir. Verimliligi
yukseltmek, verimi artirmadan da olmaktadir. Bir érgatin Grettigi Grin az
olabilir, ama her bir birim arlin, niteli§i bozulmadan daha az girdi harcanarak
ucuza mal edilebilir. Bu durumda érgit az Gran Gretmigtir, ama verimliligini
yukseltmigtir. Verimin az olmasi, 6rgutiin satisa sunacagi arantin az olmasi
ylzinden, 6rgltin gelirini azaltir. Ayrica az Grin toplumun gereksinmesini
karsilamada eksik kalabilir. Ama 6rgit, bir birim Grinl daha aza mal ettigi icin
verimliligini ylUkselterek kazangli olur. Verimin az olmasi da géreceli bir
kavramdir. Orgitan Gretim glcu ile Gretilen Granan niteligi ve niceligi denk
oldugundan verim azhi§i da séz konusu degildir. Orgitin Uretim glcine
oranla Uretilen Grainun niteligi distk ve niceligi az oldugunda 6rgat verimli
degildir. Orgt tretebilecegi nitelikte ve nicelikte Grin tretememistir.”

Verimliligini yUkselten bir 6rgitin, girdilerini degerine kendi glcinun
degerini de katarak, daha yluksek diuzeyde bir deder elde ettigi varsayilir.

! Douglas Mc Gregor, The Human Side of Enterprise, American Management Association, New
York, 1957
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Uruniin satig fiyatinin arasindaki farki gogaltarak érgitis kazanglh kilar. Bagka
bir deyigle, maliyet fiyati ile satig fiyati arasindaki fark ne denli blyimus ise
¢iktinin 6rgiite donlsu o denli artig gosterir. Ama, satis fiyatinin degismedigi
durumlarda, bir birim Grintn maliyet fiyati, satis fiyatini agtidinda da érgitan
verimliligi duger.

Kazang, Grintn toplam maliyet fiyati ile satig fiyati arasindaki arti
degerdir. Buna artik degder de denir.

Kazanglihk ( karlihk ), Grinin toplam maliyet fiyati ile satig fiyat
arasindaki arti de@erin ylksekligini go6sterir. Bdtun 6érgutler kar igin
calismazlar. Kar amaglamayan 6rgitler ise, genellikle girdilerini devletten,
badiglardan, ¢iktilariyla olusturuimamig gelir kaynaklarindan ve Gyelerinin
aidatlarindan sa@layan 6rgutlerdir.

Kar amach o6rgitlerde genellikle verimlilik ile karhilik ayni anlamda
kullanilir. Ancak verimlilik ile karliik ayni anlamda degildir. Verimlilik
kavramina uymamakia birlikte, 6rgtittin karli oldugu durumlar suniardir.?

a) insan gliciniin olaganin Ustiinde galigtirarak verimin yikselmesine
karsilik, fazladan galistiran isgérenler igin 6deme yapmamak.

b) Girdi kaynaklarina ayni Griini Greten érgutierden daha yakin olmak.
c¢) Pazara ayni rtni Greten 6rgltierden daha yakin oimak.

d) Urani topluma duyurabilmek reklam yapabilmek.

e) Uretim sonrasi iligkileri daha iyi kontro! edebilmek.

f) Gergek glvenilir bilgi toplama

g) Alig-satislarda dig gigleri kullanmak

h) Uretici 6rgit ile tuketiciler arasinda aracilik yapmak

2 {lhan Erdogan, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Ornek Kitapevi, Bursa, 1997, 5.88
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1) Bir Granan aretimini tekellestirmek
j) Ayni Grani areten érgitlerle fiyat konusunda anlagmak
k) Toplumun ihtiyacindan az Gretim yaparak fiyat yukseltmek

Yukaridaki yollardan birini kullanarak bir érgit verimli olmadan da
karlilik sa§layabilir.

Orgutan verimliligini dugtren bazi etkenler vardir. Bunlari kabaca iki
gurupta toplamak mimkindar. Birinci gruba o6rgatin alt sistemlerinin
esgidimiint bozan etkenler girer.

Orgutun ghcini yitirmesinin durduruimasi, bundan da 6te, érgutin
yeterliliginin artirilamamasi, verimlili§in dismesine yol agar. Orgitun Gretim
glict aldidi girdileri kendi 6zgiiciine dénisturmesi ile olusur. Orgiit, béylece
amaglari olan Grlnleri Gretme yeterliligine kavusur. Cevrede alinan girdilerin,
6érgutin gucune kolaylikla cevrilebilir olmasi ve fire vermeden bu girdilerin
kullaniimasi gerekir. Bir 6rgit, girdilerin fire vermesini ve aginmasini ne denili
azaltirsa gig yitimini de o denli azaltmig olur. Gug yitimi, sifira indirilemez
ama en aza indirilebilir. Bagka bir deyisle, gi¢ yitimi dogal bir olugumdur.
Ancak girdilerin yenileme,onarma ya da ¢ogaltma yoluyla érgutin gctni
korumak ve artirmak olanaklidir. 3

Orgutin alt sistemlerini timlestirip amaca y6neltmekte tam
gerceklesemez. Bir bakima sistemlerin gu¢ yitiminin dogaligi gibi alt
sistemlerinin arasindaki esgidimsuzlik de dogaldir. Ama bu iki grup etken
sistemin iglevsizlegmesine, glgsuzlesip yetersizlesmesine yol acar. Bunun
sonu da yok olmaktir. Yoneticilerin igi, 6rgitiin gu¢ kaybini azaltmak ve alt
sistemler arasinda esgudimu saglamak oldugu igin zordur.

Orgutin Uretebildigi GrGnin niceli§i ve niteligi 6rgatin yeterliligini
gosterir. Uretebilecedi Uriniin niceligi rgatun yeterliligini gésterir. Orgitin
yeterliliginin glctne bélinmesi 6rgltin yeterlilik oranini verir. Sézgelimi bir

3 {smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Ornek Kitabevi, Bursa, 1997, s.88
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érgat bir haftada seksen otomobil Gretiyor ama, haftada yliz otomobil yapma
gliciinde ise, bu érgatun yeterlilik orani 0.80'dir. Orgutan yeterlilik orani 1'den
kicuk ise Uretim ghcinin Gstinde caligtigi géralur. Orgatin yeterliligi ile
gucl birbirine denk degil ise, yeterliligini artirmak gerekmektedir. Orgiitiin
yeterliligi var olan guciuni kullanmamasindan dolay! duger. Ya 6rgatin gacu
amag¢ disinda kullaniiiyordur, ya da orgite savurganliya varan bir fire
olugmaktadir. Ya da eskiyen, aginan gu¢ onariimamakta yenilenmemektedir.
Bunun igin érgtlin sistem 63elerine tek tek bakmak ve bunlarin niceligini ve
niteligini gereken dlizeye ¢ikartmak gerekir. 4

Canli bir sistemin alt sistemleri arasinda eggidum bozuldugunda
canlinin sagh§ bozulur ve sonunda yagamini yitirir. Orgat, canli sisteme
bakarak, alt sistemleri arasinda esgudimsizlige biraz daha uzun
dayanabilir. Alt sistemler arasi esgldimstzlik 6érgltin yagamina son
vermese bile, onu yetersizlegtirir. Eggidimleme 6rgutin Gretim, aligveris,
uyarma ve yasatma alt sistemlerinin yonetim alt sistemlerince, 6rgitsel
amagclara dogru bir butin olarak yéneltiimesidir. Ayrica ayni esgtidimleme
sUreci, yalniz ait sistemler arasinda degil, her alt sistemi olusturan birimler ve
béltmlerinin arasinda da olugturulmalidir. Orgiit, eger sistem yaklagimina
gore yapilandiriimig ise, 6rgutin eggidumlemesi daha kolay olmaktadir. Ama
6rgut buytdikge alt sistemier arasinda esgudimi saglamak ¢ok zorlasir. S

2.1.2. isgbreni Amaca Yoneltmek

insan gucih 6rgitin temel girdisidir. Diger tum girdiler, insan gucl
eliyle islenip 6rgatin 6zgiicine dénusdrler. Bu ylzden 6rgutin insan guci
kaynaginin yonetimi, yénetim bilimlerinin 6nemli bir caligma alanidir.

Orgutlerin etkisizlesmesinin nedeni, aralarda caligan iggorenlerin
yapisinda degil, isgdren potansiyelinin gerektigi gibi ortaya c¢ikanlip,

“ Dursun Bingél, Personel Yonetimi ve Beseri Iligkiler, Atatiirk niversitesi Yaymevi, Erzurum,
1990, .98
5 ilter Akad, Isletme Yonetimi, el Yaymcihk, [zmir, 1984, s.128



kullaniimamasidir. Yéneticilerin astlarina kargi tutumu, iggérenierin érgutsel
amaglara motive edilmemelerinde ve var guglerini 6rgit igin kullanmalarinda
6nemli bir etkendir. Japon 6rgitierinde yapilan arastirmalarda, verimli
orgutlerin iggérene iliskin tutumlarinda iggérene sayg: temeline kuruldugu
ortaya cikmistir. Japon yoneticiler tek ve en blylk dodal kaynaklarinin
insanglcl olduguna inanarak, iggérenlere etkin bir egitim uyguluyor, onlari
orgltle 6zdestirmek igin ellerinden geleni yapiyorlar.

insan bir sistem olarak 6rgite g girdi sunar;®
a. isgéren bir gérevin iglem ve eylemlerini yaparak bir edim elde eder.

b. Bagka iggérenierle igiyle ilgili olarak igbirligi, yardimlagma gibi eylemler
yaparak etkilegir.

¢. Kendine ve érgute iligkin beklentiler besleyerek gelismeye yonelir.

isgérenin bu girdileri, Gyesi oldugu gruplarda grup dederi, sistemi ve
amaglan icinde yogurularak kigisel degerlere, rollere déntgir. Bu ortamda
islenen girdiler, isgérenin gicune dénisur. isgéren bu gigle giktilar verir. Bir
sistem olarak insanin Grtnu yapit, Un ve bagari duygusudur. Orgut, her
isgérende bodyle bir sistem 6zelligi gorebildiginde, iggbren politikasini ona
gére sekillendirerek orgutsel insalciliga ulagir. Orgutsel insalcilligi
gerceklestiren érgitlerde, iggérenin yaraticihgini, gucind, gudalerini
engelleyen gereksiz kurallar, kati gérev duzenlemeleri, siki denetimler ve
tekdiize igler kaldinimigtir. Bu orgutler iggorene daha fazla 6zgurluk
verilmesini ve isten doyumunun saglanmasinin insanin dogasina daha
yakistigini savunurlar. Gunki 6zbenligini gelistiren igsgbrenler, yuksek
duzeyde motive edilerek 6rgute daha ¢ok yararli olur.”

Yetiskinin 6zelli§i, bir isi yapmaya motive edilmedikge igi yapsa bile
istenen dluzeyde gdsterememesidir. Yetigkinin bu 6zellijinden dolay!

6 Muammer Dogan, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Anadolu Matbaacilik, Izmir, 1995, 5.204
7 Oguz Onaran, a.g.e., 5.342
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orgitlerde, orgitsel amaglara iggéreni motive etmek énemli bir yénetim iglevi
olmaktadir. Kurt Lewin'e gére herhangi bir tepki yapma durumu karsi kargiya
kaldi§inda insanda birbirine zit iki glg birlikte bulunur. Birinci gug itici gugtar.
itici glic belli bir dogrultuda insani iten béylece durumu etkileyen gugtr.
Engelleyici gug, itici gucin durdurmaya, olamaz ise zayiflatmaya c¢alisir.
Tembellik, dugmantk, kétulak, kiskanclik engelleyici guglere  érmeklerdir.
Bunlar insanin etkinlie gecmesini ya da tepkide bulunmasini zayiflatirlar.?

insanin verimliliginin yikselmesi, toplam itici giglerin artarak toplam
engelleyici guglerin azalmasina baghidir. Toplam itici gugle, toplam engelleyici
guc esitlendiginde insan konulan éigliere uygun Grlin Gretir. Toplam itici glg,
toplam engelieyici glugten zayif oldugunda ise insani edimi diugme gosterir.
Insan bu iki birbirini iten glic arasinda yasamini sarddrur.

insanlari belli bir amaca yéneltmek icin ve istenen davraniglar elde
edebilmek icin iki temel motive etme yolu vardir. Bunlar i¢gsel gudilenme ve

digsal gudulenmedir.
2.1.2.1. igsel Motivasyon

Her insan gnin bayuk bir béliminde etkinlik igindedir. Her insan kimi
kez belli bir sonuca ulagmak igin olaganin Ustiinde bir caba harcar. insaniar
isteseler de edilgen olarak gunlerini gegiremezler. insanlan, bir késede rahat
durmak dururken, bdyle etkinlige iten gli¢ nedir? Ruh bilimciler insani bu
denli caba harcamaya iten glice insanin gudileri ya da gereksinimleri
demektedirler.

insanin, bir gudisini ya da gereksinmesini doyurmak icin ¢aba
harcamaya yonelmesi, igten motive edildidini gostermektedir. icsel
motivasyon, insani etkinlige iten, istedigini elde edinceye dek etkin kilan ve
doyum sagladijinda duruluma gegiren dogal, itici bir guctar. Orgutlerde
béylesine i¢csel motivasyon ile isine sarilip basarisindan doyum saglayan
isgorenlere rastlamak olaganusti bir durum degildir. Ister kendiliginden

¥ { Ethem Basaran, a.g.e., 5.162
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olsun, ister cevre etkileri ile yaratisin, kendini igine verip ylksek edim
saglayan iggorenlerin olmasi, ayni ortam hazirlandiginda 6tekilerinde igsel
motivasyon ile yiksek edim elde edebileceklerini géstermektedir.®

Orgutlerde igsel motivasyon ile yilksek edim elde eden iggérenlerde
iglerini yuksek ruhsal doyum yarattigt anlasiimigtir. Yuksek edim elde eden
isgdrenlerde iglerini yltksek ruhsal doyum yarattigi anlagimistir. Yiksek edim
elde eden iggdrenlerin, ana ig- boyutlari; bu boyutlatin iggbrenlerde yarattidi
ruhsal durumlar; isgdrenlerin kigisel ve Orgltsel c¢iktilan agagida
ézetlenmistir.*°

a) Isi isgorene anlamh kilan is boyutlan : iggérenin isini degerli ve
énemli bulmasi igin, igin , benimsedigi degerlere uymasi gereklidir. Bagka bir
deyigle eger iggoren isini kendi degerlerine uygun bulursa degerli ve énemli
olarak algilamaktadir. Ama iggéren bu anlamhh@ yasamalidir. isgérende
yasanmig is anlamliigini yaratan Gg¢ ana is boyutu vardir.

1. Beceri Gesitliligi : Bir gorev, igsgérenin yeterlilikierini géstermesine
yeteneklerini ortaya c¢ikarmasina yol acan etkinlikleri icermelidir. Gérev
tekdize becerilerden olugsmamahidir. Gérev ne oranda ¢esitli beceriler
gerektiriyor ise, iggérene o denli gelmektedir.

2. Gérevin Biitiinliigl : Gorev bir isin bitinin kapsamalidir. iggéren
basladig: isi agsama agama tamamlayip bitirmeli ve isin bGtinlik iginde
bitmigini gérap algilamahdir. isgéren bir yapit elde etmenin coskusunu
yasamaldir.

3. Gorevin Anlamhh@ : isgérenin yaptdi gorevin orgitteki 6teki
iggbrenlere orgitin kendisine ve topluma yarar ve etki derecesi arttikga
isgérenin géziinde gérevin anlamhlik derecesi artmaktadir. Ozellikle gérev
isgorenin bagkalarinin gbzinde konumunu yUkseltivor ise, ©nemini
artirmaktadir. Ancak bu anlamliidin ve dnemin iggérence algilanmig olmasi

? Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.ge., s.141
19 Enver Ozkalp, a.g.e., 5.172 ‘
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gerekir. Orta basamak yoneticileri, iggérene iginin giderek anlamsiz
geimesinin, iggbrenin 6rgtteki iligkilerini olumsuz ydnde etkileyebilecegini
bildirmektedirler.

b ) isgorenin kisisel sorumluluk yiiklenmesine yol acan is boyutu :
isgorenin iginde géreceli 6zglr olmasi, iginin sorumlulugunu almasina yol
acmaktadir. isgéren, gérevinin hedeflerini saptamada, programini yapmada
gbrevini nasil yapacagint karartagtirmada ve edimini degerlendirmede yetkili
kilindiginda géreceli bir bagimsizlia kavugur. isgoren, yetkilerini kullanip
isini 6zumledikge, basari ve basarisizigin kisisel sorumlulugunu da yuklenir.
isgérenin iginde &6zgurligunin daha anlamh ve verimli olabilmesi igin
Ustlerinin  yeterli bir sure kiavuziuguna gereklilik vardir. Ozgirligon
yaganmasi, i¢csel motivasyonu yaratan igin dérdiinct ana ig boyutudur.

¢ ) isgorenin sonugtan bilgi edinmesine yol agan is boyutu : isgérenin

isi yaparken ve isin bitiminde ne denli etkili, basarili oldugunu, isinin ne
degerde oldugunu bilmesi i¢sel gudilenmesini olumiu yénde etkilemektedir.
isinden ve iginin sonucundan saglanan dénit bilgi, isgdrene bu olanag
vermektedir. Boylece doénut, isin besinci ana boyutunu olugturmaktadir.
Donit ne denli glvenilir, nesnel, gecerli bilgi tasiyor ise, isgérenin icsel
motivasyona o denli yardimci olabilmektedir.

icsel motivasyonu gerceklestiren isgérenlerin is edimleri, isten
doyumlari, isinde gelisme gereksinmeleri yUkselmekte; is devamsizliklar,
isten ¢tkma istekleri digmektedir. Kimi yazarlar isin yukarida sayilan beg ana
boyutuna (gesitlilik, bUtlnluk, anlamliik, ézgurlik ve doénit ) iki ana boyut
daha eklemektedirler. Bunlar baskalar ile iyi iliski kurma olanadi ile
arkadaslik kurma olanagidir. Bu iki ana boyut isgéreni iginde toplumsallagsma
ve aidiyet gereksinimlerini doyurmaya yarayarak, isine kargt icsel
motivasyona yardim etmektedir.
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2.1.2.2. Digsal Motivasyon

icsel ve digsal motivasyonda, isgrenin denetim odadi da etkili
olmaktadir. igten denetimli isgéren igsel motivasyonu yeglerken, distan
denetimli isgéren digsal motivasyonu aramaktadir. Bu ylzden, yéneticinin
digsal motivasyon arayan iggérenler icin motive etme ydntemlerini
uygulamasi ve motive etme kosullarini olusturmasi gerekmektedir.

Digsal motivasyon ile, ydneticinin iggdreni ulagtirmaya caligtigi Ug¢
hedef vardir."!

a. iggérenin gérevinde bekienen dizeyde edim elde etmesini sagjlamak
b. isgérenin isten doyumunu artirmak

c. Uretim stiresince 6rgutiin gugc yitirmesini en aza indirmesine yardim
ederek, 6rgatin verimliligine katkida bulunmasini saglamak.

isgéreni bu hedefler ulagtirmak igin yoéneticinin igsgéreni bireysel ve
cevresel etkilerini inceleyip motivasyon yollarini uygulamasi gerekmektedir.
Bireysel etkenler, motive edilecek olan iggdreni biligssel, bedensel ve
duyussal gucu, kisilik 6zelligi, gbérevindeki yeterliligi érgute, isine ve gérevine
kars! tutumu, ast, st ve oteki iggbrenlerle iligkileri gibi érgutteki davraniglar:
ile ilgili etkenlerdir. Her isgdrenin kendisine 6zgl bir iggudisel 6rantlst
vardir. Kisinin gudusel 6rantist yoneticinin tanimasi zor olmakla birlikte,
astinin yukanda sayilan bireysel etkenlerini tanimaya caligan bir ydnetici onu
nasil motive edebilecedini sezebilir.

Cevre etkenleri, iggbrenin yukarida sayilan hedeflere motive
edilmesinde kisisel etmenler kadar 6nemlidir. Cevre elverigli oldugunda kimi
kez iggoren, ybneticinin motive etme girigsimlerine gerek kalmaksizin igsel
gadilenme ile hedeflere yénelebilir. Olumsallik kalmaksizin icsel motivasyon
ile hedeflere yoénelebilir. Olumsallik kuramina gére, bireyin davranigi
cevresindeki 6nemli etkilere karsi tepkisinin Grinudar. Birey yalniz, yalin

1 Erol Eren, a.ge., 5.321
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olarak kendi glidi ya da gereksinmelerini yanitiamak i¢in motive olmaz. Birey
daha cok gevresindeki etkiler yolu ile motive edilir. Ozellikie iggérenin Uyesi
oldugu gruplar, dnemli birer gevre etkeni olarak isine karsi tutumunu ve
gudulenmesini 6nemli derecede bigimlendirirler. Iggérenin gérev cevresi,
yaptidi baski ile iggérende bagarisizlik ya da basar korkusu yaratabilir. Béyle
bir durumda iggérenin motivasyonu basarisizlik korkusu kadar, basarili olma
korkusu da engelleyebilir. Byle durumlarda yéneticinin iggérene karsi nazik,
hosgéralt ve dustnceli davranmasi yetmez. Yénetici dogru zamanda, dogru
davranarak, esnek bir yaklagimia isgéreni hedeflere motive edebilmelidir.'?

2.1.3. iggéreni Motive Etme Yollan

isgérenleri hedeflere motive etme, yéneticilerin  temel
islevierindendir.Bu ylzden yoéneticiler iggéreni motive etmek igin degisik
yollar uygularlar.iggéreni motive etme yollarindan ¢okga uygulananiari
sunlardir:™®

a) Usa Bagvurmak: Yonetici,iggérenin neden kendine gdsterilen
hedefleri gergeklestirmesi gerektigini,onunla konusarak aniatabilir. isgérenin
usuna bagvurmada,ydnetici gercekleri,dogrulan nedenli mantikhi bir yolla
onune sererse o denli hedeflere motive edebilmektedir. isgérenin hedefleri
gergeklestirmek icin gabasini strdirdga sirada da,yéneticinin zaman zaman
mantikh konugmasini, kimi zamanda kargilikli tarismasini eksik etmemesi
gerekir. Politk davranan yoneticiler bu yolu kullanmada daha basarili
beklentisinin yliksek oldugu 6rgltlerde gokga kullaniimaktadir.

b) Diretmek: Yonetici, isgbrenin hedefleri kesin olarak
gerceklestirmesi  gerektijinde diretir ise isgbrenin motive edildidi
gértlmektedir. Diretme, yoneticinin yonetsel glcl ylksek oldugunda
islemektedir. isgérenin edim duzeyinin dusik olacag gorildigunde,

121, Ethem Bagaran, a.ge., s.167
' {. Ethem Bagaran, a.g.c., 5.169
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ybneticinin diretmesi gerekmektedir. Yoneticinin yiksek yoénetsel glcunin

altinda, iggbrene g6z dagi verme ya da korku salma bulunabilir.

c) Dostlugu Kullanmak: Isgéreni hedeflere motive etmede y6neticinin
isgbrene dostlugunu kullandid! da: cokga goriitur. Yonetici kimi kez iggérende
derin iz birakarak, kimi kez ona yaltaklanarak, kimi kez ona iyilik yapip onu
borclandirarak, kimi kez de onda goénullulik, iyi niyet yaratarak isgéreni
hedeflere motive eder. isgéreni, yénetici yakini, dostu bildigi, onu kirmadigi
icin hedefleri gerceklestirmeye calisir. isgéren bu durumdan kimi kez yakinir,
yoneticiyi "bag belast" olarak goérir, kimi kez de bile bile yéneticinin
istediklerini yerine getirir. Dostluga bagvurma, hedefleri gerceklegtirmek
igsg6renin yararina oldugunda da, dostluk yolu tercih edilmektedir.

d) Ortak Aramak: Yoneticinin, iggéreni motive etmede zorlukiarla
karsilagsmasi: durumunda, isgérene- etkide bulunabilecek kisileri yardimina
cagirdidr; isgoreni etkilemede ortak aradigi gorilebilir. Aranan ortak, iggdreni
etkileyebilecek arkadasi, bir bagka yonetici ya da ydnetsel gicl daha guglu
olan yobneticinin Ustleri olabilir. Daha yuksekm duzeyde ortak olarak
arandiginda, iggérenden yakinma gibi algilanabilir.

e) Pazarhlk Yapmak: Iisberence kendisine gésteriien hedefler
gerceklestirildiginde hem iggérenin hem de ydneticinin yarar: oluyor ise, ya
da iggéren bazi faydalar elde ediyor ise, iggbrenle yénetici arasinda yaptlan
pazarlik iggoéreni hedeflere motive edebilmektedir. Ozellikle hedeflerin
gerceklegtiriimesiyle iggbrenin igten doyum dlzeyi ylkseliyorsa, pazarlik
isgdreni motive etmede etkili olabilmektedir. Pazarhik agikca yapilmayabilir.
isgdrenin pazarligi algilamasi yeterli olabilir. isgérenin, hedef gergeklestirme
etkisi yaparak gelecek defa onu hedeflere daha yuksek dizeyde motive
edebilmektedir.

f) En Ust Giicii Yardima Gagirmak: Yonetici isgéreni hedeflere
motive edemediginde 6rgitin en Ust diizey yo6neticisine durumu bildirerek
isgorenin caligtirimasini isteyebilir. Kimi kez yoneticinin boyle bir destegi
saglayabilecegini igsgbrene algllatmasi da onu hedeflere ydnelmeye
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zorlayabilir. iggérenin gereken edimi elde etmesi, verimlili§i gergeklestirmesi
icin 6rgltin denetim ve disiplin sistemleri ise karigabilir.

g) Yaptinma Bagvurmak:Bu agsamada,gdsterilen hedeflere motive
edilemeyen iggbren, 6rgitin 6zendirme, 6dul ve ceza sistemleri yoluyla
etkilenmeye caligiiabilir. Odlle bakarak ceza, isgérenieri hedefleri motive
etmede daha sinirhdir. Odul sistemi iyi dizenlendiginde iggérenleri motive
etmede etkili olabilmektedir.

2.2. MOTiVASYON ARAGLARI

Motivasyonda temel amag, isgorenieri istekli,verimli ve etkili
caligmasini saglamaktadir. Bu amaci gerceklestirmek icin igletme yoneticileri
ve bilim adamlari birgok uygulama &rmekleri ve 6nerileri sunmuglardir. Ancak
bu gune kadar sunulan ya da uygulanan bu 6rnek ve 6nerileri sunmuslardir.
Ancak bugiine kadar sunulan ya da uygulanan bu érnek ve onerilerin tam bir
basariya ulastii séylenmez. Motivasyonda kullanilan 6zendirici araclar her
yerde ve her zaman ayni etkiyi gdstermezler. Her seyden énce bir kisi igin
6zendirici nitelik tastyan bir arag bir digeri icin aym etkiyi gostermeyebilir. Her
seyden 6nce bir kigi icin 6zendirici bir nitelik tasiyan bir arag, bir diger igin
ayni etkiyi gostermeyebilir. Ornegin; bir isgéreni iste etkili kilmak igin
ekonomik araclar yeterli olurken bir bagkasi icin Ucretin etkisi diger 6zendirici
araclarin etkinligi kisilerin deger yargilarina gevre faktorlerine, sosyal ve
egitsel duzeylerine bagh oldudu séylenebilir.Ote yandan motivasyon
kullanilan ézendirici araglarin etkinligi toplumsal yapiya da bagh olabilir. S6z-
geligi, tiketim toplumu iginde yetisen kigiler igin cogu kez ekonomik araglar
6n planda tutulur.Fakat geleneklerine bagh, kapali ve mistik bir toplumda,
bireyleri c¢aligmaya iten gii¢, ekonomik araglardan ¢ok kutsal inanglar ve
psikolojik unsurlar olabilir.Ornegin ¢ok calisip ¢ok kazanmak yerine "bir
lokma, bir hirka “ inancini tagiyan toplumlarda motivasyona bakis acisi da
degisik olacaktir.

Motivasyonda yararianilan 6zendirici araglarin etkinligi ayni zamanda
igletmeleri yonetenlerin anlayis ve davraniglarinda ba@li oldugu sdylenebilir.
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Ornegin, bir igletmede uzun yillar basarili bir yénetim sergilemig olan bir
yoneticinin bir bagka igletmeye gectlijinde ayni basariyt gdsterecegini
beklemek yanhg olur. igletmeyi yénetenlerin basarisi, y6nettikleri érgtte
caliganlarin ekonomik ve sosyo-psikolojik yapilarini yakindan tanimlarina ve
isgérenlerinin  coguniugu tarafindan benimsenen bir politika izlenmesine
baglidrr. igletmenin merkezcil, iggérenlere kapall ve geleneksel yénetim
anlayisi icinde yénetilmesi ile merkezcil olmayan, yetki ve sorunlulukiarin alt
basamaklara dagitildigi, isgbreniere acik ve cagdas bir yonetim anlayisla
yonetilmis olmasi arasinda fark vardir. Merkezcil ve geleneksel yénetim
anlayig! iginde motivasyon politikasi blytk 6lgide ekonomik araglarin
kullaniimasina ve siki denetime dayanir. Oysa merkezcil olmayan modemn
yonetim anlayist ile- yénetilen igletmelerde ekonomik aracglar kadar sosyo--
psikolojik ve ybnetsel araglara esit 6lgide yer verilir. Uzun dénemde ikinci
ybnetim politkasinin motivasyon konusunda daha basarih oldugu
soylenebilir."

Kisaca motivasyon konusunda evrensel nitelik tagiyan bazi ézendirici
araclann varligi kabul edilse bile, her kisiye, her topluma ve her igletmeye
uygun bir motivasyon modeli geligtirmek mimkuin degildir. Bununla birlikte
gecerliligi genelde-kabul edilen ve ¢alisma kosullarina bagh yénetsel araglar
olarak dért bolime ayrilarak incelenir.

2.2.1. Ekonomik Araglar

isletmenin kurulus nedeni ile isgorenlerin calisma nedeni 6zde
ekonomik temele dayanir. Ozelikle geleneksel ekonomik kuran modelinde
girigimcinin temel amaci gelirini artirarak kendi ¢ikarlarini maksimize etmek
oldudu ve motivasyon faktdrlerine bu agidan baktig: bilinir.

Isgérenleri ise caligmaya iten en gugli etken yasamini ve varsa
ailesinin yasantisint stirekli kilacak yeterli bir Gcret elde etmektir. Ozelikle az
geligmis Ulkelerde igsizlerin ve kalifiye olmayan iscilerin sayisinin oldukca

 Giilten Incir, a.g.c., s.68
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yliksek oldugu bilinir. Bunlarin alternatif caligma olanaklar yoktur. Igginin
korkusu, baglhica gelir kaynagi olan isini kaybetmesi oldugunda yénetimin
kendisinden bekledigini vermeye calisacaktir. Bu nedenle motivasyonda
ekonomik 6zendirme araglan diger aracglardan etkilidir.

Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglarina tcret artigi, primli tcret,
kara katilma ve ekonomik 6dul verme olarak dért kategoride inceleyebiliriz.

2.2.1.1. Ucret Artig

Ekonomik araglar arasinda en sik ve en uzun zamanda beri kullanilani
Geret artigidir. Ozellikle geleneksel ydnetim politikalarimi benimsemis olan
orgllerde Ggret artigina sikca bagvuruiur.

Ucret artisi diger o6zendirici araglara oranlara daha etkilidir.
isgérenlerin 6niine cesitli alternatifler sunuldugunda gogunlukla tercihlerini
Ucret artigindan yana kullanmaktadirlar.

Ucret sadece geleneksel kuramcilarin degil, bugin dahi bir cok
yoneticinin motivasyonu saglamada kullandigi en énemli aragtir. Ucret,
isgbrenin isletmeye girig nedeni oldugu kadar, ayni zamanda onun igletmeye
baglanmasini sadlayan en 6nemli gududir. Ayrica Ucret, sadece isgérenin
ekonomik gucini artirmakia kalmaz. Bireyin temel ihtiyaclari 6tesinde Ust
ihtiyaclarini kargilamasina, bdylece tatmin olmasina yardimci olur. Bu
nedenle Ucret artiginin iggdrenler Gzerinde belirli bir doyum sagladigi genelde
kabul edilir.

Ucret artisi konusunda 6nemli bir noktada, benzer islerde c¢aligan
isgérenlere esit Gcret 6denmesi kuralidir. Sayet bir iggéren ayni igi yaptigi
halde bagkalarindan az Ucret aliyorsa isinden gok o iggérenlerin aldigi Gcretle
ilgilenir.

Ucret artiginin énemli bir motivasyon araci oldugu kabul edilir. Ancak
Ucret artiginin hangi noktada daha gok yararh olacagini bilmek ve bu artigin
ne zaman yapilacagini saptamak Ccretin verilmesinden daha &nemlidir.
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Yapilan tcret artisinin ilk agamada olumiu sonug verecegi kesindir. Ancak bu
etkinin strekli olup olmayacagini bilmek ve degerlendirmek 6nemilidir.
isgérenleri ise daha fazla baglamak amaciyla sirekli Ucret artigina
alistirmanin da dogru olup olmadidi tartisitabilir. Strekli Gcret arttsiyla motive
edilen iggéren bunu siirekli bekleyecektir. Isletmenin igsgérenine ayirabilecegi
ekonomik guci, iggbrenin beklentilerine yetmedigi dénemlerde de biylk
sorunlar yasanacag bir gergektir.™

2.2.1.2. Primli Ucret

isgérenlerin, dizenli olarak aldiklar Gcret miktarimin Ostande daha gok
ve daha verimli galismaya yénlendirmek amaciyla 6denen ek lcrete prim
denir. Primin isletmelerde uygulanig sekilleri farklidir. Genelde zaman esasi
ve parca bagi temeline gdre prim sistemleri geligtiriimigtir.

Prim sistemini uygulamak olduk¢a zordur. Ozellikle yapilan isin
6lcuminan kolay olmadidi islerde uygulamasi zordur. Ornedin primli sisteme
gbre ucret alan bir iggbren, bazi durumlarda yoneticisi konumundaki
kimseden daha fazla Ucret alabilir. Bu da yonetim agisindan sakicalar
dogurabilir. Primii Gcretin bir deger sakincasi ise iggorenleri daha g¢ok
calismaya 6zendirirken, iglerin hizli yapiimasi nedeniyle kalitenin dismesine,
is kazalarinin artmasina yol agmasidir. Ote yandan is géren ¢ok calisip ¢ok
kazanmak isterken kendini yipratabilir.

Primli Gcreti en 6nemli sakincasi, Uretimdeki artigtan dodan primin
dagitiimasinda, hiyerarsik yapinin gozetilerek yapilan édemelerdir. Soyle ki,
ig gbren Uretime yaptidi katkiyla kendine verilen prim arasinda adaletsizlik
olduguna inaniyorsa ve Usteki Ustlerin kendi sirtindan para kazandigini
disinUyorsa primli (cret sistemi verimli olmaz. Diger taraftan Usteki
yOneticiler nasil olsa altta ¢aliglarin gayretleriyle prim aldiklar igin kendilerini
zorlamayabilirler. Prim miktari uzun siire degigsmiyorsa unutmamak gerekir ki,
psikolojik degerini yitirebilir. iggérenlerin  motivasyonunda primli  Gceret

' Sinan Artan, Endiistri igletmelerinde Ucret Yénetimi, E1T.I A Y., Eskisehir, 1981, 5.132
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sisteminin belirli bir yeri oldugu kabul edilen bir gercektir. Ancak yukarida
sayllan sakincalar giderilmedikge veya en az diizeye indiriimedikge beklenen
6zendirici etki yaratimaz. Ozellikle calishdi géreve ve Uretime katkisina
orantili bigiminde prim almadig! inancini tagiyan isgbrenin igse ve igletmeye
daha cok baglanmasini beklemek hayalidir.'®

2.2.1.3. Kara Katilma

Sistemin &6z, isletmenin her dénem sonunda elde ettidi karin bir
bélumanun isgbrenlere.  birakilmasidir.Gerekgesi ise, Uretimin
gerceklegmesinde en az sermaye faktéri kadar emek faktérinin de 6nem
tagidigidir.

isgérenlere sadece Ucret vermek yerine 6zendirici bir arac olarak kara
katiimalan oldukga eski ve gegerli bir yontemdir. B u konuda ilk uygulamalar
1800Q'lt yillarin sonunda Amerika'da baslamigtir. 1950'li yillarda sonrada
Avrupa'da yerlesmistir. GunUimizde kara katima konusu ydnetime
katiimanin bagka gérintl icinde uygulanmasi olarak degerlendirmektedir.
Yonetime katima, endustriyel yada yénetsel demokrasi anlayisini getirirken,
kara katilma bir bakima ekonomik demokrasi yaklagimina yénelmektedir.

isletmelerde kar dagitimi nakit veya hisse senedi daditimi yoluyla
yapiimaktadir. Ancak zamanla dagitilan hisse senetlerinin miktarindaki ve
parasal de@erindeki artiglar nedeniyle is gorenlerin yonetimde etkinlik
saglamalan s6z konusudur. Bu ylUzden hisse senedi dagitimi kullaniimak
istenmez. Oysa ig gérenlerin yonetime katiimalar) icin iyi bir yoludur. Kara
katiima en az ig gbren kadar igletme icinde olumludur. D6nem sonunda kar
payi alamayan ig-géren hayal kirkligina ugrar ve yénetimin bu konuda dirust
olup olmadidiri dustnar. Bu tar glvensizlik duygusu zamanla daha buyuk
sorunlar dogurur.'”

'¢ Besim Baykal, a.g.e., 5.107
'7 Zeyyat Sabuncuoghu, Melek Tiiz, a.ge., s.144
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2.2.1.4. Ekonomik Odiil

isgérenleri 6zendirmek ve isletmeye daha ¢ok badlamak amaciyla
basari gésterenlere ekonomik deger tagiyan odiller verilebilir. Ornegin bir
isin yapimini kisaitan, Gretilen mahn kalitesini artiran ve émriind uzatan bir
yenilik ya da bulug yapan isgérene ekonomik &dil verilebilir. Ancak bu 6dal
kazanilan bagarinin hemen ardindan verilmelidir ki etkili olsun. Ayrica
isgbrenin katkisiyla igletmenin elde edilecedi kazanca orantii &6dal
verilmelidir.

insanlarin dogasinda var olan yaratici ve yapici gigleri ekonomik 6diil
sistemiyle harekete gegilebilir. Boylece isgbrenler igletme igin 6neri yarigina
girer ve kapasitelerini zorlarlar. Bu durumda en karli c¢ikacak olan
isletmelerdir.

Ekonomik &duller 6zendirme yolu belirli bir sistem iginde yuruttlUrse
baganl olur. Kisiler arast yarigmanin ¢atisma ve kiskangliklara yol agmamasi
icin grup odullendirmesine de gidilebilir. Ancak bu uygulama da daha buyuk
sorunlar dogurabilir.

Ekonomik araglari ige 6zendirme amaci ile kullaniimasi sanildigi kadar
etkin degildir. Isgéren az para alsa da, ¢ok para alsa da insandir ve insanin
tek amacinin para oldugu dustnilemez. igletmelerde yuksek gelir ve
verimlilik arasinda beklenen iliski gériimediginde buna sagsmamak gerekir. '

2.2.2, Psiko - Sosyal Araglar

Batan ydneticilerin is yagsaminda yanitint aramaya c¢alistigl soru su
olmahdir. iggorenler aldatimadan ve soémirtimeden g¢aligmaya nasil
istekiendirilebilir?

Bireyler uygulanan ekonomik sistemin hizmetinde degil, ekonomik
sistem bireylerin hizmetinde olmaldir. Bu nedenle, d&rgutte igg6renieri

iigilendiren iki temel soruna gereken énem verilmelidir. Birincisi; iggdrenleri,

'8 Sinan Artan, a.g.e., 5.135
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harcadiklari cabaya uygun dizeyde ekonomik araclardan yararlandirarak
doyuma ulastirmak; ikincisi, galismalarini psikolojik anlamda ddaliendirmektir.
GUnimUze kadar birinci sorunun ¢6zimd konusunda onemli geligmeler
kaydedilirken, yavas yavas ikincisinin de énemi anlagiimaya baglamistir.

Bir érgutte calisan tum iggérenlerin tamamini mutiu kilacak bir ortam
yaratmak mimkin degildir.Canka her iggbrenin Kisiligi, érgutten beklentisi,
ihtiyaclart farklidir. Bu yGzden érgut yénetiminde énemli olan iggdrenin ihtiya¢
duydugu motivasyon aracini zamaninda kullanabilmektir.

2.2.2.1. Gaismada Bagimsizlik

Yoénetici konumundaki kimse astlarinin baski altinda bulunuyormus
hissine kapilmalarini 6nleyebilmek amaci ile 6nce, bilgi, uygunluk, makul
olglilere kadar hatalarini hog gérme ve ilgili kosullari saglar. Bu yapildiktan
sonra, elemanlarin bilgi ve yeteneklerinde yararlanabilecek sekilde
serbestliklerini saglayacak olanaklar yoluna gidilebilir. isgéren belli bir
serbestlik ortaminda ¢alistigi ve gelistigi taktirde, kendisinin bir kigi, grubun bir
Gyesi, elinden bir sey gelen ve grubun iginde degeri olan bir isgéren oldugunun
farkina varir. isgérenlerde bu tirden hislerin geligtirilmesi y6neticilere baglidir.

Yoéneticiterin  6rgiite sorumiuluklart sadece iggérenlerin Ucretlerini
arttirmak, pozisyon ve sorumiuluklarini degistirmek degildir. isgérenlere yeni
becerilerin kazandinimasi, o6rgitin verimlilik c¢abasi iginde iggéreniere
rollerinin algilatiimast, isgorenlere kendilerinin 6rgit icin 6nemli oldugu hissinin
veriimesi de y6neticinin gérevieri arasindadir. Bagka bir deyisle; caligan
isgdrene isinin gerektirdigi sorumlulukian, iginin baginda bulunmasi gerektigi,
gerek sosyal, gerek verimlilik yoniinden érgatin ayriimaz bir pargasi oldugunu
anlatmak kaginiimaz bir sorumluluktur.

isgérenierin buyik- coduniugu benlik duygusunu doyurmak yada kigisel
gelisimini tamamlayabilmek icin badimsiz insiyatif kullanmak ister. isgérenler
asirt baski altinda caligmak istemezler. Her konuda iglerine karigiimasindan,
emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar. Bu nedenle merkezcil
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yonetim anlayisini benimseyen  orgltlerde isgérenlerin  pek  verimli
olmadiklari ve ilk firsatta bagka isletmeye gegmek istedikleri bilinen gergektir
.Bu ylGzden érgutlerde isgdrenlere belli bir noktaya kadar serbestlik tarmnmali
ve kontroller is bitiminden sonra yapilarak iggéren sonuca gobre
degerlendiriimelidir.

Calismada bagimsizlik kavrami iggérenlere simirsiz bir 6zgurlik
veriimesi antamina gelmez. Bdyle bir uygulama varsa 6rgltsel yapinin
varligindan ve otoriden s6z edilemez. Caligmada bagimsizlik istedi isgbrenin
dogasinda gelen bir duygudur.Ganimuzde kagik isletmelerde bagimsiz
galisma duygusunu doyurmak mumkinse de tamamen teknolojinin egemen
oldugu isletmelerde badimsiz ¢alisma duygusunu doyurmak pek mimkin
degildir. Bununla birlikte iggérenlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik aracilig
ile saptayip hi¢ degilse o alanda ve belirli dligiide caligma 6zguriigu tanimakta
yarar vardir. Boyle bir ¢alisma ortaminda kisisel yetenekler, yaratici ve yapici
guc ortaya kolaylikla gikarilabilir."

2.2.2.2. Sosyal Katilma

isgéren bir 6érgitte kendine verilen bir isi yapmaya baglayinca, o
isletmenin var olan iligkiler sisteminde de dahil olur. Ustlenilen géreve gére
diger isgbrenlerle birlikte caligir, Ustlenilen géreve gore Ustleri vardir. Kisacasi
bir iggérenin yalniz basina bir iliski sistemine dahil olmadan ¢aligma olanag
yok denecek kadar azdw.Her o&rglttin, organizasyonel yapisina goére
geligtirilen bir iligkiler sistemi ve érgltsel igleyisi vardir.

Orgitlerde isler, genellikle lyeleri arasinda yakin bir iligki olan gruplar
tarafindan yapiliriar. Bu acidan farkli gereksinimleri olan bireylerin bu
gereksinimlerini ayri ayr tatmin etmek yerine, Gyesi oldugu grubun bir élgtide

19 Giilten Incir, a.g.c., 5.109
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gereksinmelerini gidermek, bu sekilde gruplar motive etmek ve onlar 6rgatin
amaglari ile 6zdeglestirmek motivasyon konusunda énemli bir yaklaslmdnr.20

Baglihk gudist yuksek olan iggérenler, orgutteki diger iggbrenlerle
yakin ve sicak iligki kurmak isterler ve kurarlar.Bu tip iggdrenler érgit icindeki
sosyal iligkilere blylk énem verirler.Bu tip gldulemenin énemli bir motivasyon
araci oldugu gosteren bazi arastirmalar yapilmigtir Amerika’da yapilan bir
aragtirmada caliganiarin %31 i mali acidan tatmin edici olmasa da igyerindeki
arkadaslariyla- olan saglam iligkilerinden dolayt calismaya devam ettiklerini
belirtmiglerdir. Yine bu aragtirmada bu tip 6rgitlerde is birakmanin populer
olan bir kimse etrafinda birlesmenin ©6nemli bir tatmin sagladig
saptanmigtir.Caliganlar arasindaki iyi iligkiler, bireylerin ig tatminini blylk
6lciide arttirmaktadir. Yapilan bir aragtirmaya gére; bir gruba veya igyerine ait
olma gereksinmesinin, daha fazla para kazanma gereksinmesinden daha
énemli oldugu ortaya-¢ikmistir. Ayni arastirmada;galisanlarin bu tir gruba Oye
olma isteklerini tatmin edilmeyisi, Gretimi olumsuz ydnde etkileyecegi de
belirtilmigtir

Gunumizde érgitler sosyal katilimin énemini her gegen gun daha fazla
hissetmektedirler. Sosyal katthimin 6nemini her gecen gin daha fazla
hissetmektedirler. Sosyal katilimi ylUkseltmek amaciyla piknik, personel
geceleri, tiyatro ve sinema gunleri, konserler gibi organizasyonlar
dlzenlenmektedirler.

Sosyal katiimin tst noktaya ciktigs, grup iligkilerin ig iligkisinden ¢ok iyi
bir dostluga déntstaga érgutlerde orgiti bekleyen gok blytk bir sorun vardir.
Gruba dahil bir ig goérenin sorumluluklarini yerine getirmedigi, kendisinden
beklenen verimi saglayamadi§i ve kendisine gosterilen glveni kétlye
kullandigi durumiarda isgérenin cezalandiriimak veya, isine son verilmek
istendiginde yonetim tum 6rgitten tepki gorir.Burada hepimiz birimiz igin
gdrugt 6ne cikar ve igletme blylk sorunlar yasar. Bu tar sorunun etkisi uzun

% {lhan Erdogan, isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, Igletme Fakiiltesi Yay. No:226, istanbul,
1996, 5.302
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sUre rahatsiz eder.Bu tUr olaylara meydan vermemek igin yonetim ,isgérenlere
kendilerinden bekleneni, neleri yapmamalari gerektigini net bigimde bildirmesi
gerekir.?!

2.2.2.3. Deger ve Statii

Cogdu kimseler yapilmaya deger bir igse sahip olduklari zaman daha ¢ok
caligirlar. Bu taktirde kigiler béyle bir isi yapmakla sadece kendi ¢ikarlarina ve
orgut cikarlarina ¢ahsmig olmazlar, toplum iginde birgeyler yapmanin
mutiulugunu duyarlar insanin dogasinda bagskalarina yardim etmek ve bunun
etkilerini gérmekten haz duymak vardir. Yaptigi islerin ya da hizmetlerin
kargih@ini érgitten Ucret olarak alan igsgéren, yaptigi islerin toplumda birgok
kimsenin arzu ve ihtiyaclarini kargiladigini gérmekle blylk zevk duyacaktir.
Yaptigi hizmetlerin degerini, baskalarini memnun olmus goérerek aniayan
isgbren, cektigi zahmetin ve eziyetin siddetini az duyar ya da hi¢ aklina bile
getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilmek hususunda fiziksel, dasinsel ve
dzellikle duygusal gucu artar. Boylece iggbren 6rgit amagclarini sosyal yénden
gergeklestirmenin kendisi igin de bir zevk ve yagsam kaynagi olduguna inanir.

Orgitte bu yolda alinacak tedbirler, isciyi isletmenin gergekten bir
sosyal hizmet yaptidina inandirmalidir.Misterilerden gelen memnuniyet
iggbrenlere  duyurulmalidir. Bdylece, igsgérende isletme hedeflerini
gerceklestirmekie insanhga katkida bulunuldugu duygusu uyandirdimalidir. Bu
arada igletmenin amaglarina ulagmasinda iggérenin fedakarca ¢aligmalan ve
degerli katkilarnmin blyOk 6nemi oldugu bildirilerle ve yapilan toplantilaria
cekinmeden duyurulmalidir.Z

Stati, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan
bir kavramdir. Kisi bdyle bir éneme sahip olabilmek icin her tarli cabayi
gostermekten gekinmeyecektir. Statt, daha gok saygi ile birlikte bulunur. Yani
gercek bir statliye sahip olan kimse bunun kargiliginda is arkadaglarindan ya

2 Muaammer Dogan, a.ge., 5.212
2 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, Cilt 1, Fakiilteler Matbaas, Istanbul, 1974, 5.319
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da is disinda iligkisi bulundugu kigilerden saygi gérar. Caligilan mevki ne
olursa olsun, yapilan igin takdir edildigini gorme, kalifiye bir ig¢i olarak kabul
edilme hemen her kisi icin derin bir tatmin duygusu yaratir.Bazi iggérenler,
kendi katkilar olmadigi zaman grup calismalarinin aksayacagini ve verimin
dlgecegini iddia ederek kendilerinin 6rgut icin statllerini yuksek gorar ve
bundan derin bir tatmin duyarlar.Cogu toplumlarda daha fazla tcret elde etme
arzusu, bir kimsenin kazandi§i ve harcadidi pararmin bagkalan tarafindan
bagar ve deger 6lcist olarak nitelendiriimesinden ileri gelir. Ayni gekilde iyi
taninan bir drgitte calisma ya da énemli gérinen bir Gnvana sahip olma,
bagkalarinca onlara affedilecek statllerinde olumiu etkiler yapar. Hatta bu
manevi tatmin unsuriari bazi kimselerin daha az Ucretle bu igleri yapmalarina
devam etmelerini saglayabilir.Ornegin din adamlar, 6gretmeniler vb?

Statinin kazaniimasinda igverenin ve yoneticinin davranis ve
tutumlarin da rola bayuktar.ig gérenlerin yapmig olduklan is ile ilgili olarak
maddi ve manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlilik gdéstermesi igveren ve
yoneticilerin elindedir.Aslar yada iggdrenler Ustleriyle igverenlerin saygi ve
sevgisini  kazanabilmek igin 6nemli c¢aba ve fedakarliklardan
kaginmayacaklardir.Calismalarinin  kargihigint saygi gbérme ve sosyal
statistnde ylkselmeyle somut bir gekilde géren isgdren daha gayretli bir
sekilde caligmalarini strdlrecektir.

Kisi hayatini sadece igletmede surdurmedigine gére sosyal stati ve
saygl sadece (st ve igverenlerin kisisel taktirlerine baglanamaz.Ancak Ust ve
isverenlerin kisisel taktirlerine baglanamaz.Ancak, ust ve igverenler bir kimseyi
en yakin arkadaglart yada dostlari arasinda taktir eder ve onun degerini
arttiracak seyler sdylerse bu davraniglar, o kim — senin sosyal statlsine
blylk katkilar yapacaktir.Tanidiklar ve 6zellikle dostlar énande taktir edilme,
bir kiginin gbrevinin ve bagarisinin énemini bagkalarini yaninda agiklama,
kisilerin sosyal statllerini buyik 6lcide etkileyecektir.Odullendirmek ve kiginin
émrl boyunca de@erini hissedecedi hediyeleri veya takdirnameleri, 6zel

3 Erdal Tekarslan, Can Barslan, Sosyal Psikoloji, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1989, 5.178
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toplantilar duzenleyerek herkesin gézl éntinde vermekle olanak varsa bunlari

basin araciifiyla kamuoyuna duyurmak sosyal statlinin en 6nemli kazaniima
yollarini olugturur.

Bu tarla bir tegvik araci personelden beklenen galigmalarin hizini, personelin
dinamizmini ve ig gérme arzusunu ¢ogaltacaktir. **

2.2.2.4. Geligme ve Basan

Birgok kigi isletmeye gittikten hemen sonra, hatta bazen girmeden énce
kisa zamanda yUkselme ve gelisme olanakiarini aragtirir. Yukselme, bireyin
daha konumundaki bir géreve, dolayisiyla daha gug bir ise getirilmesidir.Gérev
guclestikge bireye ylkienen sorumluluk verilen yetki ve 6denen Ucret de
artar.Bu nedenle gelisme ve ylukselme birey Gizerinde gok yonll guduleyici bir
etki yapar. ik olarak yikselme iggérene kKigisel ilerleme, kendini geligtirme
olanagi verir.Bu olanak kiginin kendine glvenini arttirir; iggbérenin kendini glgit
hissetmesini saglar.Bununia birlikte yikselme, bireyin kendini ydnetme istegini
gerceklestirir. Kendilerini ilgilendiren konularda daha ¢ok s6z sahibi olmak
isteyen kigiler igin yikselme psikolojik bir &duldar.Ote yandan gelisme ve
yukselme, bireye kuvvetli bir prestij saglar.Daha 6nemli bir ig, daha ¢ok
sorumiuluk ve daha ylksek bir statll kavramlarina dayanan prestij, kigilere
ylksek doyum verir. Ayni zamanda yikselme gelir dizeyinde bir artis anlamina
da gelir. Parasal ve psikolojik odulleri kapsayan bir etmen oima 6zelligi
bakimindan yukselme, ayni tutardaki paranin yatiracagi olumlu etkiden daha
olumlu bir etki yaratir.®

Yukselmenin 6zendirici etkisi is basarimina bagh oldugu oranda
artar.ilerleme sistemini bazi tretim endeksine gére dizenleyen bir kurulus,
ilerlemeyi kideme baglayan bir kurulustan daha Uretken olacaktir.Ote yandan
ilerlemeyi Uretkenlie dayandiran bdyle bir kurulugun, aile, dost, arkadasg

24 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.¢., 5.147
> Erol Eren, a.ge., 5.324
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iligkilerini, i¢c politikay1 ve bazi diplomalarn g6z &énunde bulunduran bir

kurulugtan daha Uretken olacagi kugkusuzdur.

Bir igletmenin bagarisi, elemanlarin teker teker basarisina
baghdir.Bireye yeteneklerini gelistirme, yikselme ve bagar saglama olanaklar
tanidikga igletmeye daha c¢ok baglanir ve igletme tarafindan tek yoniu
s6murildigu duygusuna kapiimaz.Bu arada kendisine olan given duygusu
isinde gdsterdigi basar oraninda yikselir.

Bagany: arttirict ¢abalarin kisisel yada grupsal olmasi da tartigilabilir.
Kigisel basarinin birey (izerinde daha etkileyici oldugu séylenebilir.iggérenin
beniik duygusu ¢odu kez kigisel yeteneklerinin daha cok geligmesinin ve
basarisinin daha ¢ok artmasini ister.is yerinde calisan tiUm isgérenler bu
duyguyla hareket edecek olursa érgutte bir yarisma baslar.Bdyle bir yarisma
igsgérenler arasi surtismelere yol acacak boyutlara ulasirsa igletmeye zarar
verebilir. Rekabetin olumlu sonuglar verebilmesi icin rakiplerin Dbirbirlerinin
calismasina etki etmeyecek iglerde bulunmalari, yani birinin basarisinin
éburiinin basarisiziiina yol agmamasi ve basari igin makul, objektif
standartlarin mevcut olmasi gerekir.Bu kosullar tasiyan ve kontrol altinda
tutabilen yarisma, isgérenleri daha gok calismaya yéneltecegi bir gergektir.?

Basariy arttirici ¢abalar grup agisindan da ele alinabilir.Bir igi birlikte
yapma ve ortak basari duygusu yaratma igletme i¢in daha yararli sonuglar
dogurur.Cunki kigisel bagarilar iggérenier arasi kopukiuklara yada kilitlegsmeye
yol agabilir.Oysa ¢alisma gruplarina &zendirme; bireyler arasi is birligi,
dayanigma duygusunu ve aliskanhiim gelistirir, Gyeleri daha siki bir sekilde
birbirlerine baglar, karsiikli saygi, sevgi ve anlayis ortami yaratir.

2.2.2.5. Gevreye Uyum

isgéren calisti§i cevrenin fiziksel kogullarina oldugu kadar sosyo-
psikolojik kosullarina da uymak zorundadir.iggéren ise ilk girdigi zaman
calisma arkadaglari, varsa Ustleri veya astlariyla en kisa zamanda tanigmali

% Opuz Onaran, a.g.c., 5.287
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onlari tanimaya galigirken, kendini tanitmalidir.icine kapanik kendi diinyasinda
yagamak isteyen bireyler uzun vadede isletmeye oldugu kadar, kendilerine de
yararll olmazlar.isgéren yeni katidi§i orgutin gereklerine, geleneklerine,
kurallarina en kisa zamanda anlagmal ve Uzerindeki yabancilik duygusunu
atmalidir.Bilinen bir gercektir ki, cogu zaman her grup yeni gelen kisiye kargi
her zaman istekli davranmaz, belirli bir zaman ona yabanci géziyle bakar ve
bazen de baski uygular.

Cevreye uyum saglamayanlar bazen bunalimlara yol acabilen gesitli
sorunlarla kargl kargiya kalabilirler.Grup disinda birakilmak, disarda kalanin
yanhg ¢6zim yollarina sapmasina yol acgabilir.Burada énemili rol ydneticilere
dusger.Yonetici yeni gelen yada yer degistiren iggéreniere her konuda yardimci
olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli calisma arkadaglariyla en kisa
zamanda kaynagmasini saglamali ve bodylelikle grup diginda kalmasini
énleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bicimde uygulamahidir.?’

2.2.2.6. Oneri Sistemi

Motivasyonda is gorenleri psiko-sosyal agidan g¢alismaya 6zendirecek
bir difer aragta 6neri sistemidir.Oneri sistemi, ayni zamanda igletmede
demokratik yoénetime gecisin en 6nemli gdstergelerinden biridir.isletmede
calisan iggorenler dugsunce ve Oonlemierini aglkga ve Ozglrce ortaya
koyabiliyorsa bu tur éneriler ciddiye alinarak yararl gérnenler uygulaniyorsa,
o0 iggorenler ile yoneticiler arasinda iyi bir diyalog baslamig demektir. Boylelikle
birlikte yonetim anlayigina bir adim atiimig olur.Bu ydnde bir gelismenin
batanlegsmeyi ve yodnetimde etkiligi, gelistirecedi kesindir.Ancak iggérenie
ybnetici arasinda kurulan bu diyalog, énerinin kabulll yada geri ¢evrilmesiyle
kesilmemeli, tersine bu firsatla dogan iligkilerin surekiiligi icin ¢aba
harcanmalidir.  “Gerekirse 6neriyi reddet ama oneriyi getireni reddetme”
goérust bir yonetim ilkesi olarak benimsenmeli ve bu anlayis icinde 6neri
sistemi, iggorene isletmeye iligkin dlsuncesini, kisisel sorunlanni, érgutsel

%’ | Ethem Basaran, a.ge., 5.182
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yada teknik konularda goérislerini Gst orgitlere iletme olanagi veren sistem

olarak yorumianmalidir.®

isgéren, st basamaklarda yer alan kisilerle éneri sunma araciliiyla
iligki kurmaktan hosnut kalacak ve gevresinde sayginlik yaratacaktir.Ozellikle
sunulan 6neri iyi karsilanir ve 6nemle incelenirse bundan iggéren mutlaka
psikolojik bir duyum saglanacaktir.Kendisine deger verildigini ve igletmenin bir
parcas! oldugunu gérdikge, isletmeyle giderek kaynasacak ve istekli, verimii
calisan bir eleman olacaktir.Bu nedenle nitelik ve nicelik yéninden yapilan
6nerilerin artmasi isletmede olumlu bir havanin esmesine ve verimin
artmasina neden olur.Ancak, s6z konusu sistemin isletmeye oldugu kadar
isgdren cikarlarini da gbzetmesi gerektigini kabul etmeli, bu inan¢ iginde
igsgdren cesitli konularda éneri sunmaya isteklendirilmelidir. Unutmamak gerekir
ki, burada en biyik sorumiuluk yéneticilere digmektedir.lyi bir yénetici aslarin
6ézgur dustincesine ortam hazirlayan ve onlarin dnerilerini saygiyla karsilayan,

deger veren ve giderek iggoérenlerin gavenini kazanan kisidir.

Cagdas yaklagim, éneri sisteminin isleyisinden geleneksel uygulamayi
gdéruntuleyen dilek kutusunu agarak her isgérenin Ustleriyle dogrudan dogruya
istedigi disunce ve dusuncelerini varsa yenilik ve buluslarini Gstelerine iletir,
gerekirse Oneriyi degerlerinden komiteye bilgi verir yada onlarla birlikte
calismaya katilir.

Oneri sistemi, isgérenlerin igletmeye sahiplik duygusunu arttirarak
kendi kurumunun daha iyiye gitme istegini kamgilar.Oneri sisteminin sakincali
yonu, gereksiz ve yararsiz onerilerle Ust basamaklarin zamanini harcamak
oldugu séylenebilir. Ote yandan, gergekten yararli ve gerekii olan bir énerinin
ybnetici tarafindan kendi fikriymis gibi sunulmasi veya kendi pozisyonunda
degisiklik yarataca@i icin hasir alti etmesi gibi sakincalar da vardir.Ayrica
éneriyi getirene ilgisiz davraniimasi yani énerilerin gelmesini engeller.?®

% Besim Baykal, a.g.¢., 5.114
? Giilten Incir, a.ge., 5.74
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2.2.2.7. Psikolojik Giivence

isgéren calisma ortaminda Maslow'un ileri strdigt ekonomik giivence
arayiginin OStesinde psikolojik glvencelerinde arayigi igindedir.Psikolojik
guvence caligma atmosferine baghdir.Bu konuda ilk yaklasim calisma
havasini bozan olumsuz nitelikli ve zararsiz psikolojik 6gelerin kaldiriimasina
dayanir.ikinci bir yaklasim olumiu nitelikte caligmalarinin gerceklestigi
atmosfer icinde isin temposu, dogasi ve c¢evresi, psikolojik glivencenin
kapsamina girer.Bu konuda ortaya ¢ikan gereksinmelerin kargilayamayan
igletmeler son derece yetersiz bir insan iligkileri imaj: yaratiriar.

2.2.2.8. Sosyal Ugraglar

isgérenierin bog zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler cesitli
nitelik ve icerikli sosyal ugraglara yer verilebilirler.Bu ugraslar kisaca soyle
siralanabilir:

- Sportif ugrasgiar

- Geziler

- Kitaphane

- Ozel ginler ve geceler

- Isgérenterin dogum gind, evlilik gibi glinlerini kutlamak
- Sinema ve tiyotro aktiviteleri

isgbrenlerin  katildiy sosyal ugraglarin igletme tarafindan grup
ruhununun gelismesini 6zendirir.Bog zamanini degerlendirme isgilerle
yOneticilerin ve igverenin kaynagmasini saglar.Ancak bu gibi faaliyetierin
organizasyonu iggoérenlere birakilirsa daha faydal olur.igletmenin denetimi
yanhs anlamalara yol acabilir.

Sosyal ugraglarn iki yénla énemi vardir.Bunlardan birisi igg6renlerin
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bos zamanlarini degerlendirerek hem kendi aralarinda, hem de ydnetici ve
isverenle kaynasmalarini saglamaktir.ikinci 6nemli yénu ise, sosyal ugraglara
katilan iggérenler arasinda basari ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri
saptamaktir.Bu tir liderlerin calisma zamaninda diger isgérenieri olumiu yada
olumsuz yonde etkileyebilecekleri unutuimamalidir.

Bir bttlin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa olsun, sosyal
ugraslar, iggdrenleri isletmeye baglayan, sevdiren, &6zendiren geleneksel
araclar arasinda sayilabilir. Ginimuzde bir ¢ok igletmelerin bu araglardan
genis digtide yararlandiklar gértltr.®

2.2.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araglar
2.2.3.1. Amag Birligi

Orgit yéneticilerinin en énemli gérevi, isletme cikarlan ile isgéren
cikarlarini bir dengede tutmaya calismaktir.Orgutlerin belirli amaglara ulagmak
icin birer ara¢ olduklari gergegi kabul edilirse, o6rgutsel basariyi insani

sémirmekte degil insani kazanmakta aramak gerekir.

Bir bagka deyisle igletmeler para kazanmak kadar, insan kazanmaya da
6nem vermelidir. Bunun i¢in en dogru yol iggdrenle birlikte amag¢ Dbirligini
saglamaktir.Bu amag birliginin saglanmasinda kuskusuz en &nemli gérev
yéneticinindir.isgérenleri ortak amaglara dogru yénelten ve amaglara
ulagmada ortak ¢aba harcanmasini saglayabilen yonetici basarilidir.

Amag birligi, 6érgltsel birlige yol agar.Amag birligi kendiliginden olugmaz
yaratilir.Bir birligin yaraticisi yoneticiler olmalidir.Yonetici aslarina iglerinde
durust ve verimli calismasinin igletme ¢ikarlan kadar kendi cikarlari iginde
6nemli oldugu fikrini benibsetmelidir.Boylece isgéren o6rguat amaglan igin
calisirken kendi amagclar icinde calismig olduguna inanacak fazla ve daha

* Zeyyat Sabuncuoghy, Melek Tiiz, a.g.e., 5.149
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fazla gayret gosterecektirAncak amag birligi kurulurken iki tarafta dartst
olmali ve vaadedilenler verilmelidir.>'

Her seye kargin farkli nedenlerden dogan orgutsel ve bireysel
amaglarin ¢atismasi son derece dogaldir.Onemli olan bu gatigmay: kisisellik
ve duygusalltktan soyutlayarak, 6rgutsel ve ussal tabana dayali olan ortak
amagclara yodneltilebilmektir.Yénetici ve igverenlerin unutmamasi gereken en
énemli nokta igletmenin amaglari kadar, igsgérenin amagclari da 6nemlidir. %

2.2.3.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Her insan, s6zlu dinlenen, kendini izlettiren ve istekleri yapilan biri
olmay: arzular.Bagkalari Gzerinde yetki sahibi olmak, zor kullanarak veya
kanunsuz yollara bagvurmak anlamina gelmez.Yetki baskalarina bir isi
gérdurmek icin onlarin rizalarina dayanmay! gerektiren bir guctir.Bir asit,
baskalarina onlarin nzalariyla is yaptiracak olgunluga erisince veya yetki
sahasi genisleyince yonetim tarafindan kendisine taninan énceki yetki yetersiz
kalir.Bdyle durumlarda bigimsel olmayan iligkilerin gicint arttirdigi, bigimsel
olmayan yetkiye dayanilarak ig géraldagu haller godalacaktir.Fakat bu durum
hem &rgutteki iglerin etkinligini azaltacak ve hem de bilimsel olmayan yetkisiyle
i$ yaptrmak zorunda olanlar zor durumda kalacaklar, sikilacaklar ve
tatminsizlik duygular: artacaktir.®

isletmenin tepe y6netimi ve Ustler, yetki devrinde degisikler yapmak
yoluyla aslarinin bu kisisel gu¢ ve etkilerinden yararlanma olanaklarini
arttirmalidiriar. Yéneticiler yetki devri ilkelerini géz 6ninde tutarak aslarina
daha ¢ok sorumluluk verirlerse, aslar kendilerine gdsterilen bu gliveni bosa
ctkarmamak icin ellerinden geleni yaparak, cabalarini
arttiracaklardir.Kendisine yetki verilmesini arzulayan kimse bu olanak
kendisine saglandi§ taktirde Ustleriyle igbirligi ederek goérevierini etkin bir
bicimde yerine getirmeye ¢aligacaklardir.

3 Kemal Tosun, a.ge., 5.322
2 Enver Ozkalp, a.g.c., 5.181
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Cagdas isletmeler giderek merkezcil yénetim modelinden, merkezcil
olmayan yonetim modeline dogru hizl bir gelisim icine girmiglerdir.Merkezcil
olmayan érgutlerde iggérenlere kendi yetki alanlari icinde bagimsiz karar alma
6zgurlagu taninir.Yetkisini kullanan iggérene given duyulur.Onlarin en iyi
bigimde yetismesine olanak taninir.igveren igin en iyi eyitim yolu sorumiuluk
demektir.Zaman iginde sorumluluk ylkllenen kigiye ayni 6icide yetkide
verildiginde kabul edilirse, birey karar g¢evresinin geniglemesi ve
bagimsizlagmasi oraninda Kkisili§ine kavugur ve moral duzeyi yikselir.Ustelik
kararlarin alinmasi hizlanacak, esneklik ve uyguniuk saglanacak ve hepsinden
énemlisi kararlarin etkinligi artacaktir.Oyle bir yonetim modelini uygulayan
isletmelerde hi¢ kugku yok ki, iggérenlerden beklenen verimli ve istekli calisma
ortami gok daha kolaylikla saglanmaldir.®

Bu konuda en énemli nokta yetki ve sorumluluk arasinda bu dengenin
bulunmasi geregidir.Orneidin birgok sorumiulugu olan fakat bu sorumiuluklari
yerine getirmek igin elinde gerekli bir yetki bulunmayan iggéren bir slire sonra
cikmaza girecek ve 6rgutten ayriimak isteyecektir.Ozellikle Ulkemizde kamu
kesiminde bu tip celigkilere sik sik rastlanmaktadir. Ayni zamanda bu konuda
onemli bir diger noktada yetki devri konusundadir.Bir asta sadece yetki

devredilir, sorumluluk devredilemez.Sorumiuluk yanlizca paylasilabilir.
2.2.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve ylkselme politikasi ¢ogu kez igletmelerin motivasyon
politikasiyla birlikte yGrathlar.Bu iki kavram 6zde birini tamalar ve 6zde benzer
amagclar guder.

Egitim bir gereksinmedir.Gudllen amag¢ ise mesleki ve teknolojik
gelismeleri yolundan izieme, bilgi kapasitesini genigletme, ayni yada farkli
branglarda uygulanan yeni yoéntemleri 6grenme mesleki geligsmelerin gerekli

3 Enver Ozkalp, a.ge., s.181
34 Erol Eren, a.ge., 5.227
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kildigi teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve bitin bu gelismelerin sonucu
olarak kisgisel yetenekleri arttirmadir.

Yukselmede gudllen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi
yoluyla daha iyi bir ve daha Ust gdreviere tirmanmaktir.Egitim cogu kez
yikselmenin araci yada basamagidir.isgérenler calistikiar slrece iglerinde
yukselme olanaklar isterler.CUnkl insanlar igleri iyice &grenip tecriibe
kazandikca is monotonlagacak, bulundukiari mevkilerdeki yetkilerini ve
dolayisiyla sorumiuluklarini yeterersiz bulacaklardir.Bu nedenle, daha yiuksek
yetki ve sorumiuluklaria galigmay arzu edeceklerdir. llerleme yada yukselme
yollan tikanan ydneticilerin ¢caligma, gayret ve sevkleri azalacaktir.Aslarina
ylUkselme olanagi gibi bir tesvik araci saglayan yoénetici, plan ve programlarina
uygulamaya koymak icin kendisine yardim edip ig birligini kolaylikla kabul
edecek bir destek saglamig olur.

Bu konuda yéneticilerin bilmesi gereken en énemli nokta sudur: isgéren
igsletmede en az dolgun bir Gcret kadar yukselme sansi arar.Yiuksekimek,
dinamik bir yasanti surdiarmek isteyen her bireyin 6zlemidir.Yararli ve planli
egitim programlarina katilan ve yikselebilen iggéren elde ettigi yeni bilgi ve
becerilerle kisiligini giderek gelistirir, orgitsel yapi iginde kazandigi yeni
g6revinden dolayi hognutluk kazanir.®

2.2.3.4. Kararlara Katilma

insanlarin ézellikle, kendilerini etkileyecek kararlara katilma istedi ¢ok
siddetlidir. Uygulamadaki aksakliklarin en o6nemli taraflarindan birisi de
personelin kendisini etkileyecek kararlara iskifak ettirmek, alinan karariari
uygulamak safhasina kadar ondan saklamaktan ileri gelir.Personelin
cikarlarini gézeten plan ve programiar dahi onlara laik olduklan igin verildigi
duygusu uyandirilarak sunulmaz, aksine bir lituf seklinde verilirse beklenen
yarar elde edilemez.

% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, s.86
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Bir kimsenin kendi yaptigi isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi
cesitli nedenlere dayanir.isi bizzat gerceklestiren kisiler, kendi yaptiklar isle
ilgili uzmanlik bilgisine sahip olduklar kanisindadirlar.Bagka bir neden olarak
da verilecek karar, igleri dnemli diglide etkileyecegi igin getirilecek yeni usul ve
yontemlerin kendine duyurulmasi ve kendi kigisel fikirlerinin de alinmasi
gosterilebilir.Burada iggéren kisiligine saygi gésterilmesini arzu etmektedir.Bir
isgbren yapacag iglerin planlanmasina yardimci oldugu zaman, onlar daha
arzlu bir gekilde yapar.Bu konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine glvenleri
artttkga daha ¢ok duyururlar.Bu duygu kisinin isteki davranigini etkilemesi
nedeniyle gudllemede 6zellikle Gzerinde durulmasi gereken bir konu

olusturur.®

Yodneticiler aslar ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin distnce ve
isteklerini dikkate almalh ve bu dlsincelerde yararlanma yollarini
aramalidiriar.Bu davranig sekKli birisi i¢in ¢calisma havasi yaratir.Ortak fikirlerin
uygulanmas! daha kolaydir ve ortaya ¢ikan biz fikri kuvvetli biz ézendirme
unsurudur.

2.2.3.5. iletisim

lletigim, érgit iginde emir ve haberlerin yayilmasini saglayan bir sareg
olarak tanimlanabilir.Ug tarll iletisim kanalindan séz edilir:Yukaridan asagiya
dogru iletigsim, asagidan yukariya dogru iletisim ve yatay iletisim.Kisiler
arasinda bir baglanti kurma araci olan iletisim emir ve haberlerin yaninda,
kargilikli duygu ve dustncelerinde yaylmasini saglar.Emir ve haberlerle
birlikte duygu ve dustnceler de kisinin orgut igi davraniglarini etkiler ve
y6nlendirir.Orgit iginde iyi dizenlenmig bir iletisim a1 iggérenler igin olsun,
yoneticiler igin olsun guduleyici nitelie sahiptir.Orgitle ilgili konularda bilgi
sahibi olmak, Gstleriyle islerini ilgilendiren konularda 6zgirce tartigabilmek,
6neriler iletebilmek, calismalarda kendilerine degder verildi§i inancini
glclendirir.isgérenlerin kendilerine olan glven ve saygilarini arttinr.Orgit
amaclanni  benimsemelerini ve g¢abalarini bu yolda harcamalarini

% Dursun Bingél, a.g.e., 5.92
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saglar.Yonetici baktmindan ise, iyi bir iletigsim agdi, yoneticinin aslarinin
gérevierini daha iyi diizenlenmesine ve denetlenmesine yardimci olur.Ote
yandan agagidan yukariya isleyen etkili bir iletigim kanal yoéneticiyle agsagiya
dogru génderdigi emir ve haberlerin sonuglarini 6grenmek olanag verir.Yukari
dogru iletigimin bu geriye bildirim saglama iglevinin, yéneticiler Gzerinde
glduleyici etkisi blyUktir.Yaptigi iglemin sonucunu ve aslarinca algilanigini
goren yoénetici bu yoldan elde ettidi bilgilere dayanarak aslarinin ve tim
teskilatin bagar! diizeyini yukseltici énlemler alabilir.*’

Ote yandan, dogal iletisim kanallarimi sanildi§i kadar 6rgltsel yapiyi
etkilemedigi bugtn artik bilimsel bir ger¢cek olarak kubul ediimektedir.Bu tr
iletisim kanallari yonlendirilebilirse, sadece iggérenler arasi arkadislik ve sevgi
gibi duygusal yakinliklari yol agmayacak, ayni zamanda d&rgutte igbirligi
dayanisma ve sosyal atmosferin yaratiimasina neden olacakiir.

2.2.3.6. is Genigletme

is genigletmesi, gérevlerin yatay bicimde genigletiimesidir.Omegin bir
makinenin nasil calistinldigini bilme yerine, isgiye iki yada G¢ makineyi
caligtirma sorumiulugu verilir Ama ek sorumluluk verilmez.Ornegin Gg
makinay! yalmzca galistirmak degil bu makineyi programiama sorumiulugu
verilir. Boylece o isci bu sorumlulukla birlikte isini yapmak icin daha fazla
6zgurlik kazanir.Bu 6zgurlik bu donuda kararlar verme ve ig Uzerinde daha
fazla kontrole sahip olma bigimindedir.

Can sikintisini azaltmaya yoénetil oldugu icin isten duyulan tatmini
artirmayl amaglar.Ancak yapilan aragtirmalar bunun her zaman bdyle
olmadigimi ortaya koymustur.Boyle bir genigletme sonucu bir bir iggérenin
“6nceden bir sikict igim vardl, simdi Ug oldu.” dedigi gérulmastar.®

" Duygu Altug, a.ge., .78
3 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, 5.150
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2.2.3.7.is Zenginlestirme

Bir igin baglangicindan bitimine kadar butlinlestiriimesi ve bir ig gérene
gorev olarak verilmesidir.ig bulylkse, isi pargalanmadan bir guruba
verilmesidir. i gérenleri bir isi bagindan sonuna kadar isi yaparak butiin streci
gérmeleri Grunl ve igi gelistirmelerine gldulenebilirler.

[s gelistirme tekniklerinde, genellikle isin ortaya cikaracagd: olumsuz
iglevieri gidermek, hedef olarak alinmistir.Ancak, bu etkinligi artirmada yeterli
degildir. Ayru zamanda yetki ve sorumiulugun artinimasi, isi davranig
agisindan daha anlamli kilinmasi gerekmektedir.iglerin insanlarin istedikleri
Ozelliklere sahip olacak gekilde, 6rgltieri de insanlarin istedikierini ortami
yaratacak gekilde yeniden dlzenlenmelidi. Boylece isgéreniere kendilerini
denemeleri igin daha, fazla olanak, gelismis becerelerini kullanmada daha ¢ok
firsat, daha saglikli bir gelisme ve fikirleriyle katkida bulunmalar igin iyi bir
firsat verilmis olacaktir. >

is zenginlestirme faaliyet alaninin dikey yénde genisletiimesi olarak
tanimlanir.ls zenginlestirme programlari Herzbergin gidileme ve koruyucu
faktorler Gzerinde yaptigi arastirmalar sonunda ortaya ¢ikmistir.

Yapi olarak degigik nitelikte olan iglevsel is gruplan bir bltin hale
getirilir. Boylece faaliyet alani dikey yonde genigletilmis ve degisik hiyerarsik
kademedeki faaliyetler bir kiside toplanmis olur.Bir bagka deyigle is
zenginlegtirmede tekniginde iggérenin roll, faaliyiti, sorumlulugu ve iletigim
bicimi bagtan agagi yeniden diizenlenir. Bu diizenlemeler yapilirken is planian
yapma, sorun ¢ézme ve amag belirleme en ¢ok kullanilan yéntemlerdir.®

Is zenginlegtirme prensipleri g6yledir
.Calisanlarin planlamaya katilmasina izin veriimesi

.Caliganiarin kontrole katiimasina izin verilmesi

% {Ihan Erdogan, a.g.c., 5.304
“0 { Ethem Bagaran, a.ge., 5.184
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1s 6zg6riagunin maksimize edilmesi

JIsin guclolagunin artinimasi

.Calisanlarin gérevi uzmani olmalarina yardim edilmesi
sbagarimi hakkinda geri bildirim alinmasi

Ise ait bélimlerin tanimianarak calisana verilmesi

2.2.3.8. is Rotasyonu

Is genisletmenin ve zenginlestirmenin olanaksiz oldugu gérevlerde, ig
gbrenlerin belli bir sire bir gérevde galigtiktan sonra, yapabilecegdi gorevlere
belli surelerle gecisini saglama isin is gérene daha anlamli gelmesini,
cesitienmesini saglayabilmektir.

Is rotasyonu ydnteminin amaci, iggéreni, tekdize iglerde uzun sire
calistiripp biktirmadan, yeteneklerin elverdigi gdrevierde belli bir slre
caligtirarak yeterliliklerini artirip, isten doyumlarina ve edimlerini artirmaktadir.

Is rotasyonunda, gérevleri yeniden diizenleme, belirgin olarak yoktur.

Gorevler, sistem yaklagimina gére dogal is bélumu olusturduktan sonra, her
isgérenin hangi gbrevleri sirasiyla  doénerli olarak  yapacagdi
saptamaktadir.isgérenler, bir isin dedisik gorevieri arasinda dénerli
caligtiklarinda ancak bir alanda uzmanliklarini geligtirebirler.

is rotasyonu yéntemi, isgérenlerin degisik gbrevierde yetigmesini
saglamaktir.Bir gbérevin makineyle veya bilgisayarla yapiimasina baglanmasi
isgoreni igsiz birakmaz ve iggoéren yaptigi baska goérevierde rotasyona
devam edebilir.isgérenler i rotasyonu sayesinre orgit icinde baska
insanlarla iligkiler kurulabilir ve dostlar edinebilir. Bdylece, isten doyum
saglamanin ve hedeflere gutilenmenin iliski ve dostluk boyutlari, bi
yontemie  gerceklestirilebir. Ayrica  degisik gdrevier yapma, cesitlilik
yaratabilir, igi anlamh kilabilir.
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Gorevinin sik sik degismesini istemeyen, uzmanh@: yoluyla érgutsel ve
doplumsal konumunu yikseltmeyi isteyen iggérenler icin is rotasyonu
yontemi yararli olmamaktadir. Ayrica, bir gdreve geciste, baslangicta,
isgdrenlerin edim dlizeyi dugmektedir.Gédrevlerin bazilari sevilmekte, bazilari
ise sedimemektedir. Buniara gegis is gérenleri sikintiya dustrebilmektedir.*!

3.2.3.9. Bagimsiz Galigma Gruplan

Yapilacak iglerin 6zellikleri nereniyle bir arada ¢aligmalari gerekli olan
isgorenlerin bir ekip olusturmalar durumudur. Bir arada ¢alisaniar, birbirlerinin
gereksinmelerini daha iyi anlayacaklan igin islerin ve gdrev iligkilerinin i
ekipleri tarafinda belirfenmesi olanklidir. Ekipler, bagimsiz olabilecekleri gibi
yari bagimsiz olabilirler.*?

1)Yan Bagimsiz Calisma Gruplan

Orgitte kendine verilen gérevi yerine getirmek icin kendi kendini
orgutleyen gruplarin farkh bir gesidi ve alt kademelerdeki sorumiuluga
alistirmanin  6nemli bir yolu olan vyan bagimsiz caligma gruplan, is
zenginlestirme ile is genisletme arasinda bir sentez olup, 6érglt agisindan
sadece verimi arttirma veya blUyume vasitasi degil, ayni zamanda
calisanlarin isten ve isyerinden doyum saglamasina yarayacak bir 6rgtlenme
seklidir.

Yari badimsiz ¢calisma gruplari dnceleri igletme komiteleri, isg6renle
ybnetim arasindaki iletigimi gelistirmeye yoénelik c¢aligtilar.Daha sonraki
yillarda bu teknik ilk kademe yonetiicilerin emir verme rollerini azaltarak,
igcilerin insiyatiflerini artirma yoéninde bir gelisme gdsterdi. Nihayet 1960'li
yillarin sonunda iglerini bizzat ydénetme hakkina sahip, kararlari Ustleriyle
tartigarak alan yari bagimsiz gruplar olustu.

“! Erol Eren, a.ge., 5.330
“2 Enver Ozkalp, a.g.¢., 5.183
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2) Bagimsiz Galigma Gruplan

Bagimsiz ¢alisma grubu kavraminda, geenel olarak gruplar i¢in dnemli
unusur olarak kabul edilen igbirligi ve karsilikh iligkiler 6zellginin yanisira grup
bagimsizi§i unsuruna da rastlanir. Burada bagimsiz kavrami ile planlama
duzenleme, kontrol iglevierinin bu isi yapan kigilere devrediimesi
kastedilmektedir. Calisma ekiplerinin amaci, grup UGyelerinin karar verme
yeteneklerini arttirmak ve onlara sorumluluklar ylkleyerek érgutin amaglarin
daha etkili bir sekilde gergeklestirmektedir. Bu metot, dider i duzenleme
tirlerine de uygulama olanadi vermesi agisindan digerlerinden daha
kapsamlidir.

Bagimsiz galigma gruplari, Uretimin miktar ve kalite itibariyle dlgulebilir
olmasi, aclk ve ¢ok yoénll iletigim teknikleri de bagimsiz galigmaya fisrat
verecek sekilde olmahidir.

Calisma gruplan yonetici, uzman yardimcilar ve iggorenlerden olugan
gruplar gesitli sorunlari gozmek ve bu konuda sorumiuluk tagimak Gzere kendi
kendini érgltler. Gértlen iglerin fazlaca degismesine ragmen grup Gyeleri
uzmanlarla birlikte yeni duzenlemelere ve yeni teknik ve metotlargin
uygulanigina katilirlar.

2.2.3.10. Miizik Esliginde Caligma

Monotonlugun yaratti§ stresli havayr dagitmak ve caligma dizeni
kurulabilir. MUzigin ¢alisma verimin artirdidi, 6zellikle enstrimental ve hafif
muzidin dinlendirici etki yarattigi ve boylelikle monotonluk havasinda iggérenin
uzaklastidi yapilan birgok aragtirmayla saptanmistir.

2.2.3.11. Fiziksel Kogullann iyilestirilmesi

Evinden soonra en genis zamanini igletmede gegiren iggbren, caligtigi
yerin i¢ agicl, calisma zevki verici nitelikte olmasint ister. Igiklandirma, isinma,
havalandirma, gartlta ve tiresim iggéreni caligma istegi ve temposunu dnemli
élclide etkilemektedir. Bu nedenle, iggéren ise en kisa zamanda uyarlanmasi
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isteniyorsa, ¢alismla yerinin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi secilmesi ve
duzenlenmesi gerekir. Bu yénde girigilecek her ¢aba isletmeden ¢ok insani
amagladigindan iggéreni hognut kilacaktir. Kaldi ki, calisma kosullarinin hangi
yonde ve hangi bigcimde iyilegtiriimesi gerektigi isgoren, istekleri dogrultusunda
gerceklesirse bu kosullarin etkinligi daha da ylkselecektir.

2.2.3.12. Esnek Zaman

Klasik ¢calisma sistemi ginde sekiz saat, haftada 5 yada 6 gundlr. Bu
sistemde calisanlar, sabah belirli bir saatte igse baslarlar ve sekiz saat
caligtiktan sonra, aksam belirli bir saatte isi terkederler. Kisa bir ifade ile klasik
caligma sistemi 08.30-17.00 arasindadir.

Kigilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde calismalarini saglamak
amaciyla ortaya atilan esnek zaman uygulamasinda 6érgitle, ginan belli bir
zaman diliminde personelin bulunmasi gerekir. Ornegin bu 11.00-14.00
saatleri arasi olabilir.Bunun digindaki saatleri ayarlama yetkisi ve hakki
calisanlara verilmigtir.

Esnek zaman yontemi; devamsizligi 6nleme verimi arttima, fazla
mesai harcamalarini dasirme, yénetime karsi dagsmamiliklari azaltma, trafik
sikigikliklarini énleme, bagimsiziik ve sorumluluk duygusu vererek is tatmini
artarir.

Esnek zaman ydntemini bir bagka uygulamasi ise gunlik is saatlerini
arttirarak haftallk ¢alisma gunlerini dérde dustrmek mUmkundar. Gergi
yorguniugu arttirdigi ve kisilerin 6zel yasamlarini eggidumlemeyi zorlagtirdigi
gibi sikayetler dogurmaktaysa da 6zellikle ¢aligan anneler tarafindan blytk
digiide benimsenmektedir.®

2.2,3.13. Kalite Cemberi

Isin nitelik ve sayisini arttiracak beyin firtinasi yollarini gelistirmek igin is
gorenlerin olusturduklari kigik gruplarin toplantilarina kalite gemberi adi

3 Duygu Altug, a.ge., 5.80
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verilmektedir. Katilmali yénetim fikrinin Grand olan kalite gemberleri A.B.D. ‘ de
kullamimaya baglanmis olup daha sonra Japonya basta olmak Uzere tum
dinyaya yaylmigtir. Kalite ¢cemberleri ortak sorumluluga sahip 8-10 cesitli
kademedeki is gorenlerden olusur. Bunlar dizenli olarak, érnegin haftada bir
kez toplanarak, kargilastiklan Kkalite sorunlarim tartigirlar.  Sorunlarin
nedenlerini aragtiriiar. Bu sorunlara g¢ézUmler arayarak duzeltici eyleme
gegerler. Ancak bunlarin énerdikleri ¢ézUmieri uygulamada yetki genellikle
yonetimdedir. Kugkusuz katilanhinn hepsi dogal olarak sorunlart analiz ve
problemleri c¢cdzme yetenedine sahip olmayabilirler. Bu nedenle kalite
cemberleri kavramina, kendilerine grup iletigsim becerileri, gesitli kalite
stratejileri ve Olcimleri ile sorun analiz teknikleri ddretmekte girmektedir.
Onceleri yanlizca kalite kontrol alaninda gelistirilen bu kavram diger alanlarda
da kullaniimaya baglanmigtir. %

2.2.3.14. Ozel Hayata Sayg:

Kisilerin is yeri disinda 6zel ilgi duydudu birgok konu vardir. Ornegin;
aile iligkileri, sosyal faaliyetler, sorumluluklari, 6zel tutkular ve zevk igin yapilan
cabalar, din, saglik durumu ve buna benzer hususlar kiginin 6zel yagamini
meydana getirir. Oteden beri, bir kimsenin 6zel yasaminin igletmedeki
gbrevlerini ya da iglerini yerine getirmede oynadidi rol bilinmektedir.Bu
nedenle, is gbrene etkili sekilde ig gérdurebilmek igin onun ig disi kisisel
sorunlarinin tatminkar bir sonuca baglanmasi zoruniudur. Bu ydneticilerin, i
gorenlerin 6zel yagamlarina karigmalari anlamina gelmez. Fakat ig gérenlerin
sorunlarini hoggoéra ile kargilamali, ¢6zime baglanmasi noktasinda elinden
gelen her turli yardima hazir olmak gerekir. Ozel hayatta saygili oima
sorunlarini ¢ézimlemekte astlar icin sadik bir dost gibi davranma, elde
bulunan olanaklaria yardim etme, igbirligi ve ¢aligma arzusunu glgclendirmek
de énemli bir hususur.

isverenler ve yoneticiler ile iggérenler arasinda kisisel iligkilerin

guclendiriimesi ancak dostluk ve sevgi dislincelerinin gelistiriimesi ile olur.

4 Halil Can, a.ge., .89
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Aksine kisisel surtismeler, astlarin Ustlerinin istedigi emirleri yerine
getirmelerine engel olacaktir. Astlar duygularinin kontrolu altina gireceklerdir.
Bu surtasmerlerin gogu Gstlerin, astlarin 6zel yagamlarina dogrudan dogruya
karigip y6neltmeye caligmalarindan dogmaktadir. Ustler astlarinin ig dist
sorunlarinin ¢ézimlemesinde mimkan oldugu kadar yardimci olmak ve bunu
bir 6zendirme araci olarak kullanmakia birlikte, onlarin 6zel yagamlarini
diazenleyerek butin gayretlerini isletmede toplamaya kalkigmalidir.

Astlarin kigiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanin en énemli
yollarindan biri, onlarin duygu ve dlsincelerinden yararlanmaktir. Simdiki
sorunlarda ve gelecekle ilgili karar ve planlar hazirlanmasinda, astlara taninan
s6z hakki onlara kigisel guven verecektir. Bdylece, iggérenin 6zel yagsam ve
cikarlar ile igletmenin gikarlarini bir tutma olanag arttirnlacaktir.®

2.2.3.15. Adeletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

intiyaglara cevap veriimesi kadar sikayetlerin degerlendiriimesi de
gudilemede belli bagka bir tatmin kaynagi ve aracidir. Yerinde cezalandirma
ve 6dullendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemi gerektirir. Bu durum, esit
muamele ilkelerine sadik kalmayi dogurdugu icgin, astlarin gérevierine karsi
zevk ve ilgisini 6nemli éiglde arttiran bir 6zendirme araci olacaktir.

isgérenlere memnun olmadiklari muameleler hakkinda sikayet
edebilme olanaklari tanimalidir. Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle ¢gézime
kavusturuimaldir. Kizginhkiar, kétld muamele goéraldigu inancini yansitan
sikayetler dikkatle incelenip duzeltici onlemier zamaninda ahnmadig
durumlarda iggdrenin isine ve Ustine karsi aldigi tutum olumsuzlagacaktir.
Pek dogaldir ki, béyle haller personelin igine karsi duydugu ilgi ve arzuyu
6nemli dlgide azaltacaktir. Yoéneticiler, kendi emir kumandalar altindaki
astlarini isletme iginde gelecek her turll tehlikeye karsi korumali ve g¢ikarlarini
g6zetmelidir. Buradaki cikarlar, Ucretler, ¢aligma kosullari, zamaninda ve
kaliteli hammadde temini, ylUkselme ( terfi etme ) olanaklarn olarak

> Muammer Dogan, a.ge., 5.219
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belirlenebilir, iggorenlerin bu turl sorunlarini adil ve surekli ilgi gosterilmesi,
sikayetleri azaltmakla kaimaz ayni zamanda is gérenlerin ydneticelere karsi
duydugu bagllik (sadakat) duygusunu gelistirir.*

Gosterilen basarilar mutlaka o6teki ilgililerin gbzleri 6ntnde takdir
edilmelidir. Bu durum ilgiliyi arkadasglarinin gézinde yikseltecektir. Takdir
adaletine de dikkat etmeli ve ayni basariya ulagmis kisilere farkli térenler
diizenlenmemeli ve farkli éddller verilmemelidir. Ayni durum, eger basarili bir
kisinin degilde bir grubun ortak ¢abalirinin Grunt ise ve fakat &dullendirme
grup Gyelerinin hepsini kapsayacak sekilde yapiimiyorsa, meydana gelen bu
gibi haksiztiklar icin de gecerlidir.

Takdir bir gosteri niteliginde degil, icten ve hakli olmalidir. Aksi halde
asliisiz gosterilen sonradan bir hak olarak benimsendigi gibi, personel arasinda
huzursuzluga gereksiz takdir gésterisinde bulunan kimseye karg! dismanliga
kadar vardirilabilir.

Hakli ve surekli bir disiplin ayni zamanda cezalandirma yéntemlerini de
icerir. Gerekli uyarilar zamaninda yapilmali ancak olayla ilgili belgeler tespit
edilmelidir. Her durumda uyari personeli il arkadaglar icinde kigtk dustrecek
sekilde yapilmamali, mamkinse gizli tutmaya gayret etmeli ve ayni zamanda
ilgiliye savunma olanagi taninmaldir.

Daha sert cezalandirma yéntemleri uygulamak gerektigi zaman dagman
gibi davranmamali, ilgiliye acik bir diller hatasinin ne gerektirdigi ve bu cezanin
neye dayanilarak kendisine verildigi bildiriimelidir. Disiplinin amaci
davraniglara olumlu yén vermektir. Cezalarin takdirinde sucun iglenis kosullar
sug iglerken suclunun manevi atmosferi (tahrik olup olmadigi), su¢lunun daha
6énceki davranig ve tutumlan ile kigiliginin dikkate alinmasi gerekir. Disiplin

cezalarinda ¢ok gevsek davranmanin olumsuz etkileri oldugu gibi sert ve hasgin

“6 Erol Eren, a.ge., 5.332
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olmaninda higbhir ise yaramadigi gibi personeli agiri tahrik edici (olumsuz
hareketlerine hiz verici) bir etki yapmasi mamkandr. 4

Adaletli disiplin ayni zamanda her seyin daha Gnceden planli ve
programli bir sekilde duyurulmasini gerekli kilar.Bu ylzden her olumiu ve
olumsuz davranigin kargiiinda ne gérecegi énceden saptanmali ve iggéren
eyleme gegmeden bunun sonucunda ne gérecegini bilmelidir.

Kisaca,6zetlersek ; adil, strekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak,
memnuniyetsizlik kaynagi degil, aksine igbirligi ve isgérme arzusunu
kuvvetlendirici bir 6zendirme araci olarak kargimiza gikacaktir.

2.3. OTEL iSLETMELERINDE MOTiIVASYON ARAGLARININ
DEPARTMANLARA GORE FARKLILIGINA NEDEN
OLABILECEK UNSURLAR

Yonetim biliminde yapilan tim calismalarin amaci igletmelerin daha
verimli ve Uretken olabiimesidir. isletmenin bu amaclar gergekiestirebilmek
icin en 6nemli silah iggdrenlerini amaglara uygun bir sekilde motive etmesidir.
Ancak iggorenleri motive etmek icin isletme tekduze ve genel bir motivasyon
politikasi izlerse istenilen basariya ulagilabilmesi gigtar. Onceki bolumlerde
incelenen motivasyon araglarinin ortak noktalarindan biri motivasyonu
algilamanin iggérenden iggérene degistigidir. Bu degisiklikte iggérenin yaptig
ige, ihtiyaglarina gére de@ismektedir. Bu sebepten dolay! isletmelerde
motivasyon konusu ele alinirken iggorenler kigisel farkhiliklari ve yaptiklari
iglerdeki farkliliklar da géz éntne alinmalidir.

Otel igletmelerinde ¢aligan iggorenlerin en temel 6zelligi, surekli birlikte
caligtiklan ve gikarlari ortak oldugu icin birbirlerinden fazlaca etkilenmeleri ve
is kigiligine sahip olmalaridir. Ancak bu ortak is kisili§i departmanlara gére
farklilik gdstermektedir.

*7 {Ihan Erdogan, a.g.¢., 5.309
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Mutfak béluminde c¢aligan personelin  egitim seviyesi dusuktar.
Isgérenlerin buytk bélumi yeniliklere kapalidir. Muhafazakar yapilar vardir.
Servis bdliminde de c¢aligan personelin egitim seviyesi dusuktir. Ancak
yeniliklere agiktir. Sosyal yasami seven bir yapilari vardir. Bar béluminde
caligsan iggorenlerin egitim seviyeleri mutfak ve servise nazaran biraz daha
yuksektir. Yeniliklere tamamen agiktir ve kendini yenilemek icin ¢caba gésterir.
Onburo departmaninda cgaligan isgérenlerin egitim seviyeleri yiksektir.
Yenilikleri yakindan takip ederler. Kultire énem verirler. Is arkadaglarina ve
musterilere kargt saygilidir. Kat hizmetleri departmaninda caligan igsgérenler
egitim seviyesi en dlslUk iggbrenlerdir. Muhafazakar bir yapilan vardir.
Yaptiklart igi benimsemezler, yapiimaya deger bir ig olarak gérmezler.
Muhasebe bdliminde caligan iggdrenlerin egditim seviyeleri yuUksektir.
Hayattan beklentileri daha fazladir. Otelde ¢aligan dider personele gére farkl
bir kigilik yapisi sergilerler. Teknik servis bdlumande caligan iggérenlerin
egitim seviyeleri orta derecededir. Ancak ustalik gerektiren bir is
yapmalarindan dolayi kendine glvenleri tamdir ve yaptiklari isi benimserler.

Yukarida ana hatlan ile belirtilen departmaniarda galisan iggérenlerin
farkliliklari ayrintiya inilirse iyice derinlesir. Kisilik farkliliklari bu kadar bariz
olan iggérenieri motive etmek igin kullaniimasi gereken motivasyon araglarinin
da mutlaka farkli olmasi gereklidir. Otelin tUminG igine alan, departmansal
farkliliklarin géz 6ntne alinmadigdi motivasyon politikasinin basariya ulagma
sansi zordur. CUnkU her departmanda ¢alisan iggérenlerin iglerini algilamalart,
islerinden beklentileri buytk farkhiik géstermektedir.

Otel igletmelerinin yoéneticileri bu farkliiklann mutlaka géz 6nlne
almalidirlar. Bu farkhlik géz énline alinmadan yapilan bir calisma yarardan gok
zarar getirebilir. isletme igcinde departmanlar arasi bir gatismaya sebep olabilir.
Yoneticilerin iggdrenlerini ¢ok iyi tanimasi, onlari daha iyi taniyabilmek igin
zaman zaman anketler yapmasi sarttir. Cikan sonuclara gére de caligmalari
yurutmesi gerekir.



I1.BOLUM

OTEL iSLETMELERINDE VERIMLILIK UNSURU OLAN
MOTIVASYON ARAGLARI VE DEPARTMANLAR ARASI
FARKLILIKLARI UZERINE BiR UYGULAMA

(ANKARA VE iZMIR ORNEGI)

3.1. ARASTIRMA PROBLEMI

Son yillarda hizla gelisme goésteren turizm sektérinde en Snemli
sorunlardan biri de nitelikli personel sayisinda azlik ve yuksek personel devir
hizidir.

Son yillarda otelcilik ve turizm egitimi veren egitim kurumlarinin sayisi
hizia artmaktadir. Bu egditim kurumlarindan mezun olan égrenci sayisinda da
hizli bir artis vardir. Buna ragmen sektérde galisan egitimli iggéren sayisi
son derece azdir. Bunun g¢esitli nedenleri vardir. Bunlarin baginda hala
Ulkemizde hizmet sektériinde caligmanin yapiimaya deger bir ig olarak
algilanmamasi gelmektedir. Ote yandan otel igletmelerinin izlemis oldugu
yanlis personel politikalan da otelcilik ve turizme ilgi duyan kigilerin bu
sektérde calismalarini engellemektedir. Cok byuk hevesle bu isi baglayaniar
aradan kisa bir sUre gectikten sonra mevcut sartlan goériince sektér
degistirme ihtiyaci duymaktadirlar. Oysa mevcut sartlar beklentilere uymus
olsa bu igi baglayan iggéren sektér degistirme ihtiyaci duymayacaktir.

Personel devir hizinin yiksek olmasi bir otel isletmesi i¢cin en buyuk
dezavantajdir. Ozellikle sehir otellerinde genelde surekli magteriye hizmet
sunuldugundan bu dezavantaj daha bariz bir -sekilde hissedilmektedir.
Musteri her geldiginde farkhh bir iggéren ile “kargilasinca farkh tepkiler
vermektedir. igletmeye aligmig ve personeli taniyan bir iggéren stphesiz
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masteriyi cok daha fazla memnun edecektir. Memnun olarak ayriimig bir
mugteri de isletmenin en blyUk karidir.

Personel devir hizinin ylksek olmasi, personelin yaptigi isten zevk
alamamasi, personelin kendini mutsuz hissetmesinin en &nemli
nedenlerinden biri igyerinden beklentilerini kargilayamamalaridir. igyerinden
beklentilerini kargilayamayan iggéren ya iginden ayrilacak ya da bagka
alternatifi olmadigi icin istemeye istemeye igini yapmaya devam edecektir.
istemeyerek caligan bir isgérenden verim beklenemez. Ozellikle migteriyle
bire bir iligkinin ¢cok yogun oldugu otel igletmelerinde personelin mugterilere
surekli gulerytzli davranmasi gerekir. Oysa kendisi mutsuz olan bir
kimseden gulerylzlU olmasi beklenemez.

Personelin igini daha gok sevmesi, igini daha gayretli yapmasi ve igine
sahip ¢ikmasi i¢in beklentilerinin karsilanmasi gerekir. Bu fikirden hareketle
bu arastirmada otel igletmelerinde calisan isgérenlerin calistiklar
igyerlerinden ne bekledikleri , bu beklentilerinin énem dereceleri ve bu
beklentilerinin departmaniar arasi farklihklari konusunda bilgi eksikligi
bulunmaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Birincil amaci bu alandaki eksikligi gidermeye bir katki sagiamak olan
bu aragtirmada;

- otel igletmelerinde c¢aligan iggérenlerin verimliligini artiracak
motivasyon araglarinin tespiti ,

- bu motivasyon araglarinin departmanlar arasi farklitiklari,

- otel yoéneticilerinin iggbrenlerin verimliligini artirmak igin
uygulayacaklari personel politikalarini olustururken géz &énunde
bulundurmalan gereken hususlar,

- otel yoneticilerinin personel devir hizini dugtrebilmek icin personele
yaklagimlari,
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- galisan isgorenlerin igyerinden memnuniyetini ve igse baghliklarini
artirmaya yonelik olmasi gereken sartlar,

- isgbrenlerin beklentilerinin tespiti ve bunlarin mimkutn olan en Gst
seviyede kargilanmaya galigiimasi,

- iggbrenlerin mesleklerini nasil aigiladiklari,

- isgorenlerin mesleklerini algilamada yanligliklari varsa bunlarin
gideriimeye caligiimasi,

- igg6renlerin igyerindeki 6ncelikli beklentilerinin tespiti,
konularinda bilimsel veriler elde etmek amacgianmisgtir.

3.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu aragtirmanin en énemli yani ve daha énce yapiimis galigmalardan
farki; otel igletmelerinde cgalisan iggérenleri motive etmede kullanilan
araclarin tum oteli kapsayacak bigimde degil departman departman ele
almasidir. Bilgilerin departman bazii olmasi demek her departmanin ihtiyag
duydugdu motivasyon aracinin ayri ayri bilinmesi demektir. Bu da ydneticilere
personel politikalarini olugtururken ¢ok blyuk kolaylik saglayacaktir.

Departmanlarin ihtiyaglari géz o6nune alinarak hazirlanmig olan
politikalar ile yonetilen bir igletme de galigsan isgérenler yaptiklar islerde daha
verimli olacaklar, iglerinde daha fazla 6zveriyle galigacak, iglerine daha baglh
olacaklardir. Boylece igletmenin verimiiligi artacaktir. Bu gartlar icinde galigan
isgbren isine daha fazla sahip gikacak ve bdylece igletmenin iggbren devir
hizi 6nemli bir azalis gosterecektir. Bu da otel igletmelerinin en énemili
sorunlarindan biri olan yuksek oranda isgéren devir hizi sorununun ¢6zima
demektir.

3.4. ARASTIRMA iLE ILGILi SINIRLAMALAR

Aragtirma izmirde 20, Ankara'da 20 olmak Uzere toplam 40 otel
isletmesinde anket yontemiyle yapiimigtir. Anketin hem Izmir hem de
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Ankara'da yapilmig olmasinin sebebi Ankara’nin bir memur ve kamu gérevilisi
hakim bir sehir olmasinin yaninda, izmirinde tam tersi bir durumda &zel
sektér agirlikli bir il olmasidir. Buradaki amag igg6renlerin yapmis olduklari
meslekierini nasil algiladiklaridir.

Hazirlanmig olan anket formiari her otele yirmiger tane dagitilmis ve
dort 6n buro, dért servis, dért mutfak, dért kat hizmetleri, iki muhasebe ve 2
teknik servis personeli tarafindan cevaplandiriimasi istenmigtir. Ancak ¢ogu
igletmede istenilen sayiya denk personel istihdam edilmediginden veya
personelin anketi cevaplamada ki isteksizliklerinden dolayr amaglanan
dagilima ulagilamamigtir.

Literatirden de bilindidi gibi otel igletmelerdeki mevcut departmaniar
bu arastirmada ge¢en departman sayisindan ¢ok daha fazladir. Ancak
Ulkemizdeki otellerin organizasyon yapilan géz énine alindiginda birgok
departmanin organizasyon yapisinda yer almadi§i acik¢a gériimektedir.
Halen UGlkemiz otellerinin bliytk bir kisminda pazarlama, halkla iligkiler,
personel mudariadu gibi departmanlar organizasyon yapilarinda yer almadig
goéruimektedir. Bu yapidan hareketle arastirmada departmanlar, yiyecek-
icecek, 6n biro, kat hizmetleri ve teknik servis ile muhasebeyi igine alacak
bicimde yardimci hizmetler olarak sinirlandiriimak zorunda kalinmigtir.

Anketin dag@itiimig oldugu o6zellikle bes yildizli otellerde anketin
cevaplandiriimig olarak geri alinmasinda istenilen basariya ulagilamamigtir.
Otel yoneticileri iglerin yogunlugunu mazeret gdstererek anketlerin
cevaplandiriimasina engel oimuslardir. '

3.5. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Arastirmanin amacinda ortaya konulan iligkileri test etmek amaciyla
asagidaki hipotezler kurulmustur:

H4: Otel igletmelerinde caligan iggérenierin caligtiklari departmaniar
ile iglerini sevip sevmemeleri arasinda bir iligki vardir.
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H,: Otel isletmelerinde caligan iggérenierin galigtiklan departmaniar
ile yaptiklan iglerin saygin olduguna inanip inanmamalari arasinda bir iligki
vardir.

Hs: Otel igletmelerinde caligan isgérenlerin ¢aligtiklari departmanlar ile
yaptikiari meslek diginda bir meslek sahibi olmalarini isteyip istememeleri
arasinda bir iligki vardir.

Hs. Otel igletmelerinde g¢aligan iggorenierin ¢aligtiklan departmanlar
ile isten ¢ikariima tehlikesini hissetmeleri arasinda bir iligki vardir.

Hs: Otel igletmelerinde galigan iggérenlerin galistikiari departmanlar ile
elde ettikleri gelirden tatmin olup olmadikiari arasinda bir iligki vardir.

Hs: Otel isletmelerinde galigan iggérenlerin ¢caligtiklari departmaniar ile
terfi olanaklar arasinda bir iligki vardir.

Hy: Otel isletmelerinde calisan isgdrenierin ¢aligtiklari departmaniar ile
yaptiklari isler dolayisiyla takdir edilip edilmedikleri arasinda bir iligki vardir.

Hg: Otel isletmelerinde ¢aligsan iggbrenlerin galigtiklari departmanilar ile
izin haklarini kullanip kullanmadikiari arasinda bir iligki vardir.

Hg: Otel igletmelerinde ¢aligan iggbrenlerin ¢aligtiklari departmanilar ile
ayni departmanda galigan iggérenlerle uyumiu calisip ¢alismadiklarn arasinda
bir iligki vardir.

Hqo: Otel igletmelerinde galisan isgérenlerin caligtiklari departmanlar
ile otelde galisan diger isg6renlerle uyumliu ¢aligip calismadiklari arasinda bir
iliski vardir.

Hq4: Otel igletmelerinde galigan isgérenlerin galigtiklar departmaniar
ile departman sefleri veya muidirleri ile uyumiu caligip calismadiklari
arasinda bir iligki vardir.

£C. YOKSEKOGRETIM KURULI
e OCITMANTASY 07t MRS
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Hiz: Otel igletmelerinde galisan igg6renlerin galistiklari departmanlar
ile oteldeki diger departman sgef veya midurleri ile uyumlu calisip
caligmadiklari arasinda bir iligki vardir.

Has: Otel isletmelerinde calisan isgdrenlerin ¢aligtikiari departmaniar
ile igyerinde kendilerini yetistirip yetistiremedikleri arasinda bir iligki vardir.

His: Otel igletmelerinde galisan iggérenierin galigtiklar departmanlar
ile iglerini tam anlamiyla yapabilecek kadar yetkilerinin olup olmadigi
arasinda iligki vardir.

Hqs: Otel igletmelerinde galigan isgbrenlerin ¢aligtiklari departmanlar
ile igyerindeki fiziki sartlarin yeterli olup olamadidi arasinda bir iligki vardir.

Hqe: Otel igletmelerinde galigan igsgérenlerin galigtikiari departmaniar
ile yoneticilerinin problem ¢dézme konusundaki yardimlari alip almadiklari
arasinda bir iligki vardir.

H47: Otel igletmelerinde galigan iggérenlerin ¢aligtiklari departmanlar
ile baganilarin adaletli bir gekilde édullendirilip 6dullendirilmedigi arasinda bir
iligki vardir.

Hqg: Otel igletmelerinde ¢aligan igsgbrenlerin caligtiklari departmanlar
ile verim artirici ara¢ ve gereglere sahip olup olmadiklar arasinda bir iligki
vardir.

Hig. Otel isletmelerinde calisan iggorenlerin ¢aligtiklari departmaniar
ile gbrevlerinin belirgin olup olmadigi arasinda bir iligki vardir.

Hzo: Otel igletmelerinde galigan igsgérenierin caligtiklari departmaniar
ile alinan kararlara katilip katiimadiklar: arasinda bir iligki vardir.

H21: Otel igletmelerinde ¢aligan igsgérenlerin galigtikiari departmanlar
ile yapilan kontrollerden rahatsiz olup olmadiklari arasinda bir iligki vardir.
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Ha: Otel igletmelerinde galigan igsg6renierin galigtiklari departmaniar
ile igveren ve yobneticilerinin kendisine kargi saygili olup olmadigi arasinda

itigki vardir.

Hazs: Otel igletmelerinde caligan isgorenierin caligtiklari departmaniar
ite yaptiklar igin yapiimaya deger bir is olup olmadigt arasinda bir iligki
vardir.

Hzs: Otel igletmelerinde caligan isgérenlerin ¢ahigtiklart departmaniar
ile igyerinde 6zel hayata saygi gosterilip gosterilmedigi arasinda iligki vardir.

Hzs. Otel igletmelerinde calisan iggérenlerin c¢altgtiklan departmaniar
ile igsyerinde kaza tehlikesi olup olmadidi arasinda bir iligki vardir.

Hz6: Otel igletmelerinde galisan isgbrenierin galigtiklari departmaniar
ite yaptiklari isin ¢ekici gelip gelmedigi arasinda bir iligki vardir.

Ha7. Otel igletmelerinde calisan isgérenierin ¢alistiklari departmaniar
ile toplumda ve igyerinde sayginligi olduguna inanip inanmamalan arasinda
bir iligki vardir.

Hzs. Otel igletmelerinde caligan iggérenlerin c¢alistiklar departmaniar
ile bu otel isletmesinden emekli olup olamayacadina inanip inanmalari
arasinda bir iligki vardir.

Has: Otel igletmelerinde caligan iggérenlerin calistiklar departmaniar
ite tim sartlar g6z 6nine alindifinda yaptiklari isten tatmin olup olmadikiari
arasinda bir iligki vardir.

Hjo: Otel igletmelerinde caligan igg6renierin ¢alistiklart departmaniar
ile en o6nemli gordikleri hususiar {isinde basarili olmak, arkadaglan ile
uyumiu calismak, ¢ok para kazanmak) arasinda bir iligki vardir.
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3.6. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.6.1. Evren ve Ormekiem

Aragtirmanin evreni izmir ve Ankara’daki 3,4 ve 5 yildizh otellerde
calisan iggbérenierdir.

Ormeklem ise bu otellerde caligan 800 iggérendir.

3.6.2. Verilerin Toplanmasi

Hazirlanan anket formunda toplam 31 soru yeralmigtir. iggérenierin
yaptiklari igi nasil algiladiklarina iligkin 30 adet kapali uglu, Ggla likert
Oicegine uygun sorular sorulmustur. 31. Soruda igg6renierin motivasyon
araclarini kendilerince siralandirmalan istenmigtir. Bu soruda bilimsel olarak
kabul gérmis 15 adet motivasyon araci kullaniimistir.

Hazirlanan anket formlar otel igletmelerinin personel maduritklerine,
sayet isletmede personel midurlaga yoksa genel mudarlige birakiimis ve 15
glin sonra cevaplanan anketler geri alinmigtir.

3.6.3. Verilerin Analizi

Verilerin analizi agamasinda, anket yoluyla elde edilen veriler
bilgisayara yikienerek veri tabani olusturuimus, bu veriler (izerinde SPSS
paket programi araciligiyla istatiksel analizier gergeklestiriimistir. Analiz
sonucunda elde edilen rakamsal bulgular yoruma tabi tutulmustur.

3.6.4. Kullanilan istatiksel Yéntemler

Arastirma bulgularint, kullanilan istatiksel yéntemier acisindan basglica
iki gruba ayirmak mimkanddar.

Birinci grupta; bagimsiz degisken olarak departmanin iggérenierin
motivasyon araclarina verdikleri 6ncelikler ile bir iligkisi olup olmadigi ki kare
testi kuflanilarak hipotezier test ediimistir. ikinci grupta elde edilen buiguiarda
ise, iggérenierin dncelikleri tablolar halinde verilmigtir.
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Anlamhilik derecesi %10 olarak belirlenmigtir.

3.7. ARASTIRMA BULGULARI VE YORUMLARI

3.7.1. O®mekiemin Genel Ozellikieri

Aragtirmayi yapabilmek igin izmir ve Ankara'da yirmiger adet olmak
Uzere toplam kirk otele anket formlari dagitiimistir. Her otelden 20 iggérene
olmak Uzere toplam 800 igsgbrene anket formlari ulastiriimgtir.

TABLO 1
Aragtirmaya Katilan iggorenlerin Galigtiklan lller
UC YILDIZ DORT BESYILDIZ TOPLAM
YILDIZ

91 32 18 141
ANKARA %64.5 %22.7 %12.8 %100

48 44 0 92
IZMIR %52.2 %47.8 %0 %100

139 76 18 233
TOPLAM %59.7 %32.6 %7.7 %100

Aragtirmaya izmirden 92, Ankara’dan 141oimak Uzere toplam 233
iggbren katiimigtir. Cevapli anketlerin %39.5" lzmir %60.5'i Ankara'dan

alinmigtir.
. TABLO 2
Arastirmaya Katilan Isgorenierin Cinsiyetleri ve Galhstiklan Departmanlar
Bay Bayan Toplam

Yiyecek-lgecek 74 11 85
%87 .1 %12.9 %100

Onbiiro 40 25 65
%61.5 %38.5 %100

Kat Hizmetleri 26 13 39
%66.7 %33.3 %100

Yar.Hiz.Dep. 38 6 44
%86.4 %13.6 %100

Toplam 178 55 233
%76.4 %23.6 %100
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Cevaplanmig olarak geri alinan 233 adet anketin 139 adedi yani
%59.7'i 3 yildizli otellerden, 76 adedi yani %32.6'1 4 yildizli otellerden, 18
adedi yani %7.7’si beg yildizli otellerden geri alinmistir.

Anketi cevaplayanlardan 178 adedi yani %76,4'( bay, 55 adedi yani
%23.6'1 bayandir.

Anketi cevaplayan iggorenlerin 85 adedi yani %36.5'i yiyecek-icecek
departmaninda, 65 adedi yani %27.9'u én blro departmaninda 39 adedi yani
%16.7'si kat hizmetleri departmaninda, 44 adedi yani % 18.9'u muhasebe ve
teknik servisi igine alan yardimci hizmet departmanlarinda galigmaktadir.

3.7.2. Hipotez Testleri

Otel igletmelerinde caligsan isgbrenlerin caligtikiari departmaniar ile
yaptiklan igi sevip sevmemeleri arasinda bir iligki (Hq) olup olmadigini
aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu tablo 3'de verilmistir.
Elde edilen bulgulara gére %10 aniamlilk dazeyinde HO hipotezi
reddedilmigtir. Otellerde caligsan isgérenlerin iglerini sevmelerinde caligtikiar
departmanlarin énemli bir faktér oldugu gértlmustar.

En fazla yardmci hizmet departmanlarinda caligan isgérenlerin
iglerini sevdigi (%63.9), bunu sirasiyla yiyecek-icecek (%55.3), 6n biro
(%54.7) ve kat hizmetleri departmani (%38.5) takip ettigi gérulmustar.

Yaptidi igi sevmeme ylUzdesi en fazla departman ise kat hizmetleri
departmanidir(%15.4). Bunu sirasiyla yiyecek- igecek (%12.9), én biro
(%3.1) ve yardimci hizmet departmanlar (%2.3) takip etmektedir. Gortldagu

.....

sevmeme stiralamasinda da ikinci siradadir.

Tablonun geneline bakacak olursak otel igletmelerinde calisan
isgorenlerin iglerini sevdikleri ortaya ¢ikmaktadir(%53.9).Sevmeme orani ise
son derece dugtktir(%8.6).



Aragtirmaya Katilan isgorenlerin islerini Sevip Sevmedikleri

TABLO 3
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DEPARTMAN Seviyor Kismen Seviyor Sevmiyor Toplam
Yiyecek Igecek 47 27 11 85
%55,3 %31,8 %12,9 %100
On Biiro 35 27 2 64
%54,7 %42,2 %3,1 %100
Kat Hizmetleri 15 18 6 39
%38,5 %46,2 %15.4 %100
Yardimer Hizmet 28 15 1 44
Departmanian %63,6 %34,1 %2,3 %100
Toplam 125 87 20 232
%53,9 %37,56 %8,6 %100
Ki-kare degeri= 12,782 Serbestlik derecesi = 6 P<0,10

Otel igletmelerinde galigan iggérenlerin ¢aligtiklari departmanilar ile
yaptiklari igin saygin olduguna inanip inanmamalari arasinda bir iligki (Hz)
olup olmadigini aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo
4'de verilmisgtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamiilik dizeyinde Hp
hipotezi reddedilememistir. isgérenlerin yaptiklari isin saygin olup olmadigina
inanmalarinda ¢alistiklani departmanin 6nemli bir degisken olmadigi
géralmastar.

Yaptiklari isi en fazla saygin bulan departman yardimct hizmet
departmanilaridir(%65.9).Bunu sirasiyla yiyecek-igecek(%57.1), 6n buro
(%49.2) ve kat hizmetieri departmani (%41) izlemektedir.

Yaptiklarn en az saygin bulan departman kat hizmetleridir
(%25.6).Bunu sirasiyla %15.4 ile 6n blro, %13.1 ile yiyecek-igecek ve %4.5
ile yardimci hizmet departmanlari izlemektedir.

Yardimci hizmet birimlerinin yaptiklan isi saygin bulmalann ana
nedeni muhasebe ve teknik servis bélimlerini icermeleridir. Diger bélimlere
gére bu bélumierde caligan isgbrenler kalifiye elemanlardir ve yaptiklar
islerin diger sektdrierde de benzerleri vardir. Oysa kat hizmetleri b6lGmUnan
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karsihg! bagka higbir sektorde yoktur. Bu yuzden kat hizmetleri personeli
kiyas yaparken kendine yakin 6érnek bulamamaktadir.

Tablonun geneline bakacak olursak otel igletmelerinde ¢alisan
isgorenlerin %53.9'nun yaptiklari igi saygin bulduklari, %14.2'sinin yaptikiari
isi saygin bulmadikiari gériimektedir.

TABLO 4
Aragtirmaya Katilan isgorenlerin Yaptiklan igin Saygin Olduguna inanip inanmadiklan
Inaniyor Kismen Inaniyor ‘Inanmiyor Toplam

DEPARTMAN
Yiyecek 48 25 11 84
Icecek %571 %29,8 %13,1 %100
On 32 23 10 65
Biiro %49,2 %35,4 %15.,4 %100
Kat 16 13 10 39
Hizmetleri %41,0 %33,3 %25,6 %100
Yardimcl Hizmet 29 13 2 44
Dep. %65,9 %28,5 %4,5 %100
Toplam 125 74 33 232

%53,9 %31,9 %14,2 %100

Ki-kare deJeri= 9,882 Serbestlik derecesi = 6 p>90,10

Otel isletmelerinde galigan iggorenlerin caligtiklari departmanlar ile gu
an yaptiklari meslek disinda bir meslek sahibi olmak isteyip istemedikleri
arasinda bir iligki (Hs) olup olmadigina aramak amaciyla uygulanan ki kare
testinin sonucu Tablo 5'de verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére Ho hipotezi
reddedilememistir. isgérenlerin meslek degistirme konusundaki kararlarinda
calistiklari departmaniarin énemli bir degisken olmadi@i géralmastar.

En fazla meslek degistirmek isteyen departman %44.7 ile kat
hizmetieri departmanidir. Bunu sirasiyla %37.5 ile 6n blro, %31.8 ile
yardimci hizmetler, %24.7 ile yiyecek-igecek takip etmektedir.

En az meslek degistirmek isteyen departman %50.6 ile yiyecek-
icecek, %45.5 ile yardimci hizmetler, %35.9 ile 6n biro, %31.6 ile kat
hizmetleri departmanidir.

Tablonun geneline bakacak olursak iggdrenlerin %32.9’nun meslek
degistirmek istediginin, %42.4nin meslek degistirmek istemedigi
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gorulmektedir. Meslek degistirmek isteyenlerin orani oldukg¢a yiksektir. Bu da
isgbrenlerin yaptiklari islerden fazla tatmin olmadidinin bir géstergesidir.

TABLO 5
Aragtirmaya Katilan isg6renlerin Mesleklerini Degigtirmeyi isteyip istemedikleri

DEPARTMAN Istiyor Kismen Istiyor Istemiyor Toplam
Yiyecek 21 21 43 85
icecek %24,7 %24,7 %50,6 %100
On 24 17 23 64
Biiro %37.,5 %26,6 %35,9 %100
Kat 17 9 12 38
Hizmetleri %44,7 %23,7 %31,6 %100
Yardimci Hizmet 14 10 20 4
Departmanlari %31,8 %22,7 %45,5 %100
Toplam 76 57 98 231

%32,9 %24,7 %42,4 %100

Ki-kare degeri=7,074 Serbestlik derecesi = 6 p>0,10

Otel isletmelerinde ¢aligan iggérenlerin galigtiklari departmanlar ile
isten cikariima tehlikesini hissetmeleri arasinda bir iligki (H4) olup olmadigini
aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 6’da verilmistir.
Elde edilen bulgulara gére Hy hipotezi reddedilememistir. isgérenierin igten
cikariima tehlikesi hissetmelerinde caligtiklari departmanlarin énemli bir
degisken olmadigi gérulmastar.

En fazla igten c¢ikariima tehlikesi hisseden departman %27.3 ile
yardimci hizmet departmanlaridir. Bunu sirasiyla %25.6 ile kat hizmetleri,
%22 .4 ile yiyecek-igecek, %15.9 ile 6n blro departmani izlemektedir.

En az isten cikariima tehlikesi hisseden departman %47.1 ile yiyecek
icecek departmanidir. Daha sonra %41.3 ile 6n buro, %38.6 ile yardimci
hizmet, %30.8 ile kat hizmetleri departmani takip etmektedir.

Tablonun geneline bakildidinda isten ¢ikariima tehlikesi hisseden
isgbrenlerin %22.1'lik bir béluml kapsadigini, isten c¢ikariima tehlikesi
hissetmeyen isgérenlerin %41.1’lik bir bélimia kapsadigi goéruimektedir.
%22.1’lik oran yuksek bir orandir. Bunun anlami otel igletmelerinde galisan
her bes igsgérenden birinin isten ¢ikariima tehlikesini yasadi§idir. ig garantisi
olmayan bir iggbrenin verimli galigsmasi ve isyerine bagliligi beklenemez.
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TABLO 6
Arastirmaya Katilan isgorenlerin isten Cikanima Tehlikesi Olup Olmadig

DEPARTMAN Var Kismen Var Yok Toplam
Yiyecek 19 26 40 85
Icecek %22.,4 %30,6 %47,1 %100
On 10 27 26 63
Biiro %15,9 %42,9 %41,3 %100
Kat 10 17 12 39
Hizmetleri %25,6 43,6 %30,8 %100
Yardimc: Hizmet 12 18 17 44
Departmanlari %27,3 %341 %38,6 %100
Toplam 51 85 95 231

%22,1 %36,8 %41,1 %100

Ki-kare degeri= 5,771 Serbestlik derecesi =6 p>0,10

Otel igletmelerinde caligan iggérenlerin elde ettikleri gelirden tatmin
olmalar ile caligtiklari departman arasinda bir iligki (Hs) olup oimadiginin
aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 7'de verilmigtir.
Elde edilen bulgulara gére %10 anlamhlik dizeyinde Hp reddedilememisgtir.
isgdrenlerin aldiklar Gcretten tatmin olmalarinda galigtiklari departmaniarin
6nemli bir degigken olmadigi gérulmuastar.

Aldiklari UGcretten en az tatmin olan departman %61.5 ile kat
hizmetleridir. Bunu sirasiyla %52.3 ile 6n biro, %49.4 ile yiyecek igecek ve
%47.7 ile yardimci hizmetler departmanlar izlemektedir.

Tablonun timine bakacak olursak iggérenlerin %51.9'nun aldiklar
Ucretten tatmin olmadiklarini gérarliz. Aldikiari Geretten tatmin olanlarin orani
%9.4 kadar dusuk bir orandir.

Aldiklari Gcretten en az tatmin olan departman konumundaki kat
hizmetlerindeki durumun agikiamasi, kat hizmetlerinin yiyecek-igecek ve én
buro kadar bahsis alamamalari ile ifade edilebilir. Kat hizmetleri iggbrenlerinin
aldig1 bahsigler 6n biro ve yiyecek-igecek departmanina gére cok duguktar.
Yardimci hizmetler de c¢alisan personel de bahgislerden faydalanamaz.
Ancak yardimci hizmetlerde calisan isgérenlerin Geretleri kat hizmetlerinde
calisanlara nazaran daha fazladir.
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TABLO 7
Aragtirmaya Katilan iggorenleri Elde Ettikleri Gelirin Tatmin Edip Etmedi§i

DEPARTMAN Ediyor Kismen Ediyor Etmiyor Toplam
Yiyecek 12 31 42 85
Icecek %14,1 %36,5 %49,4 %100
On 2 29 34 65
Biiro %3,1 %44 ,6 %52,3 %100
Kat 4 11 21 44
Hizmetleri %10,3 %28,2 %47,7 %100
Yardimci  Hizmet 4 19 21 44
Departmanlan %9,1 %43,2 %47,7 %100
Toplam 22 90 121 233

%9,4 %38,6 %51,9 %100

Ki-kare degeri=7,778 Serbestlik derecesi=6 p >0,10

Otel igletmelerinde caligan iggérenlerin terfi olanakiar: ile galigtiklari
departman arasinda bir iligki (He) olup olmadi§ini aramak amacnyla
uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 8'de verilmistir. Elde edilen bulgulara
gére %10 anlamhlik dizeyinde Ho reddedilememistir. Iggérenlerin terfi
olanaklarinda caligtiklari departmanlarin énemli bir de§isken olmadig
g6raimastar.

En az terfi olanagi bulunan departman kat hizmetleridir(%53.8).Bunu
sirasiyla %48.8 ile yardimc! hizmetler, %46.4 ile yiyecek-icecek, %39.1 ile 6n
biro izlemektedir.

Tablonun geneline bakacak olursak caligsanlarin %46.1'i terfi
olanaginin olmadi§ina inanmakta, %18.7'i terfi olanaginin olduguna
inanmaktadir.

TABLO 8
Aragtirmaya Katilan iggbrenlerin igyerlerinde Terfi Olanag Olup Olmadigi

DEPARTMAN Var Kismen Var Yok Toplam
Yiyecek 19 26 39 84
Icecek %226 %31,0 %46,4 %100
On 14 25 25 64
Biiro %21,9 %39,1 %39,1 %100
Kat 5 13 21 39
Hizmetleri %12,8 %33,3 %53,8 %100
Yardimer Hizmet 5 17 21 43
Departmanlari %11,6 %39,5 %48,8 %100
Toplam 43 81 106 230

%18,7 %35,2 %46,1 %100

Ki-kare degeri=5,143 Serbestlik derecesi = 6 p>0,10
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Terfi olanadinin olmadidina inanmak iggérenier tizerinde olumsuz bir
etki yapar. Kabiliyetleri daha faziasini yapmaya musait isgbren terfiye olanak
olmadigini dusindigu igin sadece gbrevini yapar. Mevcut potansiyelini
kullanmaz. Oysa terfiye olanak oldugunu distnse yoneticilerin géziine daha
cok girmek igin ttm kabiliyetlerini kullanir.

Otel igletmelerinde ¢aligan iggérenlerin yaptikiar igler dolayisiyla
takdir edilmeleri ile caligtiklari departman arasinda bir iligki(H7;) olup
olmadigini anlamak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 9'da
verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlilik dizeyinde Hp
reddedilmigtir. isgdrenlerin takdir edilmelerinde caligtiklari departmanin
énemli bir degisken oldugu géralmastar.

Yaptiklan igler nedeni ile en ¢ok takdir edilen departman %30.5 ile
yiyecek-igcecek departmanidir. Bunu sirasiyla %23.7 ile kat hizmetleri, %20.9
ile yardimci hizmetler, %15.6 ile 6n blro departmani takip etmektedir.

Yaptiklan igler nedeni ile en az takdir edilen departman%39.5 ile kat
hizmetleri departmanidir. Bunu sirasiyla % 31.7 ile yiyecek icecek, %25 ile
6n biro ve %23.3 ile yardimci hizmet departmanlaridir.

TABLO 9

Aragtirmaya Katilan iggorenlerin Yaptikian igler Dolayisiyla Takdir Edilip Edilmedikleri
DEPARTMAN Ediliyor Kismen Ediliyor Edilmiyor Toplam
Yiyecek 25 31 26 . 82
Icecek %30,5 %37,8 %31,7 %100
On 10 a8 16 64
Biiro %15,6 %59,4 %25,0 %100
Kat 9 14 15 as
Hizmetleri %23,7 %36,8 %39,5 %100
Yardimer  Hizmet 9 24 10 43
Departmanlan %20,9 %55,8 %23,3 %100
Toplam 53 107 67 227

%23,3 %47,1 %29,5 %100

Ki-kare degeri=11,048 Serbestlik Derecesi = p<0,10

Otel isletmelerinde c¢alisan isgérenlerin yillk ve haftalik izinlerini
kullanip kullanmamalari ile caligtiklar departman arasinda bir iligki (Hg) olup
olmadigini aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 10’'da
verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamhlik dizeyinde Hp hipotezi
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reddedilememigtir.  isgodrenlerin  izinlerini  kullanip  kullanmamalarinda
calistiklan departmanin énemli bir de@isken olmadig: géraimastar.

Yillik ve haftalik izinlerini en ¢ok kullanan departman %47.7 ile 6n biro
departmani olmusgtur. Bunu sirasiyla %35.9 ile kat hizmetleri, %35.7 ile
yiyecek-icecek ve %27.9 ile yardimci hizmet departmanlari izlemigtir.

Yilhk ve haftalik izinlerini kullanamayan departmanlarin siralamasi ise
sOyledirkat hizmetleri %20.5, yiyecek-icecek %15.5, 6n blro %15.4 ve
yardimci hizmet departmaniart %14'dar.

Tablonun tamamina bakildiginda otellerde galigan iggérenlerin yillik ve
haftalik izinlerini bazi aksakliklar olsa da kullandiklari géralmektedir.

. TABLO 10
Aragtirmaya Katilan iggorenlerin Yillik ve Haftalik izin Haklarini Kullamp
Kullanamadiklan

DEPARTMAN Kullaniyor Kismen Kullaniyor Kullanmiyor Toplam
Yiyecek 30 41 13 84
lcecek %35,7 %48,8 %15,5 %100
On 31 24 10 65
Biiro %477 %36,9 %15,4 %100
Kat 14 17 8 39
Hizmetleri %35,9 %43,6 %20,5 %100
Yardimct  Hizmet 12 25 6 43
Departmanlarn %27,9 %58,1 %14.,0 %100
Toplam 87 107 37 231
%37,7 %46,3 %16,0 %100
Ki-kare degeri=6,289 Serbestlik derecesi =6 p>0,10

Otel igletmelerinde galigan iggérenlerin ayni departmanda gérev yapan
arkadasglan ile uyumlu calisip calismamalan ile c¢aligtiklarni departman
arasinda bir iligki (He) olup olmadi§ini aramak amaciyla uygulanan ki kare
testinin sonucu Tablo 11'de verilmistir. Elde edilen bulgulara gére %10
anlamhlik dizeyinde Ho reddedilememigtir. igsgérenierin ayni departmanda
gorev yapan arkadaslari ile uyumlu galismalarinda galigtiklari departmanin
6nemli bir degigken olmadi§i géralmastar.

Ayni departmanda caligan arkadaglan ile en uyumiu calisan
departman %63.1 ile 6n buro departmanidir. On buro departmanini %56.8 ile
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yardimci hizmetler, %55.3 ile kat hizmetieri ve %45.9 ile yiyecek-icecek

departmani izlemektedir.

Tablonun tamamina bakildijinda isgbrenlerin ayni departmanda

gbrev yapan arkadaslan ile uyumlu c¢aligtiklarini gbérmekteyiz. Uyumiu

caligmayanlarin ylzdesi son derece diuglktlr (%4.3).

TABLO 11

Aragtirmaya Katilan iggérenlerin Ayni Departmanda

Gorev Yapan Arkadaglan lle Uyumlu Galigip Galigmadiklan

Calisiyor Kismen Calisiyor Calismiyor Toplam

DEPARTMAN
Yiyecek 39 41 5 85
Igecek %45,9 %48,2 %5,9 %100
On 41 22 2 65
Biiro %63,1 %33,8 %3,1 %100
Kat 21 14 3 38
Hizmetleri %55,3 %36,8 %7.9 %100
Yardimci Hizmet 25 19 44
Departmanlan %56,8 %43,2 %100
Toplam 126 96 10 232

%54,3 %41,4 %4,3 %100

Ki-kare degeri=7,915 Serbestlik derecesi = 6 p>0,10

Otel igletmelerinde caligan iggorenlerin otelde c¢alisgan diger
isgbrenlerie uyumliu galisip calismadidiyla galistikian departman arasinda bir
iligki (H10) olup olmadidini aramak amaciyla uygulana ki kare testinin sonucu
Tablo 12'de verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlilik dizeyinde

Ho reddedilmigtir.

Diger departmanlarla en uyumlu ¢aligan departman %55.4 ile 6n buro
departmanidir. Bunu sirayla %52.6 ile kat hizmetleri, %45.5 ile yardimci
hizmetler ve %37.3 ile yiyecek icecek departman takip etmektedir.

Otel igletmelerinde caligan igg6renlerin otelde g¢aligan diger
isgérenlerle uyumlu caligip ¢alismadidiyla ¢aligtiklari departman arasinda bir
iliski (H10) olup olmadigini aramak amaciyla uygulana ki kare testinin sonucu
Tablo 13'de verilmistir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlilik duzeyinde

Ho reddedilmigtir.
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Diger departmanlaria en uyumlu ¢alisan departman %55.4 ile én biro
departmanidir. Bunu sirayla %52.6 ile kat hizmetleri, %45.5 ile yardimci
hizmetler ve %37.3 ile yiyecek igecek departmani takip etmektedir.

Diger departmaniarla daha uyumlu g¢alisan departmanlar ise sirayla
sOyledir. %18.4 kat hizmetleri, %12 yiyecek-igecek, %4.6 6n biro ve %4.5 ile
yardimci hizmetler departmaniaridir.

Tablonun timine bakildiginda iggbrenlerin diger departmanlarda
caligan iggoérenler ile de uyumiu bir calisma sergiledikleri gérilmektedir.

TABLO 12
Aragtirmaya Katilan iggorenlerin_Diger isgorenlerle Uyumlu Caligip Caligmadikian

DEPARTMAN Calisiyor Kismen Calisiyor Calismiyor Toplam
Yiyecek 31 42 10 83
Icecek %37,3 %50,6 %12,0 %100
On 36 26 3 65
Biiro %55,4 %40,0 %4,6 %100
Kat 20 11 7 38
Hizmetleri %52,6 %28,9 %18,4 %100
Yardimci Hizmet 20 22 2 44
Departmanlari %45,5 %50,0 %4,5 %100
Toplam 107 101 22 230

%46,5 %43,9 %9,6 %100

Ki-kare de@eri=12,771 Serbestlik derecesi =6 p<0,10

Otel igletmelerinde galigan igsgbrenlerin departman gefleri ile uyumliu
calismalan ile calistiklarni departmaniar arasinda bir iligki (Hy1) olup
olmadigini aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 13'de
verilmigtir. Elde edilen bilgilere gére %10 anlamlilik dizeyinde Ho
reddedilememigtir. isg6renlerin departman sefleri ile uyumlu galismalarinda
calistiklari departmanin énemili bir degigken olmadigi géralmastar.

Departman sefleri veya madurleri ile en uyumlu galigan departman
%60 ile 6n blro departmanidir. Bunu sirasiyla %54.5 ile yardimci hizmet,
%52.6 ile kat hizmetleri ve %45.2 ile yiyecek-icecek departmani izlemektedir.

Departman sefleri veya mudurleri ile en uyumsuz departman %13.2 ile
kat hizmetleri departmanidir. Bunu sirasiyla %8.3 ile yiyecek-icecek, %4.6 ile
6n blro ve %4.5 ile yardimci hizmet departmanlar: takip etmektedir.

TC wx,sr.xurm'rm KUROLY
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Tam tablo g6z 6nldne alindiginda igsgérenlerin %52.4 gibi buyuk bir

oranla departman sefleri ve muddrleri ile uyumlu ¢alistiklar géralmektedir.

Uyumlu calisgamayanlarin orani sadece %7.4'dur.

TABLO 13

Aragtirmaya Katilan iggorenlerin Departman Yoneticileri ile Uyumiu Gahgip

Gahsmadiklan

DEPARTMAN Cahisiyor Kismen Caligiyor Calismiyor Toplam
Yiyecek 38 a9 7 84
Icecek %45,2 %46,4 %8,3 %100
n 39 23 3 65
Biliro %60,0 %35,4 %4 .6 %100
Kat 20 13 5 38
Hizmetleri %52,6 %34,2 %13,2 %100
Yardimci Hizmet 24 18 2 44
Dep. %54,5 %40,9 %4,5 %100
Toplam 121, 93 17 231
%52,4 %40,3 %7,4 %100
Ki-kare dederi=6,089 Serbestlik derecesi =6 p>0,10

Otel igletmelerinde c¢aligan iggérenlerin diger departman sefleri ve

muddrleri ile uyumlu caligmalarn ile ¢aligtiklar departmanlar arasinda bir iligki
(H42) olup olmadigini aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu
Tablo 14’de verilmistir. Elde edilen bilgilere gére %10 anlamlilik dizeyinde Hop
reddedilmigtir. Igsgérenlerin diger departman gefleri ve midarleri ile uyumiu
calismalarinda galigtiklar departman énemili bir degiskendir.

Diger departman sef ve muddrleri ile en uyumiu galisan departman
%58.5 ile 6n biro departmanidir. Bunu sirayla %52.3 ile yardimci hizmetler,
%47 .4 ile kat hizmetleri ve %36.5 ile yiyecek-igecek takip etmektedir.

TABLO 14
Aragtirmaya Katilan iggbrenlerin Oteldeki Diger Yoneticilerle Uyumlu Gahsip
Cahgmadiklan

DEPARTMAN Caligiyor Kismen Calisiyor Calismiyor Toplam
Yiyecek 31 50 4 85
Jgecek %36,5 %58,8 %4,7 %100
n 38 23 4 65
Biiro %58,5 %35,4 %6,2 %100
Kat 18 15 5 38
Hizmetleri %47 .4 %39,5 %13,2 %100
Yardimci Hizmet 23 18 3 44
Departmanlan %52,3 %40.,9 %6,8 %100
Toplam 110 106 16 232
%47,4 %45,7 %8%6,9 %100
Ki-kare deJeri=12,105 Serbestlik derecesi =6 p<0,10
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Diger departman sefleri ve muduarleri ile uyum sorunu g¢eken
departmanlarin basinda %13.2 ile kat hizmetleri departmani gelmektedir.
Bunu %6.8 ile yardimei hizmet birimleri, %6.2 ile 6n buro ,%4.7 ile yiyecek
icecek departmanidir.

Tam tablo géz éniine alindidinda isgérenlerin diger departman sgefleri
ve mudurieri uyumlu calistiklari géralmektedir.

Otel igletmelerinde ¢aligan iggérenierin igyerlerinde kendilerini egitme
ve yetistirme imkanlan ile calistiklari departmanlar arasinda bir iligki (Hia)
olup oimadidini aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo
15'de verilmigtir. Elde edilen bilgilere gére %10 anlamlilik dizeyinde Hp
reddedilememistir. Iggérenlerin kendilerini geligtrme ve egitmelerinde
caligtiklari departmanin énemli bir degisken olmadigi gérGimugtar.

Isletmede kendini en iyi editme ve yetistirme olanad bulan departman
%38.6 ile yardimci hizmet departmanlaridir. Bunu sirasiyla %34.5 ile yiyecek
icecek, %32.3 ile 6n blro ve %26.3 ile kat hizmetleri departmani takip
etmektedir.

isletmede kendini en az e§itme ve yetigtirme olanagi bulan departman
%36.9 ile yiyecek-igecek departmamidir. Bunu sirayla %36.8 ile kat
hizmetleri, %30.8 ile 6n buro ve %20.5 ile yardimci hizmet departmanilari

gelmektedir.
TABLO 15
Aragtirmaya Katilan iggorenlerin isyerlerinde Kendilerini
Egitme ve Yetistirme imkanlarinin Olup Olmadigi

DEPARTMAN Var Kismen Var Yok Toplam
Yiyecek 29 24 31 84
Icecek %34,5 %28,6 %36,9 . %100
On 21 24 20 65
Biiro %32,3 %36,9 %30,8 %100
Kat 10 14 14 as
Hizmetleri %26,3 %36,8 %36,8 %100
Yardimei Hizmet 17 18 9 44
Departmantan %38,6 %40,9 %20,5 %100
Toplam 77 80 74 231

%33,3 %34,6 %32,0 %100

Ki-kare degeri=5,303 Serbestlik derecesi =6 p>0,10
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Tablonun tuml géz éntne alindidinda ¢ segenegdinde birbirine yakin
degerde oldugu goérGlmektedir. Bu da igletmedeki bazi isgérenlerin kendini
egitme ve yetistirme firsati bulurken bazilarinin bu firsati bulamamalari
anlamindadir. Yéneticilerin iggbérenlere esit firsat vermeleri gerekmektedir.

Otel igletmelerinde calisan iggérenlerin iglerini tam anlamiyla
yapabilecek kadar yetkiye sahip olmalar ile c¢aligtiklan departmanlar
arasinda bir iligki (H14) olup olmadigint aramak amaciyla uygulanan ki kare
testinin sonucu Tablo 16’da verilmistir. Elde edilen bilgilere gére %10
anlamlilik diuzeyinde Ho hipotezi reddedilememigtir. iggérenlerin yetki sahibi
olduklarina inanmalarinda calistiklari departman faktérinin &nemli bir
degigken olmadigi géruimastir.

Yaptigi igleri tam anlamiyla yapabilecek kadar yetkiye en ¢ok kat
hizmetleri departmaninda c¢alisan iggérenier sahiptir (%36.8). Digerleri
sirastyla %34.1 ile yardimci hizmetler, %28.2 ile yiyecek-igecek ve %27.7 ile
6n blro departmanidir.

Yaptigi isleri tam anlamiyla yapabilecek kadar yetkiye en az yine
%36.8 ile kat hizmetleri departmani sahiptir. Bunu sirasiyla %30.8 ile 6n
blro, %24.7 ile yiyecek-icecek ve %20.5 ile yardimci hizmet departmanlari
izlemektedir.

TABLO 16
Arastirmaya Katilan iggorenlerin iglerini Tam Anlamiyla
Yapabilecek Kadar Yetkiye Sahip Olduklarina inanip inanmadiklan

DEPARTMAN Var Kismen Var Yok Toplam
Yiyecek 24 40 21 85
Icecek %28,2 %471 %24,7 %100
On 18 27 20 65
Biiro %27,7 %41,5 %30,8 %100
Kat 14 10 14 38
Hizmetleri %36,8 %26,3 %36,8 %100
Yardimci Hizmet 15 20 9 44
Departmanlari %34,1 %15,5 %20,5 %100
Toplam 7 97 64 232
%30,6 %41,8 %27,6 %100

Ki-kare degeri=6,363 Serbestlik derecesi = 6 p> 0,10
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Goruldaga gibi kat hizmetleri departmani hem en ¢ok yetkiye
sahip,hem de en az yetkiye sahip siralamasinda birinci gikmigtir. Bu sonug
celigkilidir. On bironun tam yetkiye sahip olmadigina inanmasinin nedenlerini
yapilan tim iglemlerin evraklara dayanmak zorunda olmas: ve yapilacak en
ufak bir indirim veya degisiklik i¢in Gstlerinden izin almak zorunda olmasiyla
aciklayabiliriz.

Tam tablo géz o6nane alindidinda iggérenlerin yetki konusunda
kararsiz olduklan gértuimektedir.

Otel isletmelerinde g¢aligan isgérenlerin, ¢alistiklan yerlerdeki fiziki gartlarin
yeterlili§i ile ¢aligtiklari departman arasinda bir iligki (Hys) olup olmadigini
aramak amaciyla uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 17°de verilmigtir.
Elde edilen bulgulara gére %10 anlamhlik duzeyinde Ho hipotezi
reddedilememigtir. Isgérenlerin fiziki sartlan yeterli bulmalarinda galigtiklar
departman faktoérantn énemli bir degigken olmadi§i géralmastar.

TABLO 17
Yerlerdeki Arastirmaya Katilan isgdrenlerin Galistiklan Fiziksel Sartlann Yeterli Olup
Olmadigi
DEPARTMAN Yeteri Kismen Yeteri Yetersiz Toplam
Yiyecek 36 41 7 84
Icecek %42,9 %48,8 %8,3 %100
| On 31 28 6 65
Biiro %477 %43,1 %9,2 %100
Kat 15 19 3 37
Hizmetleri %40,5 %51,4 %8,1 %100
Yardimei Hizmet 16 24 4 44
Departmanlari %36,4 %54,5 %9,1 %100
Toplam 98 112 20 230
%42,6 %48,7 %8,7 %100
Ki-kare deferi=1,676 Serbestlik derecesi =6 p>0,10

Fiziksel sartlari en iyi bulan departman %47.7 ile 6n bilro
departmanidir. Sonucun bdyle olmasinin nedeni 6n biro personelinin buyltk
kisminin otelin vitrini kabul edilen lobi kisminda ¢aligiyor olmasidir. Her otelin
lobi kismi otelin en temiz, en isiklandirilan ve en iyi isitilan bélamador. On
buro departmanini sirayla %42.9 ile yiyecek-igecek, %40.5 ile kat hizmetleri
ve %36.4 ile yardimci hizmet departmaniarn takip etmektedir. Siralamadan da
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anlasilacag: gibi otelin genel kullanim alanlarindan 6zel kullanim alanlarina
gecildiginde memnuniyet azalmaktadir.

Tablonun timine bakildiginda isgérenlerin buylk b&lumunan fiziksel
sartlardan memnun oldugu gérGlmektedir.

Otel igletmelerinde g¢aligan igsgbrenierin musteri veya arkadaglarn ile
olan anlagmazliklarinda yéneticilerinin yardimci olmalar ile c¢aligtikiar
departman arasinda bir iligki (H:) olup olmadigini aramak amaciyla
uygulanan ki kare testinin sonucu Tablo 18'de verilmigtir. Elde edilen
bulgulara gére %10 anlamhlik dlzeyinde Hp hipotezi reddedilmigtir.
isgérenlerin yoneticilerinin kendilerine yardim etmeleri galigtiklari departman
faktérunan 6nemli bir degigken oldugu géruimustor.

TABLO 18
Aragtirmaya Katilan isgorenlerin i Arkadaglan ve Miigterilerle Olan
Anlagsmazhiklarinda Cbzmekte Ybneticilerinin Yardimci Olup Olmadiklan

DEPARTMAN Oluyor Kismen Oluyor Olmuyor Toplam
Yiyecek 31 34 20 85
Icecek %36,5 %40,0 %23,5 %100
On 36 18 1 65
Biiro %55,4 %277 %16,9 %100
Kat 12 21 5 38
Hizmetleri %31,6 %55,3 %13,2 %100
Yardimci Hizmet 20 16 7 43
Departmanlari %46,5 %37,2 %16,3 %100
Toplam 99 89 43 231
%42,9 %38,5 %18,6 %100
Ki-kare degeri=11,198 Serbestlik derecesi = 6 p<0,10

Tabloya gbére problem ¢dézmede yodneticilerin  en ¢ok yardimini
hisseden departman 6n blro departmanidir (%55.4). Otel igletmelerinde
masteri ile en ¢ok ylz ylze olan departman 6n baro departmanidir. Yiyecek-
icecek departmaninin yanlis iglenmig oldugu adisyon problemini 6n kasiyer
¢bzmek zorundadir. Odasi standartlara uygun hazirlanmamis musterinin
sorununu resepsiyonist ¢6zmek zorundadir. Bu durumlarda genelde
departman yoéneticileri insiyatifi ellerine aldiklar icin isgéren bu yardimi
hissetmektedirler. On biro departmanini sirayla %46.5 ile yardimci hizmet,
%36.5 ile yiyecek-icecek ve %31.6 ile kat hizmetleri departmaniar
izlemektedir.
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Tablonun tamamina baktigimizda iggérenlerin %46.5'i yoneticilerinin
problem ¢ézmede kendilerine yardimci olduklarina inanmakta, %18.6'1 ise
yardimci olmadiklarina inanmaktadir.

Otel isletmelerinde caligan iggérenlerin gayret ve bagarilarinin adaletli
bir sekilde édullendiriimeleri ile galigtiklar departman arasinda bir iligki (H17)
olup olmadigini aramak amaciyla uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 19'da
verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamhiik dizeyinde Ho
reddedilememigtir.

Tabloya bakildiginda igg6renlerin %42.8'i gibi yuksek bir bélumundn
adaletli bir 6dullendirme yapiimadidi digtncesinde olduklari gérilmektedir.
Bu dusginceyi en ¢ok tagiyan departman %46.2 ile 6n biro departmanidir. On
blroyu sirasiyla %42.9 ile yardimci hizmetler, %41.2 ile yiyecek-icecek ve
%40.5 ile kat hizmetleri izlemektedir.

TABLO 19
Aragtirmaya Katilan isgbrenlerin isyerlerindeki Gayret ve
Basanlarinin Adaletli Bir Sekilde Odiillendirilip Odiillendiriimedigi

DEPARTMAN Odiillendiriliyor Kismen Odiillendirilmiyor Toplam
Odiiliendiriliyor

Yiyecek 16 34 35 85
lcecek %18,8 %40,0 %41,2 %100

On 11 24 30 65
Biiro %16,9 %36,9 %46,2 %100

Kat 9 13 15 37
Hizmetleri %24,3 %35,1 %40,5 %100

Yardimci Hizmet 7 17 18 42
Departmanlari %16,7 %40,5 %42,9 %100

Toplam 43 88 98 229
%18,8 %38,4 %42,8 %100

Ki-kare dederi=1,336 Serbestlik derecesi= 6 p>0,10

Otel igletmelerinde galisan isgorenlerin verimlerini artiracak arag ve
gereclere sahip olmalan ile galigtiklan departman arasinda bir iligki (His)
olup olmadigini aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 20°'de
verilmistir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlihk ddzeyinde Ho
reddedilememigtir. iggérenlerin verim artirici arag ve gereglere sahip
olmalarinda galistiklar departman faktéranan 6énemli bir degisken olmadi§i
g6ralmagtar.
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Verim artirici arag ve gerece en az sahip olan departman %43.2 ile kat
hizmetleri departmanidir. Bunu %33.8 ile 6n buro, %30.6 ile yiyecek icecek
ve %30.2 ile yardimei hizmet departmanlar: geimektedir.

Verim artirici arag ve gerece en fazla sahip olan departman %35.1 ile
kat hizmetleridir. Diger sonugla gelisen bu sonucun aragtiriimasi gerekir. Kat
hizmetleri departmanini sirasiyla %27.7 ile 6n blro, %27.1 ile yiyecek-igcecek
ve %16.3 ile yardimei hizmet departmaniar takip etmektedir.

TABLO 20
Arastirmaya Katilan iggorenlerin igyerierinde Verimlerine Artiracak Arag ve Gereglerin
Yeterli Olup Olmadigi

DEPARTMAN Yeterli Kismen Yeterli Yetersiz Toplam
Yiyecek 23 36 26 85
icecek %2171 %42,4 %30,6 %100
On 18 25 22 65
Biiro %27,7 %38,5 %33,8 %100
Kat 13 8 16 37
Hizmetleri %35,1 %21,6 %43,2 %100
Yardimci Hizmet 7 23 13 43
Departmanlan %16,3 %53,5 %30,2 %100
Toplam 61 92 77 230

%26,5 %40,0 %33,5 %100

Ki-kare degeri=9,419 Serbestlik derecesi=6 p > 0,10

Otel igletmelerinde caligan iggbrenlerin gorevlerinin belirgin olmasi ile
calistiklari departman arasinda bir iligki(H 19) olup olmadi§ini aragtirmak
amaci ile yapilan ki kare testi sonucu Tablo 21'de verilmigtir. Elde edilen
bulgulara gére %10 anlamlilk dizeyinde Ho reddedilememigtir. isgérenlerin
gérevlerinin belirgin olmasinda calistiklari departman faktérinin énemli bir
degigken olmadigi gérulmastar.

Aragtirmaya gore gorevi en belirgin olan departman %57.8 ile yiyecek
icecek departmanidir. Bunu sirasiyla %53.5 ile yardimei hizmetler, %47.7 ile
6n biiro ve %47.4 ile kat hizmetleri departmani izlemigtir.

Tablonun tumine bakidiginda iggorenler %52.4 ile gbrevlerinin
belirgin oldugunu belirtmiglerdir. Iggérenlerin %109'u ise gorevierinin
belirginsizliginden yaklnmlglérdlr. Gérevinin en fazla belirsiz oldugunu
belirten %15.4 ile 6n buro departmanidir. Bunun nedeni Ulkemizdeki otel




129

igletmelerinde hala tam anlamiyla otelcilik kurallarina uygun bir én biro

organizasyonunun kurulamamig olmasidir.

TABLO 21

Aragtirmaya Katilan igg6renlerin igyerierinde

Gorevierinin Belirgin Olup Olmadig

DEPARTMAN Belirgin Kismen Belirgin Belirgin Degil Toplam
Yiyecek 48 28 7 83
Icecek %57.,8 %33,7 %8.,4 %100
On 31 24 10 65
Biiro %477 %36,9 %15,4 %100
Kat 18 15 5 38
Hizmetleri %47 .4 %39,5 %13,2 %100
Yardimcr Hizmet 23 17 3 43
Departmaniari %53,5 %39,5 %7.0 %100
Toplam 120 84 25 229
%52,4 %36,7 %10,9 %100

Ki-kare degeri=3,753 Serbestlik derecesi = 6 p>0,10

Otel igletmelerinde calisan isgérenlerin igyerinde alinan kararlara
katilmalar ile galistiklari departman arasinda bir iligki (Hzo) olup olmadigini
aramak amaciyla uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 22'de verilmistir. Elde
edilen bulgulara gbére %10 anlamliik diazeyinde Hp reddedilememistir.
isg6renlerin alinan kararlara katilmalarinda calistiklari departman faktérinin
6nemli bir degisken olmadigi géralmasgtar.

Alinan kararlara en fazla %35.1 ile kat hizmetleri departmani
katilabilmektedir. Bunu sirasiyla %23.8 ile yardimci hizmet, %23.1 ile 6n biro
ve %18.8 ile yiyecek icecek departmanlar izlemektedir.

Alinan kararlara en az katilan departman ise %47.1 ile yiyecek-igecek
departmanidir. Bunu %43.1 ile 6n biro, %40.5 ile kat hizmetleri ve %33.3 ile
yardimei hizmet departmanlari takip etmektedir.

Tablonun timune bakildi§inda iggdrenlerin alinan kararlara fazla
katilamadigini %42.4'0
katilamadigini ifade ederken, %23.6’1 alinan kararlara katildi§ini- ifade

gbrmekteyiz.  Iggérenlerin alinan kararlara

etmektedir.
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TABLO 22
Aragtirmaya Katilan iggorenlerin igyerlerinde
Alinan Kararlara Katilip Katilamadiklan

DEPARTMAN Katihyor Kismen Katiliyor Katilamiyor Toplam
Yiyecek 16 29 40 85
Icecek %18,8 %341 %47,1 %100
On 15 22 28 65
Biiro %23,1 %33,8 %43,1 %100
Kat 13 9 15 37
Hizmetleri %35,1 %24,3 %40,5 %100
Yardimot Hizmet 10 18 14 42
Departmantar %23,8 %42,9 %33,3 %100
Toplam 54 78 97 229

%23,6 %34,1 %42,4 %100

Ki-kare degeri=6,19  Serbestlik derecesi = 6 p>0,10

Otel igletmelerinde galigan iggdrenlerin yapilan kontrollerden rahatsiz
olmalari ile ¢alistiklari departman arasinda bir iligki (H21) olup olmadidini
aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 23'de verilmistir. Elde
edilen bulgulara gére %10 anlamlilik diizeyinde Horeddedilmistir. iggérenterin
yapilan kontrollerden rahatsiz olmalarinda caligtiklari departman faktérinin
6nemli bir degisken oldugu géralmustar.

Tablonun geneline baktigimizda isgérenlerin  %60.6'1  yapilan
kontrollerden rahatsiz olmamaktadirlar. Sadece kat hizmetleri departmaninda
calisan iggérenlerin %21.1°i yapilan kontrollerden rahatsiz olduklarini

bildirmiglerdir.
. TABLO 23
Aragtirmaya Katilan Iggorenleri Yapilan Kontrollerin Rahatsiz
Edip Etmedigi
DEPARTMAN Ediyor Kismen Ediyor Etmiyor ‘Toplam
Yiyecek 8 25 52 85
Icecek %9,4 %29,4 %61,2 %100
On 5 12 47 64
Biiro %7,8 %18,8 %73,4 %100
Kat 8 19 11 38
Hizmetleri %211 %50,0 %28.9 %100
Yardimci Hizmet 5 9 30 44
Departmaniari %11,4 %20,5 %68,2 %100
Toplam 26 65 140 231
%11,3 %28,1 %60,6 %100

Ki-kare deJeri=22,047 Serbestlik derecesi=6 p < 0,10

Otel igletmelerinde caligan iggbrenlerin igveren ve yéneticilerinin
kendilerine kargi saygili olmalar ile caligtiklari departman arasinda bir iligki
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(H22) olup olmadigini aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo
24’de verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlihik dizeyinde Ho
reddedilememigtir. Isgérenlerin igveren veya yoneticilerinden saygi
gérmelerinde ¢aligtiklar departman faktérinin énemli bir degigsken olmadig

go6riimagtar.

Igsveren yoneticilerin kendilerine en saygili oldugunu ifade eden
departman 6n buro departmanidir(%53.1). Bunu sirasiyla %50 ile yardimci
hizmetler, %41.2 ile yiyecek-igecek ve %36.8 ile kat hizmetleri departmanlari
izlemektedir.

Isveren ve yéneticilerin kendilerine az éayglll olduguna inanan
departman %18.4 ile kat hizmetleridir. Bunu %12.9 ile yiyecek-igecek, %9.4
ile 6n buro ve %4.5 ile yardimci hizmet departmaniari takip etmektedir.

TABLO 24
Aragtirmaya Katilan isg6renlerin Igveren ve Yoneticilerinin
Kendilerine Saygih Olduguna Inanip inanmadiklan

DEPARTMAN Saygili Kismen Saygili | Sayguli Degil Toplam
Yiyecek 35 39 11 85
icecek %41,2 %45,9 %12,9 %100
On 34 24 6 64
Biiro %53,1 %37,5 %9,4 %100
Kat 14 17 7 38
Hizmetleri %36,8 %447 %18.4 %100
Yardimci Hizmet 22 20 2 44
Departmanlan %50,0 %45,5 %4,5 %100
Toplam 105 100 26 231
%45,5 %43,3 %11,3 %100

Ki-kare de§eri=6,594 Serbestlik derecesi=6 p > 0,10

Tablonun timlne bakildiinda iggérenlerin %45.5 ile igveren ve
ybneticilerinin kendilerine saygili olduguna inandiklan, %11.3 ile igveren ve
y6neticilerinin kendilerine saygil oimadiklarina inandiklar gériimektedir.

Otel igletmelerinde galigan iggdrenlerin yaptiklari igi yapiimaya deger
bir is olarak gérmeleri ile ¢aligtiklari departman arasinda bir iligki (H23) olup
olmadigini aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 25'de
%10anlamliik duzeyinde Ho

verilmistir. Elde edilen bulgulara gére

reddedilememigtir. isgérenlerin yaptiklari igi yapilmaya deger bir is olduguna
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inanmalarinda galistiklari departman faktéranian 6nemli bir degisken olmadigi
géraimastar.

Tum departmanlar yuksek ylzdelerle yaptiklar isin yapilmaya deger
bir is oldugunu belirtmiglerdir. Siralama ise soéyledir: yardimci hizmet %56.8,
yiyecek-icecek %55.3, 6n blro %54.7 ve kat hizmetleri departmani
%48.6°dIr.

Yaptiklari isi yapilmaya deger bir ig olarak gbérmeyen en ylksek
ylzdeli departman %14.1 ile 6n blro departmanidir. Bunu sirasiyla %12.9 ile
yiyecek-icecek, %10.8 ile kat hizmetleri ve %6.8 ile yardimeci hizmet
departmanilari iziemektedir.

TABLO 25
Arastirmaya Katilan isgorenlerin Yaptiklan igin Yapiimaya
Deger Bir is Olduguna inanip inanmadiklan

DEPARTMAN inanmyor Kismen Inaniyor | Inanmiyor Toplam
Yiyecek 47 27 11 85
Icecek %55,3 %31,8 %12,9 %100
On 35 20 9 64
Biiro %54,7 %31,3 %14,1 %100
Kat 18 15 4 37
Hizmetleri %48,6 %40,5 %10,8 %100
Yardimci Hizmet 25 16 3 a4
Departmanlari %56,8 %36,4 %86,8 %100
Toplam 125 78 27 230
%54,3 %33,9 %11,7 %100
Ki-kare deferi=2,426 Serbestlik derecesi = 6 p>0,10

Otel igletmelerinde c¢aligan iggbrenlerin 6zel hayatlarina saygi
gbsterilmesi ile galistiklar departman arasinda bir iligki (H24) olup oimadigini
aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 26'da verilmigtir. Elde
edilen bulgulara gére %10 anlamliik dizeyinde Ho' reddedilememisgtir.
isgérenlerin 6zel hayatlarina saygi gosteriimesinde cahstiklari departman
faktérinin onemli bir degisken olmadig: géralmuastar.

Ozel hayata en fazla saygi gésterildigine inanan departman %56.8 ile
yardimci hizmet departmanlaridir. Bu departman sirasi ile %46.9 ile 6n biro,
%40 ile yiyecek icecek ve %34.2 ile kat hizmetleri departmani izlemektedir.
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Ozel hayata en az saygi gosterildidine inanan departman ise %26.3 ile
kat hizmetleri departmanidir. %18.8 ile yiyecek-igecek, %14.1 ile 6n blro ve
%6.8 ile yardimci hizmet departmanian kat hizmetleri departmanini takip
etmektedirler.

Tum tablo géz 6ntne alindiginda isgérenlerin %44.2'i 6zel hayatina
sayg: gosterildigini ifade etmekte, %16.5'i ise O6zel hayatina saygi
gosterildigini ifade etmektedir.

TABLO 26
_ Aragtirmaya Katilan igg®renlerin Isyerlerinde
Ozel Hayatlanna Saygi Gosterilip GYsterilmedi§i

DEPARTMAN Gisteriliyor Kismen Gbsterilmiyor Toplam
Gosteriliyor

Yiyecek 34 35 16 85
Icecek %40,0 %41,2 %18,8 %100

~ On 30 25 9 64
Biiro %46,9 %39,1 %14,1 %100

Kat 13 15 10 38
Hizmetleri %34,2 %39,5 %26,3 %100

Yardimci Hizmet 25 16 3 44
Departmanlar %56,8 %36,4 %6.8 %100

Toplam 102 91 38 231
%44,2 %39,4 %16,5 %100

Ki-kare degeri=8,304  Serbestlik derecesi =6 p > 0,10

Otel igletmelerinde c¢aligan isgérenlerin igyerlerinde kaza tehlikesi
olmasi ile galigtiklari departman arasinda bir iligki (Hzs) olup olmadigini
aramak amac: ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 27°'de verilmigtir. Elde
edilen bulgulara gére %10 anlamliik dlzeyinde Hp reddedilmigtir.
isgérenlerin kaza tehlikesi hissetmelerinde caligtiklar departman faktérinin
6énemli bir degisken oldugu géralmuastar.

isgérenler arasinda en fazla kaza tehlikesi hisseden departman %24.3
ile kat hizmetleri departmanidir. ikinci en fazla kaza tehlikesi hisseden
departman %23.3 ile yardimci hizmetler departmanidir.  Diger
departmaniarda yiyecek icecek %9.4, 6n blro %9.2 kaza tehlikesi
hissetmektedir. Kat hizmetlerinin en yluksek kaza tehlikesi hissetmesinin
nedeni yaptiklar igin kaza yapmaya misait olmasidir. Yardimci hizmet
departmanlarinda ylksek cikmasinin nedeni ise teknik servis b&lumunin
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burada olmasindan kaynaklanmaktadir. Teknik servis b&liminin de yaptigi
igin 6zelliginden dolayi kaza yapma riski ylUksektir.

TABLO 27
Aragtirmaya Katilan isgorenlerin igyerlerinde Kaza Tehlikesi Olup Olmadigji
DEPARTMAN Tehlike Var Kismen Var Tehlike Yok Toplam
Yiyecek 8 18 59 85
Icecek %9,4 %21,2 %69,4 %100
On 6 12 47 65
Biiro %9,2 %18,5 %72,3 %100
Kat 9 9 19 43
Hizmetleri %24,3 %24,3 %51,4 %100
Yardimel Hizmet 10 11 22 43
Departmanlan %23,3 %25,6 %51,2 %100
Toplam 33 50 147 230
%14,3 %21,7 %63,9 %100

Ki-kare degeri=11,440 Serbestlik derecesi =6 p < 010

En az kaza yapma riski %72.3 ile 6n blro departmanindadir. Bunu
%69.4 ile yiyecek-icecek, %51.4 ile kat hizmetleri ve %51.2 ile yardimci
hizmet departmanlari izlemektedir.

Tablonun timine bakildiginda %63.9 oraninda iggbren kaza yapma
tehlikesinin olmadigini, %14.3 oraninda igsgéren kaza yapma tehlikesinin
oldugunu belirtmiglerdir.

Otel igletmelerinde galigan iggorenlerin yaptiklar isin kendilerine gekici
gelmesi ile galistiklari departman arasinda bir iligki (H2s) olup olmadigini
aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 28'de verilmigtir. Elde
edilen bulgulara gére Hy hipotezi reddedilmistir. Iggérenlerin yaptiklari igin
kendilerine gekici gelmesinde caligtiklari departman faktérintn énemli bir
degigken oldugu goralmastar.

Yaptiklari igin kendilerine en fazla cekici geldidini ifade eden
departman %47.7 ile 6n biro departmanidir. On buro departmanint sirasiyla
%43.5 ile yiyecek igecek, %40.9 ile yardimci hizmetler, %31.6 ile kat
hizmetleri takip etmektedir.
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Yaptiklari is kendilerine en az gekici gelen departman %34.2 ile kat
hizmetleri departmanidir. Bunu sirasiyla %22.4 ile yiyecek-igecek, %12.3 ile
6n buro ve % 4.5 ile yardimci hizmet departmanilar takip etmektedir.

Tablonun timiune bakildiginda isgdérenlerin  %42.2'inin yaptiklari isin
kendilerine gekici geldigini ifade ettikleri géralmektedir. iggérenierin %18.1° i
yaptiklari igin kendilerine gekici gelmedigini belirtmektedirler.

TABLO 28
Arastirmaya Katilan iggorenlerin Yaptiklan isin
Kendilerine Gekici Gelip Gelmedigi

DEPARTMAN Geliyor Kismen Geliyor Gelmiyor Toplam

Yiyecek 37 29 19 85
Icecek %43,5 %34,1 %22,4 %100

[On 31 26 8 65
Biiro %477 %40,0 %12,3 %100

Kat 12 13 13 38
Hizmetleri %31,6 %34,2 %34,2 %100

Yardimer Hizmet 18 24 2 44
Departmaniari %40,9 %54,5 %4,5 %100

Toplam 88 92 42 232
%42,2 %39,7 %18,1 %100

Ki-kare de@eri=16,903 Serbestlik derecesi =6 p<0,10

Otel igletmelerinde caligan iggérenlerin toplum iginde ve igyerinde bir
sayginliklari olduguna inanmalar ile galigtiklari departman arasinda bir iligki
(Hz7) olup olmadigini aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo
29'da verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamllik dizeyinde Ho
reddedilmigtir. isgérenlerin toplum iginde ve igyerlerinde bir sayginliklar
olduguna inanmalarinda caligtiklari departman faktérinin 6nemli bir
degisken oldugu géraimustar.

En cok sayginliklari olduguna inanan departman %50 ile kat
hizmetleri departmanidir. Sirasiyla %43.2 ile yardimci hizmet, %41.5 ile 6n
blro ve %38.8 ile yiyecek-igecek departmanlari kat hizmetleri departmanini
takip etmektedirler.

Sayginliklari olmadigina inanan %21.2 ile yiyecek igecek
departmanidir. Bu departmani sirasiyla %21.1 ile kat hizmetleri, %10.8 ile 6n
buro ve %2.3 ile yardimci hizmet departmanlar izlemektedir.
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Tablonun timine bakildiginda %42.2 ile iggérenler toplumda ve
isyerinde bir sayginiiklar olduduna inanmaktadiriar. iggérenierin %14.7 ‘i ise
bir sayginliklar olduguna inanmamaktadirlar.

TABLO 29
Arastirmaya Katilan isgrenlerin Toplum lginde Ve isyerierinde Bir Sayginliklar:
Olduguna inanip inanmadiklan

DEPARTMAN Inaniyor Kismen Inaniyor Inanmiyor Toplam
Yiyecek 33 34 18 85
icecek %38.,8 %40 %21,2 %100
On 27 31 7 65
Biiro %41,5 %47,7 %10,8 %100
Kat 19 11 8 38
Hizmetleri %50,0 %28.,9 %211 %100
Yardimci Hizmet 19 24 1 44
Departmaniar %43,2 %54,5 %2,3 %100
Toplam 98 100 34 232
%42,2 %43,1 %14,7 %100
Ki-kare degeri=13,205 Serbestlik derecesi =6 p<0,10

Otel igletmelerinde ¢aligan iggérenlerin ¢alistiklari igyerlerinden emekli
olmalarina inanmalan ile ¢aligtiklari departman arasinda bir iligki (Hzs) olup
olmadifina aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 30'da
verilmigtir. Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlihk dizeyinde Ho
reddedilmistir. isgérenierin emekli olabileceklerine inanmalarinda caligtiklari
departman faktérunin énemli bir degisken oldugu géralmugtdr.

Bu igyerinden emekli olamayacagina en fazla inanan %72.3 ile 6n
biliro departmanidir. Bu departmani sirasi ile %64.7 ile yiyecek-icecek, %48.8
ile yardimci hizmet ve %45.9 ile kat hizmetleri takip etmektedir.

TABLO: 30
Aragtirmaya Katilan iggbrenlerin Galigtiklan igyerinden
Emekli Olabileceklerine inanip inanmadiklan

DEPARTMAN Inamyor Kismen Inanmiyor Toplam
Inaniyor
Yiyecek 14 16 55 85
_Igecek %16,5 %18,8 %64,7 %100
n 6 12 47 65
Biiro %9,2 %18,5 %72,3 %100
Kat 10 10 17 37
Hizmetleri %27,0 %27,0 %45,9 %100
Yardimecr Hizmet 10 12 21 43
Departmanlari %23,3 %27,9 %48.,8 %100
Toplam 40 50 140 230
%17,4 %21,7 %60,9 %100

Ki-kare degeri=11,217 Serbestlik derecesi = 6 p<0,10
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Tablonun timine bakildidinda %60.9 ile caligtiklar! igyerinden emekli
olamayacaklarina inanmaktadirlar. Bu son derece yiiksek bir rakamdir. ileriye
ybnelik igletmeye gliven duymayan igsgérenin verimli olmasi beklenemez.

Otel igletmelerinde g¢aligan isgérenlerin yaptiklari isin kendilerini tatmin
etmesi ve beklentilerini kargilamasi ile ¢aligtiklari departman arasinda bir
iligki (H2o) olup olmadigini aramak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu
Tablo 31'de verilmigtir. Eide edilen bulgulara gére %10 anlamililik dlizeyinde
Ho reddedilememigtir. Iggérenierin beklentilerini kargilamalar ve tatmin
olmalarinda galistiklar departman faktérinin énemli bir de@isken olmadig
goéralmastar.

Yaptiklari isten en fazla tatmin olan ve beklentilerini kargilayan
departman %51.4 ile kat hizmetleri departmanidir. Bu departmani sirasi ile
%38.5 ile 6n blro, %37.6 ile yiyecek-icecek ve %34.1 ile yardimci hizmet
departmanlari takip etmektedir.

Yaptiklari iglerden en az tatmin olan ve beklentilerini kargilayan
departman %18.8 ile yiyecek-igcecek, %18.2 ile yardimci hizmet, %13.5 ile kat
hizmetleri ve %10.8 ile 6n blro departmani takip etmektedir.

. TABLO: 31
Arastirmaya Katilan igg6renlerin Yaptiklan isin Kendilerini
Tatmin Edip Etmedi§i

DEPARTMAN Tatmin Ediyor | Kismen Tatmin | Tatmin Etmiyor Toplam
Ediyor
Yiyecek 16 37 32 85
lcecek %18,8 %43,5 %37,6 %100
On 7 33 25 65
Biiro %10,8 %50,8 %38,5 %100
Kat 5 13 19 37
Hizmetleri %13,5 %35,1 %51,4 %100
Yardimci Hizmet 8 21 15 44
Departmanlan %18,2 %47,7 %34,1 %100
Toplam 36 104 91 231
%15,6 %45,0 %39,4 %100
Ki-kare de§jeri=4,963 Serbestlik derecesi = 6 P>0,10

Tablonun geneline bakildiginda iggérenlerin %39.4 ile beklentilerini
karsilayamadiklarini ve yaptiklar isin kendilerini tatmin etmedigini
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gérmekteyiz. Isgérenlerin %15.6 ile beklentilerini kargiladiklar ve yaptiklari
isin kendilerini tatmin ettigini belirtmiglerdir.

Otel igletmelerinde ¢alisan iggdrenlerin en fazla hangi konuya énem
verdikleri ile galistiklari departman arasinda bir iliski (Hao) olup olmadigini
anlamak amaci ile uygulanan ki kare testi sonucu Tablo 32'de verilmigtir.
Elde edilen bulgulara gére %10 anlamlilik dizeyinde Ho reddedilememigtir.

Yiyecek icecek departmanina gére igyerinde en énemli husus %48.8
ile isinde bagari olmaktir. ikinci 6nemli husus %23.8 ile is arkadaslariyla
uyumlu cahgmaktir. Uglincl énemli husus ise %17.9 ile g¢ok para
kazanmaktir.

On buro departmanina gére en 6nemli husus %63.5 ile iginde bagarili
olmaktir. Ikinci 6nemli husus %22.2 ile is arkadaslar ile uyumlu caligmaktir.
Ugincli 6nemli husus ise %11.1 ile gok para kazanmaktir.

Kat hizmetleri departmanina gére en énemli husus %40.5 ile isinde
bagarili olmaktir. Ikinci énemli husus %27 ile is arkadaslar ile uyumlu
caligmaktir. Ugiinci 6Snemli husus ise %21.6 ile ¢ok para kazanmaktir.

Yardimci hizmet departmanlarina gére en énemli husus %47.7 ile
isinde basarih olmaktir. ikinci 6nemli husus %29.5 ile ig arkadaglariyla
uyumiu caligmaktir. Ucglinci 6énemli husus ise %15.9 ile ¢ok para

kazanmaktir.
TABLO 32
Arastirmaya Katilan iggorenlerce igyerinde En Onemli Husus
DEPARTMAN Isinde baganh | ls arkadaglaryla | Cok para | Diger | Toplam
olmak uyumiu calismak | kazanmak
Yiyecek lgecek 41 20 15 8 84
%48,8 %23,8 %17,9 %9,5 %100
On Biiro 40 14 7 2 63
%63,5 %22,2 %11,1 %3,2 | %100
Kat Hizmetleri 15 10 8 4 37
%40,5 %27,0 %21,6 %10,8 | %100
Yardimci Hizmet 21 13 7 3 44
Departmaniar %47,7 %29,5 %15,9 %6.8 | %100
Toplam 117 57 37 17 228
%51,3 %25,0 %16,2 %7,5 %100

Ki-Kare Degeri= 7,970 Serbestlik Derecesi=6 p > 0,10
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Yardimci hizmet departmanlarina gére en énemli husus %47.7 ile
isinde basarili olmaktir. ikinci énemli husus %29.5 ile ig arkadaglanyla
uyumiu cahgmaktir. Uglncll énemli husus ise %159 ile ¢ok para
kazanmaktir.

Tablonun timine bakildiginda birinci 6énemli husus %51.3 ile isinde
bagarnili olmak, ikinci 6nemli husus %25 ile ig arkadaglari ile uyumiu calismak,
Gelincl 6nemli husus %16.2 ile gok para kazanmaktir. %7.5 oraninda ise
diger hususlar belirtilmigtir. Diger hususlar yéneticilerin saygili davranmasi, ig
gavenliginin olmasidir.

3.7.3. Aragtirma ile flgili Diger Bulgular

Elde edilen tum Dbilgiler dogrultusunda asgagidaki tablolarda
iggbrenlerin motivasyon araglarini siralamalari verilmisgti. Bu siralama
yapilirken izlenen yéntem séyledir: Motivasyon araglarina iggérenlerin vermig
olduklari yanitlar dogrultusunda birden onbese kadar deger verilmistir. Bu
degerler verilirken géz éntne alinan kriter motivasyon aracinin igsgérenlerce
verilen énem sirasidir. igsgérence birinci derecede énemli olan motivasyon
aracina bir, ikinci derecede 6nemli olan motivasyon aracina iki, Gglinci
sirada 6énemli olan motivasyon aracina Ug.......... gibi deger verilerek bu
degerler frekans sayisiyla ¢arpiimigtir. Daha sonra ¢ikan rakamlar frekans
sayisina bolinerek aritmetik ortalamalari bulunmustur. Cikan aritmetik
ortalamalari klglkten blytge dodru siralandirilarak motivasyon araglarinin
6nem siralamasi yapiimig Olusan siralama tablolari géyledir:

Tablodan da gérulebilecegdi gibi tum iggdérenlerin siralamasina gére
kariyer geligtirme motivasyon araci 4,71 ile birinci sirada yer almaktadir.
Ikinci sirada 5,67 ile gvenli ig ortami, 6,22 ile iyi gelir Gglincl sirada, 6,59 ile
is arkadaslariyla uyum doérdinct sirada, 6,90 ile ig yerine aidiyet besinci
sirada yer almaktadir.
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Arastirmaya Katilan Tiim iggorenierin Motivasyon Araglarni Onem Siralamasi

[Onem Sirasi Motivasyon Araci Elde Edilen Deger
1 Kariyer Gelistirmek 4,71
2 Giivenli Is Ortami 5,67
3 lyi Gelir 6,22
4 Is Arkadaslariyla Uyum 6,59
5 Is Yerine Aidiyet 6,90
6 Is Ortaminin Saglikli Olmasi 7,00
7 Yoneticilerle Uyumlu Caligabilmek 7,24
8 Caba ve Basarilarnn Takdir Edilmesi 7,69
9 Alinan Kararlara Katilmak 8,75
10 Isinizin ve Sorumlulugunuzun Belli Olmasi 9,15
11 Isveren ve Yéneticinin Size Karsi Tutumu 9,46
12 Isten Atilma Tehlikesi 9,73
13 Disiplin ve Kontrol 9,77
14 Isin ligi Cekici Olmasi 10,23
15 Problemierinizie ligilenilmesi 10,77

Tablo 34
Yiyecek - icecek Departmaninda Galisan isgbrenlerin Motivasyon Araglari Onem
. Siralamasi
Onem Sirasi Motivasyon Araci Elde Edilen Deger
1 Kariyer Gelistirmek 4,44
2 Givenli s Ortami 5,39
3 Is Yerine Aidiyet 5,94
4 Is Ortaminin Saglikh Olmasi 6,48
5 Is Arkadaslariyla Uyum 6,68
6 lyi Gelir 6,74
7 Caba ve Basanlarin Takdir Edilmesi 7,58
8 Yoneticilerle Uyumlu Calisabilmek 7,77
9 Alinan Kararlara Katiimak 9,05
10 Isinizin ve Sorumlulugunuzun Belli Olmas! 9,10
11 Disiplin ve Kontrol 9,32
12 Isten Atilma Tehlikesi 9,79
13 Isin ligi Cekici Olmasi 10,08
14 Isveren ve Yéneticinin Size Karsi Tutumu 10,17
15 Problemlerinizle ligilenilmesi 11,07

Yiyecek icecek departmaninda galigan iggoérenlerin motivasyon

araclarini siralamasi yukaridaki tabloda gésterilmistir. Bu tabloya gére kariyer

geligtirme birinci sirada, glvenli ig ortami ikinci sirada, igyerine aidiyet

Gguncl sirada, saglikh

is ortaminda c¢alismak dérdunci sirada, is

arkadaglariyla, uyumlu galigabilmek beginci sirada, iyi gelir elde etmek de

altinci sirada yer almigtir.
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Onbiiro Departmaninda Galigan iggbrenlerin Motivasyon Araglari Onem Siralamast

Onem Sirasi Motivasyon Araci Elde Edilen Deder
1 Kariyer Gelistirmek 3,60
2 Giivenli Is Ortami 5,91
3 Is Arkadaslariyla Uyum 6,20
4 lyi Gelir 6,22
5 Yoneticilerle Uyumlu Caligabilmek 6,26
6 Is Ortaminin Saglikli Olmasi 7,54
7 Caba ve Basanlarin Takdir Edilmesi 7,63
8 Is Yerine Aidiyet 7,66
9 Alinan Kararlara Katiimak 8,69
10 Isinizin ve Sorumlulugunuzun Belli Olmasi 9,06
11 Isveren ve Ybneticinin Size Karsi Tutumu 9,57
12 Isten Atilma Tehlikesi 9,78
13 Isin ligi Cekici Olmasi 10,38
14 Disiplin ve Kontrol 10,46
15 Probiemlerinizie ligilenilmesi 10,94

Onbiro departmaninda c¢aligan iggorenlerin motivasyon araglarini

siralama tablosu yukarida verilmigtir. Bu tabloya gére kariyer geligtirmek

birinci sirada, guvenli is ortami ikinci sirada, is arkadaglariyla uyum Gglnc

sirada, iyi gelir elde etmek dérdinci sirada, yoneticilerle uyumlu ¢alisabilmek

besinci sirada, ig ortaminin saglikli olmasi da altinci sirada yer almigtir.

Tablo 36
Kat Hizmetleri Departmaninda Galigan Isgorenlerin Motivasyon Araglan Onem
Siralamasi
[Gnem Siras) Motivasyon Araci Elde Edilen Deger
1 lyi Gelir 5,92
2 Is Arkadaslaryla Uyum 6,15
3 Kariyer Gelistirmek 6,77
4 Giivenli Is Ortam 6,90
5 Is Yerine Aidiyet 7,51
6 Alinan Kararlara Katiimak 7,54
7 Is Ortaminin Saglikli Olmasi 7,97
8 Isveren ve Yoneticinin Size Karsi Tutumu 8,38
9 Isinizin ve Sorumiulugunuzun Belli Olmasi 8,41
10 Ydneticilerle Uyumlu Calisabilmek 8,54
11 Disiplin ve Kontrol 8,72
12 Problemlerinizie ligilenilmesi 8,74
13 Caba ve Basarilanin Takdir Edilmesi 8,82
14 Isten Atilma Tehlikesi 9,31
15 Isin ligi Cekici Olmas! 10,49
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Kat hizmetleri departmaninda ¢aligan iggérenlerin motivasyon araglari
siralamasi yukarida tabloda verilmigtir. Bu tabloya goére iyi gelir elde etmek
birinci sirada, ig arkadaglariyla uyum ikinci sirada, kariyer geligtirmek Ggunci
sirada, gavenli ig ortami dérdincl sirada, igyerine aidiyet besinci sirada,
alinan kararlara katilabilmek altinci sirada yer almigtir.

Tablo 37
Yardimci Hizmet Departmanlarinda Galigan isgoérenierin Motivasyon Araglari Gnem
Siralamasi
[ Gnem Sirasi Motivasyon Araci Elde Edilen Deger
1 Giivenli s Ortami 4,75
2 Kariyer Geligtirmek 5,05
3 lyi Gelir 548
4 Is Ortaminin Saglikli Olmasi 6,36
5 Yoneticilerle Uyumiu Caligabilmek 6,52
6 Caba ve Basanlarin Takdir Edilmesi 6,98
7 Is Yerine Aidiyet 7,09
8 Is Arkadaslariyla Uyum 7,39
9 Isveren ve Yéneticinin Size Karsi Tutumu 8,89
10 Alinan Kararlara Katiimak 9,36
11 Isten Atilma Tehlikesi 9,93
12 Isin ligi Cekici Olmasi 10,05
13 Isinizin ve Sorumiulugunuzun Belli Olmasi 10,05
14 Disiplin ve Kontrol 10,52
15 Probiemierinizle ligileniimesi 11,75

Yardimci hizmet departmanlarinda calisan isgérenlerin motivasyon
araglar siralamasi yukaridaki tabloda verilmistir. Bu tabloya gére gavenli ig
ortaminda calismak birinci sirada, kariyer gelistirmek ikinci sirada, iyi gelir
elde etmek GgUncl sirada, is ortaminin saghkli olmasi dérdincl sirada,
yoneticilerinizle uyumlu calisabilmek besinci sirada, ¢aba ve basarilarin
takdir edilmesi de altinci sirada yer almigtir.

Yukaridaki tabloda tim departmaniarin ve genel olarak igsgérenlerin
motivasyon araclarini siralama tablolarn verilmistir. Tablodan da gérilecegi
gibi motivasyon araglarinin siralamalarinda departmanlar arasi farkhliklar s6z
konusudur. Ozellikle Ust siralarda énemli olan motivasyon araglar ciddi
farkliliklar géstermektedir. Ancak énem siralar dustik¢e motivasyon araglar
farkliliklarini yitirmektedirler.
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Tablo 38
Motivasyon Arac¢lan Karsilastirmal Siralama Tablosu
Motivasyon Araci Genel Y Yiy-ice| Onbiiro | Kat Hiz. | Yar.Hiz.D.
Kariyer Gelistirmek 1 1 1 3 2
Giivenli Is Ortami 2 2 2 4 1
lyi Gelir Elde Etmek 3 6 4 1 3
Is Arkadaslanyla Uyum 4 5 3 2 8
Isyerine Aidiyet 5 3 8 5 7
 Saglikl Is Ortami 6 4 6 7 4
Yoneticilerle Uyum 7 8 5 10 5
Baganlarin Takdiri 8 7 7 13 6
Kararlara Katilabilmek 9 9 9 6 10
Sorumiuludun Belli Olm. 10 10 10 9 13
Isv. Y6neticinin Tutumu 11 14 11 8 9
Isten Atilma Tehlikesi 12 12 12 14 1
Disiplin ve Kontrol 13 11 14 11 14
Isin ligi Cekici Olmasi 14 13 13 15 12
Problemlere ligi 15 15 15 12 15
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SONUG VE ONERILER

Yukaridaki tablolardan da gorilebilecegi gibi otel igletmelerinde
motivasyon kaynaklarinin degerlendiriimelerinde departmanlar arasinda bir
farkhiik vardir. Ancak bu farkliliklarin bir kismi istatistiki olarak anlamli bir
farkhlik degildir. Otel igletmeleri personel politikalarini olugtururken mevcut
olan bu farki gézeterek bir politika hazirlamak zorundadiriar. Bu farkhliklar
dikkate alinmadan yapilacak olan personele iligkin politikalar, verimliligi
artirmayacak; belki de verimliligin digmesine neden olacaktir.

Yiyecek-igecek departmanina yonelik personel politikasi hazirlanirken
kariyer geligtirme, glvenli i ortami, i yerine aidiyet, is ortaminin saglikl
olmasi, is arkadaglariyla uyumun 6éncelik verildigi bir personel politikasi
hazirlanmalidir.

Yiyecek icecek departmaninda caligan iggdrenlerin Kkariyerlerini
gelistirmeye uygun bir organizasyon yapisi isletmeye yerlestiriimelidir.
Calisan isgéren sayet ileride mevcut pozisyonundan daha iyi bir konuma
gelebilecek bir ortam algiliyorsa igini daha blylk bir gayret ve titizlikle
yapacaktir. Kendi pozisyonunda meydana gelebilecek bir iyilesme igin ¢ok
daha fazla galigacaktir. Bu durumda igletmenin lehinedir.

Yiyecek-igecek departmaninda galigan iggbrenlere ydnelik izlenmesi
gereken personel politikasinda gézetilmesi gereken ikinci derecedeki 6nemli
husus guvenli ig ortamidir. GGvenli bir ig ortaminda galigsan iggéren, daha
rahat olacaktir. Bu rahatlik igg6renin verimini artiracaktir.

Yiyecek-igecek departmaninda c¢aligan  iggbreniere  yonelik
olugturulacak personel politikasinda g6z 6ntinde bulundurulmasi gereken bir
bagka husus da igyerine aidiyettir. igyeri yéneticileri bu departmanda ¢aligan
isgérenlere igyerinde bir yerlerinin oldugunu hissettirmeli ve ortak bir igyeri
kltara yaratiimasi icin caba géstermelidir. Isyerinde bir yerinin oldugunu
bilen ve igyeri igin 6nemli oldugunu hisseden iggéren daha fazla bir gayretle
caligacaktir.
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Bu departman igin géz éninde bulundurulmasi gereken bir bagka
motivasyon araci da ig ortaminin saglkli olmasidir. Strekli olarak ¢abuk
mikrop olusabilecek ortamlarda ¢alisan bu departman personeli igin temiz ve
hijyenik ortam son derece &énemlidir. Ozelikle servis ve barda caligan
personel slrekli olarak misteriler ile i¢ ice olduklarindan kisisel temizliklerine
dikkat etmelidir.. Bu agidan bu departman personelinin kigisel temizliklerini
yapabilecekleri mekanlar mutlaka hazirlanmalidir. Mutfakta ¢aligan personel
de mesai saatleri boyunca yodun kokulu ve yagli bir ortamda ¢alistiklar igin
her giin banyo yapmalari gerekmektedir. Banyo imkaninin mutlaka personele
saglanmasi gerekir.

Yiyecek-igecek departmaninda caligan iggdrenlerin en ¢ok 6nem
verdikleri bir bagka motivasyon aracida is arkadaglariyla uyumiu
caligabilmektir. SUphesiz is hayatinda beraber ¢aligilan mesai arkadaglariyla
uyumiu caligabilmenin bayGk énemi vardir. GUnan buyUk bir bélimuni
igyerinde gegiren birey, igyerindeki arkadaglariyla sorun yagiyorsa gergin ve
mutsuz olacaktir. Masteri ile bire bir iligkinin yoGun olarak yasandig: otelcilik
sektériinde, gergin ve mutsuz personelin mugteriyi tatmin etmesi guctir. Bir
ekip caligmasi gerektiren yiyecek-icecek departmaninda g¢alisanlarin uyumiu
olmalar sarttir. Ekipte meydana gelebilecek en ufak bir aksama mugteriye
olumsuz bir gekilde yansiyacak ve musgteri igletmeden olumsuz géraslerle
ayrilacaktir. Bu agidan yiyecek-icecek departmaninda ekip birlikteligini
bozacak tavir ve davranis sergileyen isgéren uyariimali, gerekirse igine son
verilmelidir.

Onbiro departmanina yénelik personel politikasi hazirlanirken kariyer
geligtirme, glvenli ig ortam), ig arkadaslariyla uyum, iyi gelir ve ydneticilerle
uyum g6z 6niine alinarak bir personel politikasi hazirlanmalidir.

Onbaro departmaninda da yiyecek-icecek departmaninda oldugu gibi
kariyer geligtirmeye uygun bir organizasyon yapisi tegkil edilmelidir. Tahsil
durumunun diger departmanlara oranla nispeten ylksek oldugu bu
departmanda ¢aligan iggérenler, suphesiz ilerideki ig yasamlarini daha iyi bir



146

pozisyonda sirdurmek isteyeceklerdir. Kariyer geligimine uygun bir ortam
hisseden igsgéren, yukarida da belirtildigi gibi daha verimli olacaktir.

Onbiro departmaninda galigsan iggérenlerin ikinci derecede 6nemli
gordukleri motivasyon araci guvenli ig ortamidir. igletmeye gelen musteriyle
ilk 6nce muhatap olan departman &nbiro departmanidir. Onburo
departmaninda caligan isgérenlerin bu 6zellikten dolayl stk sik baglarina
istenmeyen olaylar gelmektedir. Alkollt mugteriler tarafindan rahatsiz edilme,
digsaridan gelebilecek soygun, saldini gibi tehlikelerle ilk énce 6nbiro
departmaninda ¢aligan isgbrenler karsi kargiya kalmaktadirlar. Bu sakincanin
6nlenebilmesi icin isletmede mutlaka guvenlik 6nlemleri alinmah, gavenlik
birimi tegkil edilmelidir.

Onbiro departmaninda Gglincii derecede 6nemli motivasyon araci ig
arkadaglariyla uyumiu ¢aligmaktir. Onbiro departmaninda da ekip calismasi
olmazsa igletmenin basarili olabilmesi gugtir. Onbtro departmaninda iglerin
duzenli bir sekilde yurtthlebilmesi igin bellboydan santral operatorine,
resepsiyonistten 6nblro mudarine kadar tum personelin bir uyum iginde
caligmas! gerekmektedir. Bellboyun yapacagi en ufak bir hata bile énbilro
madurin, hatta genel midurt bile rahatsiz edebilir. Bu agidan 6nburo
departmaninda galigan iggérenlerin uyumlu galisabilmeleri igin mevcut sartlar
ivilestirilmeli, iggérenler arasinda huzursuziuk yaratabilecek uygulamalardan
kaginlmali ve iggérenlere esit yaklasiimalidir. Ote yandan &nbiro
departmani diger departmanlar ile de uyumiu bir galisma sergilemek
zorundadir. Ornegin musteri odasindaki ariza ilk 6nce 6nblro departmanina
bildiriimekte, 6nbliro departman: tarafindan da teknik servis bdlimune
iletiimektedir. Restaurantta yemek yiyen migterinin adisyonu 6n kasiyere
gelmekte, 6n kasiyer tarafindan mugteri hesabina iglenmektedir. Adisyonda
meydana gelebilecek bir yanliglikta musteri ile olumsuz diyaloga girecek ilk
kisi 6n kasiyerdir. Odanin iyi temizlenmemig olmasi nedeniyle karsilagilacak
bir gikayette yine ilk 6nce 6nblro departmani misteriyle diyaloga girecektir.
Bu agidan 6nbiro departmaninda caligan iggbrenler sadece kendi
departmanlarinda ¢aligan iggérenlerle degil, diger departmanlarda calisan
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isgérenlerle de uyumlu caligmak zorundadir. Departman yéneticilerinin bu
uyumu saglamalari gerekmektedir.

Onburo departmanina yoénelik personel palitikasi hazirlanirken géz
6énunde tutulmasi gereken bir bagka motivasyon aracida iyi gelirdir. Her
isgbrenin bazi istek ve ihtiyaglarini kargilayacak maddi glice kavugmak igin
caligtiklan bilinen bir gercektir. Sinirsiz olan istek ve ihtiyaglarin maksimum
seviyede karsilanabilmesi igcin mimkiin oldugu kadar ylksek gelir elde
edilmesini istemek son derece normaldir. Bu agidan isgérene en azindan
gunamaz standartlarinda temel ve kiltarel ihtiyaglarini kargilayabilecek Gcret
isletme tarafindan verilmelidir. Maddi sikintilardan kurtulmus bir iggérenin
daha verimli olaca@i tartigilamayacak bir gercektir.

Onbiro departmaninda galigan iggérenlere yénelik hazirlanacak
personel politikasinda gézetilmesi gereken bir baska motivasyon aracida
ybneticilerle uyumlu ¢aligabilmektir. Diger departmanlara gére farkli bir tercih
bu motivasyon aracinin énbiro departmaninda ilk siralarda yer almasinin
nedeni vukarida belirtildigi gibi énblro departmaninin diger departmanlarla
da siki bir igbirligi icinde olmasi gereg@idir. Ge¢ veya kurallara uygun
hazirlanmayan bir odadan dogabilecek sorunda, fazla yaziimig adisyonda
cikabilecek sorunda, mugteri odasindaki gideriimeyen arizadaki sorunda
6nburo personeli direkt olarak departman yodneticileri ile kargi kargiya
kalmaktadir. Bu agamadaki sorunlarda igin sorumlulugunu mutlaka énbiro
personeli veya sefi (istiine almali, gerekli gérismeleri kendisi yapmalidir. Ote
yandan 6zellikle santralde ¢aligan 6nburo personeli oteldeki tim yéneticilerin
otel digindaki iletisimlerini saglayan birey konumundadiriar. Telefon
gorusmelerinde meydana gelebilecek aksakliklar nedeniyle yéneticilerle
zaman zaman tartigabilmektedirler, gereksiz yere elestiriimektedirler. Bunun
6nlenebilmesi igin yoneticilere birden fazla dahili hat tahsis edilmeli, otel ici
iletigimi  kolaylagtiracak telsizler kullaniimalidir. Onbiuro departmaninda
calisan iggorenler kendi yoneticileri ile de zaman zaman ters
disebilmektedirler. Otelin, parayla olan direkt iligkisi nedeniyle en hassas
departmani olan 6nburo departmaninda iggéren bu hassasiyet nedeniyle
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surekli ve siki bir kontrol altinda tutulmaktadir. Yapilmasi gereken bu
kontroller iggérenin onurunu zedelemeden ve iggdreni sikmadan yapilmalidir.
Yénetici iggdrene potansiyel hirsiz gézilyle bakmamalidir. Yapiimasi gereken
is ve iglemler iggérene en ufak ayrintisina kadar bildiriimeli, yetki ve
sorumiuluk alanlarn kesin ve net olarak gizilmelidir.

Kat hizmetleri departmaninda c¢alisan igg6renlere yoénelik personel
politikas) hazirlarken iyi gelir, is arkadaglariyla uyum, kariyer geligtirme,
guvenli ig ortami, is yerine aidiyet motivasyon araglari géz énune alinarak bir
personel politikasi hazirlanmaldir.

Kat hizmetleri departmaninda iyi gelir elde etmenin birinci derecede
6énemli ¢itkmasinin en 6nemli nedeni bu departmanin diger departmanlara
nazaran ¢ok daha az tipten yaralanmasidir. Bu nedenle ellerine gegen aylik
kazan¢ diger departmanlara gére duguktir. Ayrica bu departmanda caligsan
isgbrenlerin blytk kismi vasifsiz ig¢i olarak nitelendirilen tahsil seviyesi
dasik, herhangi bir mesleki egitim almamig personelden olugmaktadir. Bu
sebepten dolay: kat hizmetlerinde g¢ahisan iggérenler diger departmanlara
gére daha az Ucret almaktadiriar. Tiplerin de az olmasi nedeniyle kat
hizmetleri departmaninda c¢alisan iggérenlerin maddi sikintilarn diger
departmanlarda caligan iggodrenlere gbre ¢ok daha fazladir. Sayilan
nedenlerden dolayi kat hizmetleri departmaninda c¢aligan iggérenlerin
tercihlerinde iyi gelirin en Ust sirada ¢gikmasi dogaldir.

Kat hizmetleri departmaninda c¢alisan isgérenlerin ikinci derecede
6nemli gérdiga motivasyon araci i arkadaglariyla uyumlu ¢alismaktir. Diger
departmanlarda oldugu gibi bu departmanda da bu motivasyon araci Gst
siralarda yer almaktadir. Kat hizmetleri departmaninda da diger
departmaniarda oldugu gibi bir ahenk ve uyumun olmasi gerekir. Kat
hizmetleri departmaninda calisan iggérenlerin Gg¢lncl derecede 6nemli
goérdiigan motivasyon araci kariyer geligtirmektir. Diger departmanlara
yapilacak dizenlemelerin bu departmana da yansitilmasi gerekir.
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Kat hizmetleri departmaninda calisan iggérenlerin dérdincli sirada
6nemli gérdukleri motivasyon araci gavenli is ortamidir. Bu departmanda
calisan iggérenlerin yiyecek-igecek ve énbiiro departmanina gére ig kazasi
riski daha fazladir. Ozellikle gamasirhanede galigan isgérenlerin kaza riski bir
hayli yuksektir. Bu agidan kat hizmetleri personelinin iglerini daha rahat ve
risksiz yapabilecekleri arag ve geregler alinmalidir. Ornegin, cama ¢ikarak
cam sildirmek yerine, ¢ift tarafli cam siliciler alinarak kaza riski azaltilabilir. Bu
departmanda caligan personelin kaza riskini en aza indirecek sartlar bu
departmana saglanmalidir.

Kat hizmetleri departmanina yénelik personel politikas! hazirlanirken
g6z onunde tutulmasi gereken bir bagka motivasyon aracida igyerine
aidiyettir. Daha O6ncede belirtildigi gibi coguniukla vasifsiz iggérenlerin
calistinididi bu departmanda, g¢aliganlarin yerine yeni iggéren bulmak gug¢
degildir. Bu departmanda calisan iggdreniere nitelikli iggdrenlere yaklagildigi
gibi yaklagiimamaktadir. Bu nedenden dolayr isgdrenler Kkendilerini
igletmeden soyutlanmig, yaptiklari isten dolay! kiigimsenir hissetmektedirler.
isgorenlerin bu dusiincelerini giderebilmek igin yéneticinin sik sik personele
olumiu telkinlerde bulunmasi ve iggérenleri onure etmesi gerekmektedir.

Yardimci hizmet departmanlarinda c¢alisan iggérenler yodnelik
hazirlanacak personel politikasinda guvenli is ortami, kariyer geligtirme, iyi
gelir, is ortaminin saglikh olmasi, yéneticilerle uyumlu g¢alisma unsurlari géz
6énlnde bulunduruimahdir.

Bu departmanda glivenli ig ortaminin en Gst sirada gikmasinin nedeni
yardimci hizmet departmanlarinda teknik servis béliminin de yer aliyor
olmasidir. Otel igletmelerinde en fazla ig kazasiyla kargi kargiya kalan bélum
teknik servis bélimudar. Bu agidan bu bélimde igin uzmani olmayan kisiler
caligtirimamali ve gerekli glivenlik dnlemleri alinmalidir.

ikinci derecede &énemli ¢ikan kariyer geligtrme ise muhasebe
bélumiinde ¢aligan igg6renlerin tercihleri ile olugmustur. Genellikle Gniversite
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mezunlarinin c¢alistdi bu bélude c¢aligsanlarin Kariyerlerini gelistirmek
istemeleri dogaldir.

lyi gelir elde etmekte bu departmanlarda st sirada yer almistir. Vasifli
isglcu olarak nitelendirdigimiz mesleki egitim gérmis personel haricinde
personel bu departmanlarda galigmamaktadir. Mesleki agidan egitimini
tamamlamig ve kendini geligtirmis personelin daha fazla Gcret almak istemesi
hakkidir.

Diger departmanlarda oldugu gibi bu departmanlarda da saglikh is
ortami Ust siralardadir. Ozellikle teknik servis bélimiinde galigan iggérenler
yaptiklar igler geregi olumsuz gartlarda ¢alismak zorundadir. Bu olumsuz
sartlarin mevcut imkanlar dahilinde en aza indirilmesi ydneticinin baglica
gbrevlerindendir.

Yoéneticilerle uyumiu calisgmakta bu departmanin tercihlerinde st
siralarda yer almaktadir. Ozellikle muhasebe béliminde galigan isgérenler
kontrol gérevini yurlitmeleri nedeniyle sik sik departman yoneticileri ile kargi
karsiya kalmaktadirlar. Bu tar olaylarin meydana gelmemesi i¢in oteldeki
isleyis sisteminin eksiksiz olarak yerlestiriimesine ve her isgérene
gdrevlerinin aynintili bir bigimde bildirilmesi gerekir. Béylelikle her iggéren
Gzerine dugen gorevleri ve yapilmasi gereken iglerin hangi kurallar dahilinde
yapilmasi gerektigini bilecek, itiraz sansi olmayacaktir.

Yukaridaki aciklamalar igiginda departmanlara gére olusturulacak
personel politikalar igerisinde motivasyon anlayiglarinda gézetilmesi gereken
hususlar maddeler halinde géyle siralayabiliriz;

Yiyecek-icecek Departmanm
* Kariyer gelisiminin yolunu agan organizasyon yapisi
* I kazalarina karg! 6nlem alinmast

* Personele igyerine ait oldugunun hissettiriimesi
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* Ortak igyeri kGltar(: yaratiimasi
* Caligilan ortamin temiz ve hijyenik oimasi
* Kigisel temizligin yapilabilmesi i¢in gerekli ortamin saglanmasi

* Ekip calhgmasina 6nem verilmesi, bu c¢alismay: engelleyen
personelin uyariimasi

Onbiiro Departmani
* Kariyer geligimini engellemeyecek organizasyon yapisi

* Guvenlik biriminin kuruimasi, bu sayede disaridan gelebilecek
tehlikelere karsi iggdérenlerin korunmasi

* Onburo departmaninda galigan iggérenlerin uyumlu calismalarini
sadlamak, uyumu bozan personeli uyarmak

* Onbiuro departmaninin diger departmanlarla uyumlu ¢alismasini
saglamak

* lyi bir Gcret politikasinin izlenmesi, kidem, yapilan is gézetilerek

Ucretin belirlenmesi

* Diger departman yoneticileri ile 6nbiuro departmani iggérenlerinin -

kargi karsiya birakiimamasi

* Yapilacak kontrollerin iggéreni rencide etmemesi, tam agik bir kontrol
sistemi kurulmasi, personeli suglayici kontrollerden kaginiimasi

* | tanimlarinin agik ve net yapiimasi
Kat Hizmetleri Departmam:
* Ucretlerin iyilestiriimesi

* Ortak igyeri kaiturh geligtirilmesi, personelin ortak is kurallar
yaratabilmesi ve bunlara uymasi
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* [sgérenlerin uyumiu galisabilmelerini saglamak

* Kariyer geligsiminin 6ntnl agmak

* is kazalarini engelleyecek fiziki yapiy! olugturmak

* Islerin tehlikesiz yapilabilmesini sadlayan arag ve gereci temin etmek
Yardimci Hizmet Departmanian

* [s kazalarini azaltmaya yénelik 6nlemler alinmasi

* Kariyer gelistirmeye uygun organizasyon yapisi, pozisyonlarda
degisiklik yapmaya muisait hiyerarsik yapi olusturulmali

* lyi bir Gcret politikas izlemek

* Is ortaminin saglikh olmasi igin gerekli diizenlemeleri yapmak
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EK 1 ANKET FORMU

Bu anket formu Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii biinyesinde yapilan otel igletmelerinde
¢alisan isgérenlerin motivasyon kaynaklarim ve bu motivasyon kaynaklarimin departmaniar aras: farkhliklarim
aragtirmak igin hazirflanmigtir. Sorulara verilecek cevaplar yamtlayanlan herhangi bir yiikiimtiilik altinda
birakmayacak ve elde edilen cevaplar gizli tutulacaktir. Gostermis olduBunuz ilgi ve yardima simdiden tesekkiir
ederiz.

Miijdat Ertiirk
Otel Adi : Yildiz Sayist ¢
Cinsiyet : Bay () Bayan () Goreviniz ¢ Yaymz :
Meslektekj Calisma Siireniz : Oteldeki Cahsma Siireniz :
Aldigmiz Ucret : Tahsiliniz :

1) Yaptfimz igi seviyormusunuz ?
Seviyorum ) Kismen Seviyorum () Sevmiyorum ()
2) Yaptfnz igin saygin oldufuna inanmiyor musunuz ?
Inaniyorum () Kismen Inantyorum () inanmiyorum ()
3) Bu meslek diginda bagka bir meslek yapma imkaniniz olsa idi meslek degisgtirmeyi istermiydiniz

. Isterdi ) Kismen Isterdim () Istemezdim @)
4) Isten cikarilma tehlikeniz var nm ?
Var ) Kismen var () Yok ()
5) Isten elde ettiginiz gelir sizi tatmin ediyor mu ?
. Ediyor ) Kismen Ediyor ) Etmiyor )
6) Isinizde terfi olanaf: var m ?
Var () Kismen Var () Yok ()

7) lsyerinizde yaptigimz isler dolayisiyla takdir ediliyor musunuz ?
Ediliyorum () Kismen Ediliyorum () Edilmiyorum ()
8) Yillik ve haftahk izin haklarimz kullanabiliyor musunuz ?
Kullantyorum () Kismen Kullamiyyorum () Kullanmiyorum {( )
9) Aym departmanda girev yapan arkadaglariz ile uyumiu ¢ahigabiliyor musunuz ?
Cahgiyorum () Kismen Caligtyorum () Caligmiyorum ()
10) Otelde ¢cahsan diger iggbrenlerle uyumlu ¢ahgabiliyor musunuz ?
Cahgiyorum () Kismen Caligryorum ) Calismiyorum ()
11) Departman yineticilerinizle uyumiu ¢cahgabiliyor musunuz ?
Caliggyorum () Kismen Caligtyorum () Cahismiyorum ()
12) Oteldeki difer yineticilerle uyumlu ¢aligabiliyor musunuz ?
. Calgtyorum () Kismen Caligtyorum () Caliymiyorum ()
13) Igyerinizde kendinizi egitme ve yetigtirme imkanimz var m ?
. Var () Kismen Var () Yok ()
14) Iginizi tam anlamyla yapabilecek yetkiye sahip oldufunuza inamyor musunuz ?
Yetkim Var () Kismen Yetkim Var () Yetkim Yok )
15) Igyerinizde fiziksel sartlar (1sitma, aydinlatma vb.) yeterli mi ?

Yeterli ) Kismen Yeterli () Yetersiz Q)
16) Yineticileriniz i§ arkadaslarimzla veya miigterilerle olan anlagmazhiklarimz ¢8zmekte
yardmmci oluyorlar m ?
Oluyor () Kismen Oluyor ) Olmuyor ()

17) isyerinizdeki gayret ve bagarilarmzin adaletli bir sekilde diillendiriliyor mu ?
. Odiillendiriliyor ( ) Kismen Odiillendiriliyor ( ) Odiillendirilmiyor( )
18) Igyerinizde veriminizi artiracak arag ve geregler yeterlimi ?

. Yeterli ) Kismen Yeterli () Yetersiz )
19) Igyerinizdeki gbreviniz belirgin mi ?
Belirgin () Kismen Belirgin () Belirgin Degil ()

20) isyerinde alinan kararlara katilabiliyor musunuz ?

Katiliyorum Q) Kismen Katihyorum () Katilamiyorum ( )
21) Yapilan kontroller sizi rahatsiz ediyor mu ?

Ediyor () Kismen Ediyor ) Etmiyor ()



21) Yapilan kontroller sizi rahatsiz ediyor mu ?
Ediyor () Kismen Ediyor () Etmiyor ()

22) Igvereninizin veya ybneticinizin size kargi saygih olduguna inamyor musunuz ?

Saygih ()  Kismen Saygilt ) Saygisiz )
23) Yaptifimz igin yapiimaya defer bir i oldufuna inamyor musunuz ?

Inaniyorum () Kismen Inantyorum () Inanmiyorum ()
24) Igyerinizde dzel hayatimza sayg gosteriliyor mu ?

Gosteriliyor () Kismen Gosteriliyor () Gosterilmiyor ()
25) isyerinizde kaza tehlikesi var mi ?

Tehlike Var () Kismen Var () Tehlike Yok ()
26) Yaptifimz ig size ¢ekici geliyor mu ?
Geliyor () Kismen Geliyor ) Gelmiyor ()

27) Toplum icinde ve igyerinizde sayginh#miz oldufuna inaniyor musunuz ?

inantyorum ) Kismen Inaniyorum ) Inanmiyoram ()
28) Bu igyerinden emekli olabileceginize inamyor musunuz ?

Inamyorum ) Kismen Inamyorum ) Inanmiyorum ()
29) Tiim gartlar gz Sniine alindifinda yaptifamiz iy sizi tatmin ediyor mu ?

Tatmin Ediyor () Kismen Tatmin Ediyor ( ) Tatmin Etmiyor ( )
30) isyerinde sizce en Gnemlisi hangisi ?

a) Isimde basanlh olmam

b) Is arkadaslarimla uyumlu galismam

¢) Cok para kazanmam

d) Diger ( Sizce bagka 6nemli bir husus varsa belirtiniz )
31) Asapidaki secenekleri sizin icin dnem sirasina gore siralandirimz; sizee en nemli olan
segenefe

1, digerlerine de Gnem sirasina gore 2,3,4 gibi siralandirimz. Liitfen tiim segeneklere bir
deger
veriniz.

) Kariyerinizi Geligtirmek
) Isyerinizde Bir Yerinizin Oldugunu Bilmek
) Giivenli Bir Is Ortaminda Calismak
) Is Ortaminin Saglikli Olmasi
) Is Arkadaglarizla Uyamlu Cahisabilmek
) Yoéneticilerinizle Uyumlu Caligabilmek
) Isyerinde Alinan Kararlara Katilabilmek
) Caba ve Basarilannmzin Takdir Edilmesi
) Iyi Gelir Elde Etmek
) Isin Iigi Cekici Olmas:
) Isyerindeki Disiplin ve Kontrol
) Problemlerinizle Iigilenilmesi
) Isinizin ve Sorumlulugunuzun Belli Olmas:
) Isinizden Atilma Tehlikesi Olmadigim Bilmek
) Isveren ve Yoneticinizin Size Karsi Tutumu
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EK 3 ONBURO
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EK4 KAT HIZMETLERI
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OZET

Bu tez caligmasinda, otel isletmelerinde caligsanlarin verimliligini
arttirmaya yénelik tesvik araclarimin, calisanlarin motivasyonuna olan
etkilerinin bélimlier arasi farkhiliklarinin tespitine caligiimistir. Bu cercevede
calisanlarin galistiklari bélumler baz alinarak tesvik araglarina bakiglar,
tesvik araglarini siralamalari ve farkliliklarin sebepleri ele alinmigtir.

Devlet dairelerinde galigsanlarin yogun oldugu Ankara'da ve serbest
calisanlarin yogun oldugu izmir'de olmak Gizere iki bélgede toplam 232 kisiye
standart bir anket formu kullanilarak, yapilan gérugmelerde elde edilen veriler
ki-kare testine tabi tutularak degerlendirilmigtir.

Arastirma sonuglarina gore otel isletmelerinde ¢aliganlann verimliligini
arttirmaya yoénelik tegvik araglarinin bélumlere goére farkhihklart vardir. Bu
farkhihklar béliamun 6zelligine gére degisiklik gdstermektedir:

. Yiyecek igecek departmaninda; kariyer gelistirmek, gtvenli is ortam,
igyerine aidiyet, saghkh ig ortami, is arkadaglaryla uyum;

. On buro departmaninda; kariyer geligtirmek, givenli is ortami, ig
arkadaslariyla uyum, iyi gelir elde etmek, yoneticilerle uyum;

Kat hizmetleri departmaninda; iyi gelir elde etmek, is arkadaslariyla
uyum, kariyer gelistirmek, guvenli ig ortam, isyerine aidiyet;

. Yardimc! hizmet departmanlarinda ise glvenli is ortarm, kariyer
gelistirmek, iyi gelir elde etmek, saglikh i ortami, yoneticilerle uyum sirasiyla
ilk bes sirayi almisiardir.



ABSTRACT

In the study of this thesis, it has been tried to point out the inter
departmental differences of the effects of the motivating aids that are used to
increase the productivity of the workers who work in the hotel companies.

Applying a standart questionnaire to totaly 232 people in the two different
areas Ankara were state workface is in major and Izmir were private
workforce is in major. It can be mentiond that the obtained data has been
evalwated according to chi-square test.

According to the results of the research it is infered that there are
differences between the motivating aids that are used for increasing the
productivity of members in the work areas depending on the concerning
departmants. These difrences change according to the features of the
departmants.

-In the Food and Beverage Departmant; devoloping career, safety in the
work, clean and healty environment, well-brilt relationship in the work area,

- In the Front Office Departmant; devoloping career, safety in the work,
earning more, well-built relationship in the work area, earning more, good
relationships with managing team,

-In the House Keeping Departmant; earning more, well-built relationships,
developing career, safety in the work,

-In the Low aid Departmants; safety in the work, developing career,

earning more, healty and clean environment, good relationships with managing
team.
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