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OZET
Doktora Tezi
Sektorel Bazda Kademe Yoneticilerinin Motivasyon Diizeylerinin Herzberg’in

Cift Faktor Kuranu Baglaminda Degerlendirilmesi

Taner BUYUKGOZ

Karadeniz Teknik Universitesi
Isletme Fakiiltesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Insanlar1 motive etmenin belirli bir piif noktas1 yoktur. Tarih siireci icerisinde ortaya
konan motivasyonla ilgili teoriler de bu goriisii destekler niteliktedir. Bununla birlikte
motivasyon icin gerekli olan, var olan duruma dair berrak ve tarafsiz bir anlayisla ve insan
dogasinin, hem birey hem de grup diizeyindeki asiriliklarina dair derin bir sezgiye sahip
olmak, makul ve elverigli hedef ve beklentiler belirlemek ve maddi ve maddi olmayan
tesviklerin dengeli bir kiimesini olusturmaktir. Bu diisiinceden hareketle yapilan
calisgmanin temel amaci, Trabzon il merkezi ve ilcelerinde calisan kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin mevcut motivasyon durumlarinin ve motivasyon faktorlerinin kademeler
tizerindeki muhtemel etkilerini belirlemek ve cift faktor kuraminin Tiirkiye’de (Trabzon)

uygulanabilirligini test etmektir.
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ABSTRACT
Doctorial Thesis
Study and Evaluation of Sectorial Branch Managers' Motivation According to
Herzberg's Two Factor Theory
Taner BUYUKGOZ

Karadeniz Technical University
Business Faculty
Institute of Social Sciences

There is no certain tip for motivating people. This argument is supported by theories on
motivation exhibited in the course of history. However, to have a clear and objective
perception of existing situation along with strong intuition on extremeties of human nature
on both individual and group level, to set reasonable and convenient targets and
expectations, and to form a balanced group of material and immaterial encouragement
types are requiered for motivation. Based on this idea, the main goals of this study are to
clarify the present motivational situation of public and private enterprise managers in the
city of Trabzon and its districts, the possible effects of the motivational factors on branch
managers’, and to test the applicability of Herzberg’s Two Factor Theory to Turkey
(Trabzon).
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GIRiS

Orgiitleri amaclarina uygun olarak yasatacak olan, orgiitiin yonetim alt sistemidir. Bu
baglamda yoneticilerin de basarili olabilmeleri i¢in huzurlu ve mutlu olmalarn gerekir

(SPECTOR, 1997, 5.57). Bunun yolu da onlarin motive edilmesinden geger.

Insanlar1 neyin motive ettigi konusu ile ilgilenen kapsam kuramlari ve davranisin nasil
baslatildigi, yOnlendirildigi ve devam ettirildigi ile ilgilenen siire¢ kuramlar
bulunmaktadir. Bu ¢alisma, insan davraniglarini nelerin meydana getirdigi ve yonlendirdigi

tizerinde duran icerik kuramlarinm esas almistir.

Bu kapsamda aragtirmanin temelini olusturan Herzberg’in Cift Faktor Kurami, kisinin
gereksinimleri ve kisiyi tatmin eden ve etmeyen faktorlere agirlik veren bir teoridir.
Bunlardan hijyen faktorler; denetim kalitesi (tarzi), sirket kurallar1 ve politikasi, iicret,
calisma kosullari, is giivenligi, kisisel yasanti, statii ve bireyler arasi iligkiler (ast, iist ve
akranlarla) olarak belirlenmistir. Motive edici faktorler ise basari, taninma, isin kendisi,

gelisme imkanlari, ilerleme imkanlari, sorumluluk, geri bildirim olarak belirlenmistir.

Goriildiigii gibi motive edici faktorler, psikolojik gelisim ve doyum saglayici, dogrudan
dogruya ise, isin icerigine ve oziine yoneliktir. Hijyen faktorler ise genel itibariyle, sikinti
ve acidan kaynaklanan doyumsuzlukla, isin ¢evresi ile (CEYLAN, 1992, s.56) calisma
sartlar1 (DAVIS, 1981, s.68; EROGLU, 1998, s.261; TURKO, 1988, s.66) ile ilgili temel
ihtiyaglardir (FINDIKCI, 2001, s.383).

Hijyen faktorler varsa doyumsuzluk onlenir fakat dogrudan motivasyon da artmaz.
Motive edici faktorler yoksa hem tatmin hem de motivasyon yoktur. Eger hijyen faktorler
mevcutsa ve motive edici faktorler de varsa, ancak o zaman tatmine ve motivasyona yol

acar.

Bu calisgmanin konusu, Trabzon il merkezi ve ilcelerinde kamu ve 6zel sektorde ¢alisan
kademe yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin Herzberg’in Cift Faktor Kurami

baglaminda degerlendirilmesidir.



Calismada;

-Herzberg’in Cift Fakt6r Kurami’na dayanan bir 6lgme aracinin gelistirilmesi,

-Trabzon il merkezi ve ilcelerinde calisan kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin
mevcut motivasyon durumlarinin ve motivasyon faktorlerinin kademeler iizerindeki
muhtemel etkilerinin belirlenmesi,

-Motivasyon alt boyutlar1 arasinda algi ve beklenti diizeyleri arasindaki iliskinin
ortaya konulmasi,

-Cift faktdor kuramina gore kamu ve Ozel kesim yoneticilerinin 6zendiricilere
verdikleri onem derecelerinin belirlenmesi,

-Kuramin Tiirkiye’de (Trabzon) uygulanabilirlik diizeyinin test edilmesi,

-Konuya iliskin sonradan yapilacak calismalarda yeni motivasyon araglarinin

belirlenmesi i¢in Onerilerde bulunulmasi amaglanmaistir.

Calismanin birinci boliimiinde yonetim ve yonetici kavramlari, ikinci boliimde ise
motivasyon kavrami ve kapsami ile motivasyon teorileri ve Ozendirici araclara yer

verilmistir.

Kuramsal temelin ardindan Herzberg’in teorisine uygun olarak arastirmaci tarafindan
gelistirilen 6lgme araci1 yardimiyla elde edilen veriler, gesitli analiz teknikleri kullanilarak,
sektor ve kademe kategorisindeki yoOneticilerin motivasyon durumlar1 belirlenmeye

calisilmis ve kuramin gecerliligi test edilmistir.



BIiRiINCi BOLUM

1. YONETIM, YONETIiCi KAVRAMI VE KAPSAMI

10. Yonetim Kavram

Uzun yillar is basarisizliklar iizerine yapilan analizler, meydana gelen basarisizliklarin,
yiiksek oranda kalitesiz ya da deneyimsiz yonetimden kaynaklandigini gostermistir
(KOONTZ, 1964, s.4). Bu acidan bakildiginda giinlimiizde basarili organizasyonlari
digerlerinden aywran en Onemli unsurun, yoOnetim kalitesi (TASLICA, 1986, s.222)
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Zira yonetim, isletmelerin ya da kuruluslarin can
damarlaridir. Kuruluglar, etkili bir yonetim olmadan etkili bir sekilde calisamazlar

(MARGERISON, 1989, 5.17).

Ote yandan son yillarda ekonomik, sosyal, politik ve benzeri bircok alanda meydana
gelen degisim, yonetim olgusunda da onemli degisikliklerin yapilmasini zorunlu kilmigtir
(ACUNER-ILHAN, 2002, s.3). Bunun sonucunda da, cok genel bir fikir birligi (KOCEL,
2003, s.15) disinda, yonetim kavraminin tanimi tam olarak yapilamamistir. Ekonomistlere
gore yonetim, toprak, sermaye ve isgiicii ile birlikte, iiretim fonksiyonlarindan birisidir.
Yonetim bilimciler, yonetimin bir otorite sistemi oldugunu kabul ederler. Toplum
bilimciler ise yonetimi, bir simif ve sayginlik sistemi olarak tamimlarlar (SAHIN, 1985,
s.0).

Goriildiigii gibi, konu ile ilgili kisiler, kendi ihtiya¢ ve amaclarina gore tanimlar
gelistirmislerdir. Yonetim, kimi tammlarda bir “siirec”, bazen bu siirecin unsurlar1 olan
“organlar” -kisi veya grup-, bazen de bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunun
yoneticilerin karar verme ve onderlik gibi faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi iizerinde

durulmaktadir (KOCEL, 2003, s.15).



Biitiin bu kangiklik ve cesitlilige karsin yonetimin, iizerinde az ¢ok goriis birligine
varilan tanimi, “YOnetim, baskalar1 vasitasiyla/ile is gormektir.” (KOCEL, 2003, s.16)
olmustur. Boylece, yonetimin, ancak birden fazla kisinin varlig1 ile ortaya c¢ikan ve bu
yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan (TOSUN, 1978, s.183) bir grup faaliyeti oldugu
(SIMON, 1957, s.8) genel olarak kabul gérmiis bulunmaktadir (KOCEL, 2003, s.16).

Bununla birlikte yonetim kavrami ile yapilan tanimlardan birkacim su sekilde

siralamak mumkiindiir:

Yonetim, birden ¢ok kisi tarafindan bir amacin gerceklestirilmesi, yonetilmesi,

koordine edilmesi ve denetlenmesidir (DEMIR, 1999, 5.93).

Yonetim, insanlarn etkileme (OLMSTEAD, 2000, s.10), onlar1 toplumun ortak
cikarlar1 ve yararlari dogrultusunda yonlendirme bilim ve sanatidir (OZTEKIN, 2002,
s.15).

Verilen tanimlar incelendiginde, yOnetimin, siire¢, amag¢, kaynak, yap1
(KAVUNCUBASI, 2000, s.4), insan, esgiidiim, bilim, sanat unsuru ya da 6zelligi ihtiva

ettigi sonucuna ulasilabilir.

Yonetim siirecine islerlik kazandiran temel faktor insan unsurudur (DEMIR, 1999,
s.94). Baska bir ifadeyle, yoneticinin isi, daha az teknoloji fakat daha ¢ok insan ydnetimi
(KOCEL, 2003, s.16) ile ilgilidir. Bu yiizden, giiniimiizde yonetim, maddi faktorlerin

idaresinden cok “personel idaresi” seklinde algilanmaktadir.

Yukarida belirtilenlerin 15181 altinda bir yonetimden soz edebilmek icin gereken
ozellikler su sekilde siralanabilir (AKAT ve digerleri, 1999, s.10):
* Insan varligmin gerekliligi
* Insanlarm isbirligi

* [sbirliginin belirli bir amaca yoneltilmesi



Yonetim ile ilgili bu genel a¢iklamalardan sonra, esas alinan “bagkalan vasitasiyla/ile is
gbrme” tanimina daha yakindan bakilacak olursa, bunun teknik, beseri ve kavramsal olmak

tizere ii¢ boyutlu bir faaliyetler toplulugu oldugu goriiliir (LUTHANS, 1995, s.4).

Teknik boyutu, yoneticinin fonksiyonel uzmanlik alanini ifade etmektedir. Her yonetici
muhasebe, miihendislik, pazarlama, finans ve arastirma-gelistirme gibi belirli bir dalda
uzmanlik bilgisine sahiptir. Boyle bir uzmanligin, 6zellikle organizasyonun alt yonetim

kademelerindeki 6nemi agiktir.

Beseri boyutu, insan unsuru ile ilgilidir. Her yonetici, 6zellikle kademeler yiikseldikce,
sorunlar1 kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak ¢c6zmek yerine, bagkalarinin
faaliyetlerini planlayarak, yonlendirerek, koordine ederek ve kontrol ederek, bunlarin

gayretleriyle cozmeye baslamaktadir. Yani, baskalariyla sonuglara ulagsmaya ¢alismaktadir.

Kavramsal boyut ise yoOneticinin organizasyonun tamamini bir biitiin olarak

gorebilmesini ifade etmektedir (KOCEL, 2003, s.20).

11. Yonetim ve Organizasyon

Insanoglu, temel ihtiyaglarmin artmasi sonucunda, birey olarak basaramadigi seyleri
gerceklestirmek, kar elde etmek, e8itim ve Ogretimi saglamak, dinsel gerekleri yerine
getirmek ve sagligi gelistirmek icin orgiitler kurmustur (CAN, 1997, s.3). Bu noktadan
hareketle, insanin tek basina yetenegi, giicii, zamam ve cabasi, istek ve ihtiyaclarini
karsilamada yetersiz kalmas1 (GOKCE ve digerleri, 2001, s.54), organizasyonlarin ortaya
cikis nedenlerini olusturur sonucuna varilmaktadir. Insanlarin ¢ogalmasi, ihtiyaglarmin
cesitlenmesi ve buna benzer gelismeler, cok sayida insani ve bu insanlarin iliskilerini
diizenleyerek, yonetim birimleri ve orgiitlerin kurulmasini zorunlu kilmistir (DINCER-

FIDAN, 1996, 5.20).

Bir yonetim fonksiyonu olan organizasyon, belirli amaglar dogrultusunda kisilerin
gayretlerini birlestirdikleri, yapilandirilmis bir siire¢ (KOCEL, 2003, s.171) olarak ifade
edilebilir.



Orgiitlenmis cabalarin istenen amaclara en iyi bir bicimde yoneltilmesi bizi yonetim
kavramu ile kars1 karsiya getirmektedir (TURKEL, 1999, s.3). Bunun nedeni, yoneticilerin
belirli bir organizasyon icerisinde amaclarini gerceklestirmeye caligmasidir. Ote yandan,
yonetici, bu organize etme isini verdigi kararlarla gerceklestirir, yap1 ve isleyiste gerekli
gordiigii degisiklikleri yapar. Bu acidan da organizasyon, yOneticinin amaglarini

gergeklestirmek icin kullandigi bir arag (FRANCO, 2002, s 205) olarak karsimiza cikar.

Kisaca orgiit, yonetimin icinde yer aldigi bir yapiyi, diizeni veya diizenlemeyi
(KOCEL, 2003, s.167); yonetim ise, onun islevini (TURKEL, 1999, s.3) ifade eder.
Dolayisiyla, yonetimin basarisi ile organizasyonun iyi isleyisi arasinda ¢ok yakin bir iligki

vardir (EFIL, 1999, s.5).

12. Kamu Yoénetimi ve Ozel Sektor Yonetimi

"

Organizasyonlar amaglarina gore “kamu organizasyonu”, “6zel sektor organizasyonu”
(OZTEKIN, 2002, s.26) ve “kir amaci giitmeyen goniillii organizasyon” olmak iizere
gruplara ayrilabilir (AKTAN, 2006, s.1). Ozel sektor organizasyonu kar amacl, biiyiime
hedefli, daha ¢ok mal ve hizmet iiretmek icin arastirmalar yaparken, kamu
organizasyonlari1 toplumun refahi, mutlulugu, giivenligi, egitimi, esenligi, gelecegi, iilkenin
kaynaklari, dogasi, giizellikleri i¢in kar, kazang, biiyiime vb. gibi, 6zel sektér yonetiminin
onceliklerinden olan faktorleri gerektiginde goz ardi ederek, sadece kamu yararina yonelik
kamu hizmeti iiretmek maksadiyla, kamu kurum ve kuruluglarmin ve sivil toplum
orgiitlerinin yapilarini, gorevlerini, isleyislerini, islem ve eylemlerini arastirir (OZTEKIN,

2002, 5.26, 27).

Organizasyon gruplaria bagh olarak yonetim cesitleri de degisiklik gostermektedir.

Bunlar, kamu yonetimi ve 6zel sektor yonetimidir.

Kamu yonetimi kavrami icine sadece merkezi yonetim degil, yerel yonetim, ulusal
yonetim ve uluslararas1 orgiitlerin yonetimi de girmektedir. Kamu yOnetimini, siyasal
olarak saptanmis amaclarin yerine getirilmesi olarak da gérmek miimkiindiir. Bu amagclar
su sekilde 6zetlenebilir (ERGUN-POLATOGLU, 1998, s.7): Oncelikle, orgiit icinde

bireylerin nasil davrandiklarimi saptayarak, orgiitle orgiit iiyeleri arasindaki iliskilerin



uyumlu ve saglikli olabilmesi icin nelerin yapilabileceginin arastirilmast Onem
kazanmaktadir. Daha sonra, kurumlarin etkili bicimde nasil orgiitlenmesi gerektiginin
incelenmesi ve uygulamaya doniik onerilerde bulunulmasi gerekmektedir. Ote yandan,
kamu yonetiminde orgiitlenme ve yonetimle ilgili tekniklerin saglam temellere ve ilkelere
dayandirilarak kamu yOnetimi disiplinin olusturulmasi1 da, amlan amaglarin yerine

getirilmesinde 6nem kazanmaktadir.

Yonetim kuram ve ilkelerinin kamu kurum ve kuruluglart disindaki yerlerde
uygulanmasi ile 6zel sektor yonetimi ortaya ¢ikmistir (GENC, 1990, s.15). “Peki bunlar

arasinda bir fark var midir?” sorusu ise zihinleri siirekli mesgul etmistir.

Yonetim olgusunun evrensellik ilkesi ile aymi yonetsel teknik ve yontemlerin
kullamldigi (POLATOGLU, 2001, s.50) gerek kamu, gerekse ozel sektor yonetiminde
genellikle ayni1 becerilere ihtiya¢c duyulur (SIMON, 1957, s.6). Bu nedenle, 6zel sektor
yonetimiyle kamu yOnetimi arasinda siirdiiriilen kurumsal ayrim giiniimiizde gecerliligini
yitirmistir (GUMUS, 1999, 5.375). Her iki kesim de komuta birligi ve komuta zinciri gibi
yonetimin temel ilkelerinin yiiriirlikkte oldugu hiyerarsik bir otorite yapisi araciliiyla
yonetilirler (POLATOGLU, 2001, s.50). Ancak karsilastiklar1 sorunlarin 6zelliklerine gore
getirdikleri ¢6ziim yollar1 degisik olabilir (TORTOP, 1982, s 46).

Bununla birlikte, iki kesim arasinda Tablo-1’de belirtilen bir takim farklar

bulunmaktadir.



Tablo: 1

Kamu ve Ozel Yonetim Arasindaki Farklar

Kamu Yonetimi

Ozel Yonetim

Amaci kamu yaranina yonelik kamu
hizmeti liretmektir.

Amaci kan maksimize etmek, bilyiimektir.

Siyasetle yakin iligki.

Genel olarak siyaset dis1.

Kamu hizmeti siireklidir.

Degiskendir.

Planlama ve planlarin degistirilmesi
parlamento, hiikiimet, ya da yasa ile olur.

Planlar kolay ve cabuk degistirilebilir.

Iliskilerde kamu giicii 6n plandadir.

Mliskilerde hukuksal esitlik.

Hissedarlan tiim vatandaslardir.

Elde ettikleri geliri hissedarlarina
paylastirirlar.

Yasal kisitlayici yapi.

Ozerk yap1.

Kati1 kurallar.

Yenilikgi.

Alan arastirmalar1 sonucu uygulama kolay
ve cabuk degildir.

Alan aragtirmalart sonucu hemen
uygulamaya gegilebilir.

Sosyal maliyeti dikkate alir.

Dikkate alinmaz.

Sik politik degismeler.

Fazla politik degisimi yoktur.

Diisiik iicretle calisma.

Yiiksek iicretle ¢alisma imkani.

Hatalarin bedelini tiim toplum oder.

Hatalardan isletmenin sahibi ve miisterileri
zarar gorir.

Tekel niteliginde hizmet iiretirler.

Rekabet ortami icinde ve serbest piyasa
kosullarinda caligirlar.

Hizmetlerden yararlanmada esitlik

Ekonomik giice gore yararlanma.

Yoneticileri, siyasi, yargisal, yazili ve
gorsel denetim altindadir.

Yoneticileri, sirket sahipleri ya da
hissedarlarinin denetimi altindadr.

Kaynak: SIMON, 1957, s.5-8
KARAMAN, 2000, s.39
POLATOGLU, 2001, s.50

13. Yonetici Kavramm ve Kapsamm

YoOnetim ve

(SABUNCUOGLU, 1984, 5.718), kurumun/isletmenin basarili veya basarisiz olmasinda en

organizasyon kavramlarindan sonra insanlart ve isi yOneten

onemli etken olan yonetici kavrami iizerinde durulacaktir.



Yonetici kimdir, ne is yapar? Yoneticileri yonetilenlerden ayiran unsurlar nelerdir?
Yonetici ile lider arasinda fark var midir? Yonetici cesitleri nelerdir? Arastirmanin bu

boliimiinde yukarida belirtilen sorulara yanit verilmeye ¢aligilacaktir.

130. Yonetici

Yonetim kavrammin tanimindaki karigikhik ve ¢esitlilik yOnetici tanimina da
yansimistir. Farkl diisiince, davranis, huy, inanig (SOZEN, 1973, 5.37), yoOnetim tarzlar1 ve
hatta problem ¢ozme teknikleri (DOGAN, 1995, s.7), bu karisiklik ve cesitlilige etken

faktorleri olusturmaktadir.

Bunlara ragmen, yonetimle ilgili yapilan genel tamima paralel olarak yonetici,
“bagkalan vasitasiyla is goren kisi” (KOCEL, 2003, s.20) seklinde tanimlanabilir. Burada
aciklanmas1 gereken nokta, kisinin profesyonel yonetici, yani ¢alistigi kurumdan iicret alan
ve bu isi meslek olarak yapan kisi olarak algilamaktir. Goriildiigii gibi, profesyonel
yonetici kavrami1 0Ozel sektorii yonetimine yoneliktir ve paralel olarak tiim kamu
yoneticileri profesyonel smifindadir. Ciinkii, yetkisini yonettigi yerin sahibinden degil,

memur oldugu icin devletten almaktadir (OZGUR, 2004, 5.30).

Calisma konusu bakimindan ele alinan kamu ve 6zel sektor yoneticileri su sekilde
tanimlanabilir. Kamu y6neticisi, sorumlu oldugu ya da yonettigi kamu kurulusunda, kamu
kaynaklarmi kullanmaya, kurulusta calisan kamu gorevlilerini atamaya, yer degistirmeye
yetkili, kurulusundaki menkul ya da gayrimenkul kamu mallarim kullanmaya ya da
kullandirmaya ve ayrica kamu giicii denilen yasalardan ya da diger mevzuattan
kaynaklanan takdir hakkini kullanmaya yetkili kisidir. Ozel sektor yoneticisi ise, ¢aligtig
ya da yonetmekten sorumlu oldugu oOrgiitiin sahibi, sahipleri, sermayedarlar1 ya da
hissedarlarinin istegi/istekleri dogrultusunda veya onlarin belirledigi kurallar i¢inde

isletmeyi, orgiitii ya da fabrikay1 yoneten kisilerdir (OZTURK, 2002, s.136).

Yonetimin mesleklesme siireci, bu siireci isleten gruplar agisindan ele alindiginda ise
li¢ tiir yonetimden s6z etmek miimkiindiir (KOCEL, 2003, s.16). Bunlar, ailesel yonetim,

siyasal yonetim ve profesyonel yonetimdir (HARBISON-MYERS, 1959, 5.68).
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Bir 6zel sektor yonetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik
yapinin onemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olugmasi halinde ailesel yonetim
s6z konusudur. Bu yonetim seklinin en onemli 6zelligi, iist yonetim kademelerinin belirli
aile bireylerine veya akrabalarina agik olmasidir (HARBISON-MYERS, 1959, 5.68).

Isletme sahipliginin, temel politik karar organlarmin ve énemli yonetim kademelerinin
belirli siyasal egilim ve iliskilere sahip kisiler tarafindan doldurulmasi durumunda ise,
siyasal yonetimden s6z etmek miimkiindiir. Bu yOnetim tiiriinde, aile yonetiminde oldugu
gibi, yonetim konusunda egitilmis kisileri ¢alistirma olanag: var olmakla beraber, siyasal

diisiince ve amaclar, yonetim kademelerine girisi etkilemektedir (KOCEL, 2003, s.18).

Yonetimin belirli aile veya siyasal egilime bagliliktan cok uzmanlik ve yetenek esasina
gore secilen Kkisiler tarafindan doldurulmasi halinde profesyonel yonetimden soz

edilmektedir (ANDREWS, 1969, 5.50).

Yoneticiler, oOrgiitiin gelecegini temin etme sorumlulugu ile yiikiimlidiirler. Bu
sorumluluk da birtakim “karar verme” (ASWARD ve digerleri, 2005, s.5) islemleri ile

gergeklesir. Bunun i¢in “yoneticilik” ile “karar” her zaman beraber diistintilmiistiir.

Bir yoneticinin basarisi, baskalarina baglh olarak, isletmeyi amaclarina ulagtirmasi ile
Olctilmektedir (STEWART, 1972, s.118). Ancak bu basarinin bir seviyesi yoktur ve yaptigi
is bir ¢esit agik uclu istir (MINTZBERG, 1973, 5.30).

Drucker, yoneticilerin gorevlerini, ‘“amaclari saptama, Orgiitleme, haberlesmeyi
saglama, degerlendirme ve egitim” olarak siralamaktadir. (DRUCKER, 1983, s.713).
Bunun dogal sonucu olarak “planlama, oOrgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim
siireclerinin etkin bir sekilde kullanilmasi” (BABALCIK, 1997, s.169) seklindeki klasik
yoneticilik tanimu artik tarihe karigmaktadir. Yonetim siirecinde “kutsal iiclii olarak kabul
edilen “planlama, organize etme ve kontrol etme fonksiyonlarn1 artik degismektedir
(ACUNER-ILHAN, 2002, s.5). Bu noktadan hareketle yoneticiler, “vizyon, destek verme,
egitim, motivasyon (TURKEL, 1999, s.30), liderlik, delegasyon, yaraticilik ve sorun”
(TURKEL, 1999, s.30), gibi yeni fonksiyonlar iistlenmislerdir. Artik bir yoneticinin

“elindeki degisik araclardan ustaca yararlanarak emrindeki personelden en iyi verim elde
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etmesi” (TORTOP, 1982, s.231) “degisime ayak uydurma, yenilik¢ilige ve yaraticilia
odaklanma” (ACUNER-ILHAN, 2002, s.15) diizeyine baghidir.

Gelecegin yoneticisi olabilmek, Oncelikle eski yoneticilik 6zelliklerinin bir kenara
birakilip 21. yiizyilin gerektirdigi 6zelliklere sahip olmakla miimkiin olabilir. Baska bir
ifadeyle, gelecegin yoOneticisinin, etkin bir iletisimcilik, takim oyunculugu, teknoloji
gelistirici, problem ¢oziicii, temsilci, degisimci ve 21. ylizyil liderligi gibi o6zellikleri

biinyesinde tasimasi gerekmektedir.

Tablo: 2

Eski ve Yeni Tip Yoneticilerin Ozellikleri

Eski Yonetici Yeni Yonetici
* Yonetici ya da patron gibi diistintir. * Bir sponsor, takim lideri ya da danisman gibi
* Komuta zincirini takip eder. diisiiniir.
* Kurulu organizasyon yapisi iginde * Isi yapmas1 gereken kimselere yol gosterir.
caligir. * Piyasadaki degisime cevap vermek icin orgiit
* Kararlarin ¢ogunu tek bagina alir. yapisini degistirir.
* Bilgiyi saklar. * Digerlerini karar almaya katilmaya davet eder.

* Pazarlama ya da finans gibi biiyiik bir | * Bilgiyi paylasir.
disipline hakim olmaya calisir. * Yonetsel disiplinleri genis bir diizene yaymaya
* Uzun zaman talep eder. calisir.

* Sonug talep eder.

Kaynak: AKAL, 2000, s.38

Tablo-2’de goriildiigii gibi, yoneticilerin nitelikleri artik degismistir. Bunun dogal

sonucu olarak, iistlendikleri fonksiyonlarda da degisim s6z konusudur.

131. Yoneticilik-Liderlik

Yonetim iginin biinyesinin degismesine paralel olarak, “yOnetici” terimi yerine, bu
degisimleri ve gelismeleri daha iyi ifade ettigi diisiiniilen baska terimler kullanilmaya
baslanmistir. Yonetici terimi ve kavraminin yerini almaya aday goriinen bu kavramlar

baglica sunlardir: Lider, kog, kolaylastirici, koruyucu, miimkiin kilici, destekleyici
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(KOCEL, 2003, s.25). Bu kavramlar igerisinde nispeten ayrintili olarak incelenmis olani,
liderliktir. Konuyu dagitmamak icin diger terimlere deginilmeden liderlik kavram

incelenecektir.

Yonetici ile lider arasinda fark var midir? Yoksa yonetici ile liderlik ayn1 anlamami m1
gelmektedir?

Insanlar genel olarak “birbirine yakin kavramlar olan yonetim, yonetici, liderlik ve
lider” kavramlarmm karigtirmaktadirlar. Bazen de bu kavramlari ayni anlamda
kullanmaktadirlar. Gergekte ise bu kavramlar arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir. Bu

sebeple, yonetici tiplerini incelerken “lider anlayislt yonetici” ayrimina yer verilmistir.

Bununla birlikte, liderlik ve yoneticilik kavramlari, birbirlerini tamamlayan,
birbirleriyle baglantili olan eylem sistemleridir. Her ne kadar birbirleriyle catigsalar da, biri
olmadan digeri yalniz basina bir ise yaramaz. Gergekte liderlik, bir 6nderligi, yoneticilik de
resmi otoriteyi temsil eden bir kavramdir. Bu sebeple kurumlarin ayakta kalmak ve basarili

olmak icin hem yoneticilere hem de liderlere ihtiyaci vardir (ZALENZIK, 1991, s.67).

Yonetim, her tiirlii organizasyonun olmazsa olmaz sartidir. Bu nedenle bir yerde hig
yonetim ve yonetici olmadan sadece liderligin olmasi bir dengesizliktir ve ciddi sorunlara
yol acabilir. Ancak, zayif bir yonetimle giiclii bir liderligin uygulanmasi da miimkiin
degildir. Zaten her yoneticide liderlik niteliklerinin bulunmast miimkiin olmadigindan, her

yonetici bir lider degildir.

Lider ile yoneticiyi ayiran en onemli 6zellik, “ne” ve “nasil” sorularidir. Bilindigi gibi
liderler “ne” yapilacagi sorusuna, yoOneticiler ise, bir seyin “nasil” yapilacagi sorusuna
karar veren kimselerdir. Bir bagka deyisle, yonetici, “nasil” ve “ne zaman” sorularina, lider

de, “ne” ve “nicin” sorularma cevap bulmaya caligir.

Lider ile yonetici arasinda diger farklardan bazilar1 Tablo-3’de belirtilmistir (ARIKAN,
2001, s.287).
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Tablo: 3

Yonetici ile Lider Arasindaki Farklar

YONETICILIK OZELLIiKLERI

LIiDERLIK OZELLIKLERI

Yoneticilik giicii organizasyon
yapisindan gelir.

Liderlik giicii kisisel ozelliklerden kaynaklanir.

Yoneticiler, mantikli, inat¢1, problem
¢Ozen, tahlilci, temkinli, sekilci,
otoriter, muhafazakar kisilik
ozelliklerine sahiptir.

Liderler, uzak goriislii, tutkulu, yaratici, mantikli,
esnek, ilhamli, yenilik¢i, cesur, hayal giicii kuvvetli,
degisim yaratan kisilik 6zelliklerine sahiptir.

Iyi yoneticiler, orgiitleri ve
cevrelerindeki karmagikliklar1 kontrol
ederler ve statiikoyu korurlar.

Etkili liderler orgiit i¢inde gerekli ve faydali degisimi
yaratirlar.

Yoneticiler, planlama, biitceleme,
danigma, kontrol ve problem ¢6zme
faaliyetlerini yiiriitiirler.

Liderler ise orgiit i¢in bir istikamet tayin ederler.
Insanlari iletisim ile etkileyerek, giiclendirerek,
kismen temel ihtiyaclarini karsilayarak ise kars1
motive ederler.

Yoneticilik siireci orgiit icinde
belirsizligi en aza indirir.

Liderlik orgiit icinde belirsizlik yaratir ve degisimi
baglatir.

Kisisel olmayan, pasif fonksiyonel
davraniglara sahiptir. Hedeflerin
ihtiyacglardan ve gerceklerden ortaya
ciktigina inanmaktadir.

Kisisel ve aktif davraniglar1 vardir. Hedeflerin hayal
giicli ve arzulardan ortaya ¢iktigina inanmaktadir.

1se, insanlar, fikirleri ve nesneleri
birbirine baglayan bir {iretim siireci
olarak bakar. Denge ve koordinasyon
ile riski en aza indirme gayreti
icindedir.

Eski problemlere yeni yaklasimlarla bakar. Ozellikle
yiiksek getirisi olan riskli pozisyonlara can atar.

Cok agik bir yasam diizeni kurar.
Hayati oldugu gibi kabul eder.

Hayattan zevk almak amaciyla miicadeleye
baslamistir. Macerali bir hayati tercih eder.

Sorumluluk alir.

Sorumlulugu arar.

Riski minimize eder.

Hesapli risk alir.

Firsatlar1 kabul eder.

Firsatlar yaratir.

Makul hedefler koyar.

Ulasilmasi zor, fakat ulasilabilir hedefler koyar.

Calisanlarin problemlerine ilgisiz
davranir.

Calisanlarin problemleri ile goniilden ilgilenir.

Konforlu bir ¢alisma ortam1 yaratmak
icin caligir.

Heyecanl bir calisma ortami yaratmak i¢in ¢alisir.

Giicii ihtiyath kullanir. Yetki devrini
ihtiyath yapar.

Giicii stnirsiz kullanir. Sinirsiz yetki devri yapar.

Calisanlara isci goziiyle bakar.

Calisanlara potansiyel izleyici gozii ile bakar.

Kaynak: NELSON-QUICK, 1996, s.186

DAFT, 1997, 5.420
KIREL, 2001, s.51
ARIKAN, 2001, s.235
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Sonug olarak, liderlik, insanlarin orgiitsel amagclara ulasmak icin goniilli ¢abalarini
saglar. Yonetici, ancak kendisine baglh insanlarin onun diisiince tutum ve davraniglarini
etkilemesine izin veriyorsa onlarin lideri olabilir. ideal olani, yoneticinin ayn1 zamanda
liderlik sifatim da tasimasidir. Ciinkii liderlik ve yoneticilik basar1 madalyonunun birbirini

tamamlayan iki yoniidiir.

132. Yonetim Diizeylerine Bagh Olarak Yoneticiler

Organizasyondaki yonetim diizeylerine bagh olarak degisik yonetici tipleri sz konusu
oldugu gibi, organizasyonun dikey ve yatay yapilanmalarina gore de yonetim diizeyleri

farklilasmakta buna bagh olarak yonetici tipleri de degismektedir (SAHIN, 2003, s.39).

1320. Bulunduklar:1 Yonetim Kademesine Gore Yoneticiler

Yoneticileri yonetici olmayan personelden ayiran en 6nemli Slgiit yetkidir. Bu kavram
araciliglyla orgiitler c¢esitli hiyerarsik kademelerden olusan piramit bi¢imli bir

diizenlemeye giderler (CAN, 1997, s.24).

Dikey farklilagsma kriteri, yetki ve sorumluluk derecesini esas almakta ve yoneticileri
hiyerarsideki yetki ve sorumluluklarina gére siniflandirmaktadir (KAVUNCUBASI, 2000,
s.10). Ancak smiflandirmada birtakim farkliliklar s6z konusu olabilmektedir. Ornegin
Dinger, yonetsel diizeyleri “stratejik yonetim, fonksiyonel yonetim ve program yonetim”
(DiNCER—FiDAN, 1996, 5.28-30) seklinde siniflandirirken, Bateman, yonetici diizeylerini
“stratejik yoneticiler, taktik yoneticiler ve islevsel yoneticiler” (BATEMAN-ZEITHAM,
1993, 5.19-20) seklinde ii¢ kategoriye ayirmaktadir.

Dinger’e gore stratejik yonetim “iist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim alanim
kapsar.” (DINCER, 1987, 5.16). Bunun dogal sonucu olarak ¢alismada “stratejik yonetim”

kavrami yerine “Ust Diizey Yonetim ve Ust Diizey Yonetici” ibaresi kullanilmaktadur.

Kiigiik organizasyonlarda genellikle tek kademe yonetimi s6z konusu iken

organizasyon biiyiidikce daha fazla yOnetim kademesine gereksinim duyulur
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(HELLRIEGEL-JACKSON, 1999, s.12; FRANK-LEWIS, 2004, s.10). Bunlar, iist

kademe, orta kademe ve ilk kademe yonetimidir (GRIFFIN, 1990, s.11).

Ust
Kademe
Yo6netimi

Orta
Kademe
Y Onetimi

Ust Diizey Yoneticiler
yonetim kurulu baskani,
baskan yardimcisi, bagkan,
genel midiir, genel miidiir yrd.,
bas yiiriitmeci, ikinci kaptan,
ikinci baskan, genel koordinator,
yonetim kurulu tiyeleri, sirket
veya grup sorumluluklari

Orta Kademe Yoneticiler
tiretim yoneticisi, pazarlama yoneticisi, boliim miidiir
yardimceisi, boliim miidiirii, sube miidiirii, bolge
yoneticisi, fabrika miidiirii, daire bagkanlari, daire
amirleri, finans direktorii

. ilk Kademe Yéneticiler
Ik g . S -
boliim sefleri, ustabasi, cavus, tayfa lideri, bas sozcii,
Kflder.ne. arsiv sorumlusu, denetici, koordinator, nezaretgiler, kalfalar,
Yonetimi bas hemsire
YoOnetici Calisanlar
Olmayan o . . Lo
peratorler, uzmanlar, teknisyenler, el iscileri,
Personel memurlar, hizmetliler, diiz isciler, garsonlar

Sekil: 1
Yonetim ve Yonetici Diizeyleri

Kaynak: HELLRIEGEL-JACKSON, 1999, s.12-15
FRANK-LEWIS, 2004, s.10-14
GRIFFIN, 1990, s.11-13
DRAFT, 1994, s.16-18
HITT ve digerleri, 1989, s.20-26,

Sekil-1’den de anlasildigi gibi, yonetsel diizeyin en alt kisminda yonetici olmayan

calisanlar s6z konusudur. Bu calisanlarin yonetsel sorumluluklar yoktur. Sadece giinliik
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isleri yerine getirirler. Ornegin bir lokanta da yemek pisirme, masalara servis yapma,
salatay1 hazirlama ve masalar1 temizleme isleri yonetici olmayan calisanlarin yaptiklar
islerdendir. Yonetici olmayan calisanlar sadece kendi davramis ve eylemlerinden

sorumludurlar (HITT ve digerleri, 1989, s.25).

13200. ilk Kademe Yonetim ve Yoneticiler

Yonetici olmayan diizeyden sonraki organizasyon diizeyi temel yonetim diizeyidir. Bu
diizey, yoOnetici olmayan calisanlarin islerini koordine etmekten sorumlu ilk kademe
yoneticileri kapsar. Ik kademe yoneticiler gergekte calisanlarn gorevlerini yapmazlar;
ancak gerektiginde astlarina yardim etmek igin astlarinin goérevlerini bilmek/anlamak
zorundadirlar (HITT ve digerleri, 1989, s.20). Ik kademe yoneticiler, calisanlarin islem
faaliyetlerini denetler ve koordine eder (HOPPE, 2004, s.22; GRIFFIN, 1990, s.13). Baska
bir ifadeyle, ilk kademe yoneticiler mal ve hizmetlerin {iiretiminden sorumludurlar

(HELLRIEGEL-JACKSON, 1999, s.12; DRAFT, 1994, 5.17).

[Ik kademe yoneticileri daha cok iki temel aktivite ile ilgilenirler. Bunlar, bireysel

performansi yonetme ve astlara talimat vermek/yol gostermektir.

Bireysel performansi yonetme, motivasyonu, astlarin disiplininin, cezalandirilmasini,
performansi izlemeyi, geri bildirim saglamay1 ve iletisimi gelistirmeyi ifade eder. Astlara
talimat verme/yol gosterme, egitimi, ko¢lugu ve calisanlara islerini nasil yapacaklarina dair

talimat vermeyi ifade eder (FRANK-LEWIS, 2004, s.12).

Goriildiigii gibi, ilk kademe yoneticilerinin temel ilgileri, tiretimi etkin bir sekilde
basarmak, teknik yardim saglamak ve astlar1 motive etmek icin kural ve prosediirleri
uygulamaktir (HOPPE, 2004, s.16). Bu yilizden zaman ufku kisadir ve giinliikk amaglar
basarma iizerine vurgu yapilir (DRAFT, 1994, 5.17). ilk kademe yoneticiler, zamanlarinin
cok az kismin {ist diizey yonetimle ya da baska organizasyondaki insanlarla gegirirlerken,
zamanlarinin cogunu denetledikleri insanlarla ve diger ilk kademe yoneticilerle gecirirler
(HOPPE, 2004, s.16). ilk kademe yoneticileri, astlarina 6gretmek ve onlarin giinliik
gorevlerini denetlemek icin giiclii teknik uzmanlhiga ihtiyag duyarlar (HELLRIEGEL-
JACKSON, 1999, s.12).
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13201. Orta Kademe Yonetim ve Yoneticiler

Orta kademe yoOnetim, ¢ogu organizasyonda, belki de en genis yOnetici grubunun
bulundugu yerdir (GRIFFIN, 1990, s.13). Orta kademe yoneticileri tanimlamak diger
yoneticilerden biraz daha zordur (HITT ve digerleri, 1989, s.26). Bu tip yoneticiler, iist
diizey yoneticiler tarafindan gelistirilen genel ama¢ ve planlar1 daha 6zel amag ve
faaliyetlere doniistirmekten (BATEMEN-ZEITHAM, 1993, 5.20) ve daha alt diizeydeki
yoneticilerin faaliyetlerini denetleme ve koordine etmekten sorumludur (GRIFFIN, 1990,
s.13). Baska bir ifadeyle, iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenen tiim stratejileri ve
politikalar1 yerine getirmekten sorumludurlar (RAMSEY, 2003, s.9). Bunlarin disinda orta
kademe yoneticiler yakin gelecekle ilgilenirler. Organizasyon cevresindeki emsalleri ile iyi
iligkiler kurmalari, takim c¢alismasini cesaretlendirmeleri ve catismalari ¢oziime
baglamalan timit edilir. Yakin zamanlarda organizasyonlarda goriilen yeniden yapilanma
ve kiiciilme egilimleri, orta kademe yoneticilerin isini zorlastirmistir. Bircok sirket orta
kademe yoneticilerin isten cikartilmasi ve orta kademe yonetiminin parcalanmasiyla

verimsiz hale gelmistir (DRAFT, 1994, s.17).

Hizmetleri tutarli bir sekilde baglama fonksiyonu ile iliskili olarak orta kademe
yoneticilerinin ilgilendigi iic temel faaliyet s6z konusudur. Bunlar; planlama ve
kaynaklarin kullanimi, gruplani koordine etme ve grup performansini ydnetme

faaliyetleridir.

Planlama ve kaynaklarm kullanimi; projelerin tamamlanmasi icin hedef belirleme,
kaynak ihtiyaclarin1 tahmin etme, kaynaklarin nerede kullanilabilecegini belirleme, is
grubunun faaliyetleri i¢in tiim organizasyon stratejilerinin anlamlarim aciklama ve is grubu

performansim 6lcmek icin degerlendirme kriteri belirlemedir.

Birbirine bagh gruplan koordine etme fonksiyonu, diger is gruplarinda oldugu gibi,
yonetici biriminin is planlarin1 gdzden gegirme, faaliyetler i¢in Oncelikler belirlemedir.
Grup performansim1 yonetirken de, yoneticiler, yonetici personelin sorumluluk alanlarini
belirlemeli, grup iiyelerinin performanslarini izlemeli (PETTINGER, 1996, s.258) ve
performanslari ile ilgili geri bildirimi saglamalidirlar (FRANK-LEWIS, 2004, s.13).
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13202. Ust Diizey Yonetim ve Yoneticiler

Ust diizey yonetim ve yoneticiler konusu, calismanin kapsami geregi iki acidan ele
alinmaktadir: birincisi 6zel sektor yonetimi, ikincisi de kamu yonetimi. Ciinkii 6zel sektor
yonetimindeki iist diizey yonetim ve yoneticiler ile kamu yonetimindeki iist diizey yonetim
ve yoneticiler hem verilen unvanlar hem de yerine getirdikleri gorevler acisindan belli

noktalarda birbirlerinden ayrilmaktadirlar.

132020. Ozel Sektorde Ust Yonetim ve Yoneticiler

Drucker, “Practice of Management” adli eserinde bir isletmenin iist yonetimi icin
“sisenin iist kismindaki darbogaza benzetmektedir” der. Drucker’a gore higbir isletme {ist
yonetimden daha iyi olamaz, daha genis bir goriis agisina sahip olamaz (DRUCKER, 1983,
s.127). Ust yoneticilik gorevlerinin ¢ok kiigiik isletmeler disinda tek bir bireyin iizerine
yiiklenemeyecegini, bu gorevlerin grup calismalan ile yiiriitiilmesi gerektigini ifade eden
Drucker, isletmede basar1 ve calisma ruhunu genis 6lciide iist yonetimi olusturan “Ust
Yonetici ve Yonetim Kurulunun” kalitesine baglamaktadir (AKAL, 2000, s.357). Ust
diizey yoneticiler bir organizasyonun en kidemli yoneticileridirler (BATEMAN-
ZEITHAM, 1993, s.19) ve tiim yonetim onlarin sorumlulugundadir (HELLRIEGEL-
JACKSON, 1999, s.14; BATEMEN-ZEITHAM, 1993, 5.19). Yonetim kurulu baskani,
baskan, genel miidiir, ikinci baskan, baskan yardimcisi, genel koordinator, bas yiiriitmeci,
genel miidiir yardimcis1 vb. unvanlarla isimlendirilen iist yoneticiler, organizasyonun
amaglarini, tim stratejilerini ve hizmet politikalarim1 belirleme (GRIFFIN, 1990, s.11),
isletmenin ne olacagina karar verme, isletmenin misyonunu belirleme (GEBAUR-FLEISH,
2007, s.340), farkli is alanlar1 arasinda kaynak aymrimimi saglama gibi (GARETH-
CHARLES, 1992, s.21) rollere sahiptirler. Ust diizey yoneticiler, organizasyonun
amaglarinin hazirlanmasindan, ana projeleri (uzun donem planlama gibi) hazirlamaya
rehberlik etmekten (HITT ve digerleri, 1989, s.27), basarilacak stratejilerin
belirlenmesinden, denetimden, dis c¢evrenin yorumlanmasi ve tiim organizasyonu
etkileyecek kararlarin alinmasindan sorumludurlar. Sirket kiiltiiriinii etkileyen iist
yoneticiler, uzun donemli gelecege bakarlar ve organizasyonun iistesinden gelebilecegi

basarilar ile genel cevresel egilimlerle ilgilenirler (DRAFT, 1994, s.16).
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Ust diizey yoneticiler ayn1 zamanda hiikiimet kuruluslari, diger organizasyonlarin iist
diizey yonetimi vb. ile toplantilar yaparak, organizasyonu disarida resmi olarak temsil
ederler. Ust diizey yonetimin isi aslinda karmasik ve cesitlidir. Diger firmalar1 kazanmak,
arastirma gelistirme yatimmi yapmak, cesitli piyasalara girmek, yeni fabrikalar ve is
tesisleri insa etmek, (GRIFFIN, 2004, s.11) bir fabrikanin genisletilmesi, ana iiriinleri
birakma ya da firmalarla pazarlik etme (HITT ve digerleri, 1989, s.27) gibi karar
faaliyetleri iist yonetim tarafindan yiiriitiiliir. Goriildiigi gibi tist diizey yonetim, etkili
stratejiler gelistirme, uygulama ve sonuclarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik

kararlarin (DEMIR, 1999, 5.303) alindig1 ve faaliyetlerin uygulandig1 yonetim diizeyidir.

Ust diizey yoneticiler, giinlerinin %75’den fazlasin1 planlama yapma ve yonlendirme
ile gecirirler. Yonlendirme i¢in ayirdiklart zamanlarinin cogunu kendi organizasyonlari
digindaki “anahtar kimseler” ve organizasyonlarla gegirirler. Orta kademe yoneticiler gibi,
diger insanlarin caligmalarin1 dogrudan kontrol etmek icin ¢ok fazla zaman harcamazlar

(HELLRIEGEL-ZEITHAM, 1999, s.15).

Gegmisleri ne olursa olsun iist diizey yoneticiler secilmelidirler, ciinkii organizasyon
icin vizyona sahiptirler ve vizyona ulasmak i¢in organizasyona yon verecek yetenekler
gereklidir (FRANK-LEWIS, 2004, s.13). Etkili olabilmek ig¢in iist diizey yoneticiler,
kavramsal yeteneklere sahip olmalidirlar. Ciinkii kavramsal yetenekler, yoneticilere
organizasyonun i¢ ve dig gevreleri i¢in ¢cok miktarda bilgi sahibi olma imkén1 verir ve bu
bilgilerin uygulanmasina karar verir. Kavramsal yetenekler, ayn1 zamanda yoneticilere,
organizasyonlarina bir biitiin olarak bakma imkéam verirken, birbirleri ile iliskileri olan ig
gruplart ve boliimlerin nasil ayrildigin1 ve birbirlerini nasil etkilediklerini anlama imkan1
da verir. Sonug olarak kavramsal yetenekler, iist diizey yoneticilere, organizasyona ayri bir

kisilik ya da organizasyon kiiltiirii gelistirme imkani saglar (FRANK-LEWIS, 2004, s.13).
132021. Kamu Sektoriinde Ust Yonetim ve Yoneticiler
Daha oncede ifade edildigi gibi kamu y6netimi, diger yonetim tiirleri ile belli noktada

aym Ozelliklere sahip olsa da, farkli yonleri baskin olan bir uygulamaya sahiptir. Bu

cercevede kamu yoneticisi de farklilik arz etmektedir.
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Kamu yoneticisi, yonetim eylemlerini hukuka, anayasaya ve oteki yasalara uygun bir
ortam i¢inde yiiriiten ¢ok yonlii bir kisilige (CEM, 1976, s.28) sahip olmak durumundadir.
Ciinkii kamu yoneticisi, kamu giiciinii kullanarak birden ¢ok kisinin isini planlayan,
orgiitlendiren, eldeki kaynaklar1 amaca yonelik harekete geciren ve yonelten, cesitli
etkinlikleri koordine eden, denetleyen (CANMAN, 1995, s.93) bunlar1 yaparken de yasal
cerceveye dikkat eden kimsedir. Uygulamada ise kamu yoOneticisi deyimi, kamu
hizmetlerini yerine getiren iist diizeyde bulunan kisiler i¢in kullanilmaktadir (CANMAN,
1995, 5.93). Ancak diger yonetim tiirlerinde oldugu gibi kamu yonetimindeki yoneticileri
yonetsel diizeylere gore tasnif etmek kolay degildir. Ozellikle iist diizey kamu yoneticisinin

tanimini tam ve kesin olarak yapmak oldukga giictiir (ERGUN-POLATOGLU, 1998, s.5).

Anayasa’nin 128. maddesinin 1. fikrasinda, devletin, kamu iktisadi tesebbiisleri ve
diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarina gore yiiriitmekle yiikiimlii olduklar
kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevler, memurlar ve diger kamu
gorevlileri ve memurlar tarafindan yerine getirilmektedir. Ancak genis anlamda kamu
gorevlisi, “hukuki durumlarina ve yaptiklart islerin niteligine bakilmaksizin, kamu
kesiminde gorev yapan herkesi ifade etmektedir. Bu anlamda cumhurbagkanindan kamuya
ait bir fabrikada calisan isciye kadar herkes kamu gorevlisidir.” (GUNDAY, 1997, 5.386,
387).

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun (DMK) 4. maddesinde “Devlet ve diger
kamu tiizel kisilerince genel idare esaslarina gore yiiriitiilen asli ve siirekli kamu
hizmetlerini ifa ile gorevlendirilenler, memurlardir” ibaresi yer almaktadir. Yine aymi
kanunun 36. maddesinde memurlar on simifa ayrilmistir. Ancak bu siniflamada da iist

diizey yonetici sinifindan s6z edilmemektedir.

Goriilecegi iizere, gerek Anayasa, gerekse 657 Sayili DMK’da iist kademe yonetici
tanimi1 yapilmamis olup, hangi kadro unvanlarinin iist kademe oldugu belirtilmemistir. Bu
da, iist kademe yoneticilerin memur ayrimu igerisinde kaldigim gostermektedir
(KILICKAYA, 2000, s.222). 657 sayili DMK’nin uygulandigr kurumlarda y&netim,
yiuriitme, biiro ve benzeri hizmetlere gore ve diger smiflara girmeyen memurlar
(GUNDAY, 1997, s.391) “genel idare hizmetleri sinifi” icerisinde yer almaktadir. Bu

siniflama  “yonetim hizmeti gorenlerin Genel Idare Hizmetleri smif1 icerisinde
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disiiniildugii’nt (KILICKAYA, 2000, s.222) gosterse de, kanunun 36. maddesinde yer
alan miilki idare amirligi hizmetleri sinifi da yonetimle yakindan ilgilenmektedir. Ciinkii

bu sinif icerisine vali, kaymakam ve maiyet memurlar1 girmektedir.

Saylan’in da ifade ettigi gibi, “yiiksek yoneticiler i¢in soyut bir tanimlama s6z konusu
olmamakta, daha cok uygulamadan esinlenen tammlar” (SAYLAN, 1972, s.45)
yapilmaktadir. Ornegin iilkemizde 657 sayih DMK'’ya gore, Genel Idare Hizmetleri
sinifinda ilk dort dereceden 3. ve 4. derecedeki kadrolara atananlar yonetici, 6zellikle 1. ve
2. dereceli kadrolara atananlar ise yiliksek yonetici olarak kabul edilmektedir (CANMAN,
1995, 5.92; SAYLAN, 1972, s.45).

Dale, iist diizey kamu yoneticilerini, “sayilar1 az, kuruluslarinin en iist diizeyinde ya da
bu diizey dolaylarinda gorevli, onemli sorunlarda hiikiimetin giidecegi siyaset iizerine
gercek ve dogrudan etki yapabilecek olan ve bakandan hemen sonra gelen kisiler” (CEM,
1976, s.25) olarak tamimlar. Baska bir tanmima gore, kamu yonetimi iist diizey yoneticileri,
“genel yonetimin merkez ve tasra kuruluslarinda, kamu girisimlerinde, 6zerk ya da yar
ozerk kurumlarda ve yerel yonetimlerin iist diizeylerindeki kilit noktalarda hizmet veren

gorevlilerdir.” (ERGUN-POLATOGLU, 1998, 5.93).

Bu baglamda, yiiksek yoneticiler, kamu kuruluslarinin iist diizeylerinde yoneticilik
gorevlerini yerine getiren, ana politikalarin olusturulmasina caba gosteren, iist diizeyde
politika konularinda damigsmanlik yapan, yonetsel politikaya iliskin kararlar verme yetki ve
sorumluluguna sahip, yiiriitmenin belirledigi temel politikalar1 programlara ve karara

doniistiiren kisilerdir (CANMAN, 1995, 5.93).

Netice olarak kamu yOnetimindeki iist diizey yoneticilerin kimler oldugunu
belirleyebilmek olduk¢a zor goziikmektedir. Ancak memurlarin zam ve tazminat
odeneklerine iligkin cetvellerde gosterilen ayrima gore, miistesar, miistesar yardimcisi,
kurum veya idari bagkani ve yardimcisi, bagkan ve yardimcisi, teftis kurulu baskani, genel
midiir ve yardimcisi, daire baskan ile tasra teskilati bolge miidiirii, il miidiirii kadrolar
(KILICKAYA, 2000, s.223) belediye baskanlari, belediye iktisadi tesebbiislerinin
basindaki yoneticiler (CANMAN, 1995, s.223) vali, vali yardimcis, KIT miidiirleri, genel

sekreter, savunma sekreteri (uzmani), hukuk miisaviri, miisavir (CEM, 1976, s.16) gibi ilk
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dort dereceye giren yoneticiler, kamu yonetimindeki iist diizey yoneticiler olarak kabul

edilmektedir.

1321. Islev ve Sorumluluk Alanlarina Goére Yoneticiler

Martin, yoneticileri hem asagidan yukariya dogru alt-orta-iist diizey yoneticiler olarak,
hem de yoneticinin yaptig1 islev ve sorumluluk alanlarina gore fonksiyonel ve genel

yonetici bigciminde gruplandirmaktadir (MARTIN, 1998, 5.23).

13210. Fonksiyonel Yoneticiler

Fonksiyonel yoneticilerin yerine getirdikleri faaliyetler nispeten dar iken, genel
yoneticilerin yerine getirdikleri faaliyet alanlan genistir (HELLRIEGE-JACKSON, 1999,
s.8). Fonksiyonel yoneticiler, personel, pazarlama, iiretim, satig, miisteri, muhasebe,
(GARETH-CHARLES, 1992, s.18) ilan, finans (DRAFT, 1994, s.17), arastirma gelistirme
(LEWIS ve digerleri, 2004, s.10) gibi belli is fonksiyonlarinin sorumlulugunu tasirlar. Bu
yiizden otorite alanlar1 genellikle bir organizasyonun faaliyeti ile sinirlidir (GARETH-
CHARLES, 1992, 5.18). Bagka bir ifadeyle, fonksiyonel yoneticiler, basit bir gérevi yerine
getiren ve benzer egitim ve yetenekleri olan calisanlarin bulundugu béliimlerden
sorumludurlar (DRAFT, 1994, s.17). Bu yoneticiler, yonettikleri birimin gorev alani
konusunda uzman olan kisilerdir. Bunlarin en biiyiik cabasi, organizasyon is birimleri ve is
gruplart arasinda kisileraras: iliskiler anlayisini gelistirmektir. Fonksiyonel yoneticiler,
kendi is gruplarina bilgi nakletmeli ve kendi birim {iyelerinin organizasyonun biitiinligii
icerisinde kendi grubunun roliinii anlamalarini saglamalidirlar (LEWIS ve digerleri, 2004,

s.10).

13211. Genel Yoneticiler

Genel yoneticiler, farkli fonksiyonlart yerine getiren bir¢ok béliimden sorumludurlar
(DRAFT, 1994, s.18; LEWIS ve digerleri, 2004, s.10). Baska bir ifadeyle, genel
yoneticiler, sirket ya da bir bolim gibi daha karmagik olan bir birimin faaliyetlerinden
sorumludurlar. Genellikle de fonksiyonel yoneticilerin c¢alismalarim idare ederler

(HELLRIEGEL-JACKSON, 1999, s.8). Ornegin bir siipermarketin yoneticisi, magazanin
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icindeki biitiin boliimlerin yonetiminden sorumludur. Uretim yoneticisi, bakkaliye
yoneticisi ve firin yoneticisi genel yonetime rapor verirler. Ciinkii genel yoneticiler ¢esitli

boliimleri yonetirler.

Teknik bilgileri, yonettikleri bireylerin teknik yetenekleri kadar gii¢lii olmayabilir. Bu
yetenekleri eksik olmasina ragmen iletisim yetene§i meydana getirirler. Ciinkii genel
yoneticiler, insanlarin ¢esitli i gruplarini, koordine etmeli ve birlestirmelidir (LEWIS ve

digerleri, 2004, s.10). Bunu yapabilmek i¢in de giiclii bir beseri iliski yetenegi gereklidir.



iKiNCi BOLUM

2. MOTIVASYON KAVRAMI VE KAPSAMI

Icinde bulundugumuz yiizyilda, insan kaynagma yatinm yapan firmalarin basarili
olacagi, bir¢cok akademisyen ve uygulamacimin uzlastigi bir goriistiir. Bu nedenle hem
kamu sektorii, hem de 6zel sektor, calisanlarim yiiksek diizeyde verimlilik saglayabilecek
ve pozitif bir calisma ortami (HOPPER, 2004, s.24) olusturabilecek birer deger olarak
gormelidirler (REIGER-STANG, 1999, 5.62).

Miinterberg, isgorenin psikolojisi ile verimlilik arasindaki iligkiyi ortaya koyan
arastirmasinda, ‘“insan unsurunun” yoOnetim faaliyetlerindeki ©Onemini vurgulamaya
calismistir (YUKSEL, 1998, s.159). Ciinkii insan, verimliligi artirmanin en dnemli ve {imit
verici alant olarak goriilmektedir (PROKOPENKO, 1992, s.247). Bagka bir ifadeyle,
verimlilik sadece modern teknolojiyle saglanamaz, teknolojinin yaninda insan davraniglari
da verimlilik iizerinde 6nemli bir etkendir (HAGEMANN, 1995, s.7). Zira kurumlarda ya
da orgiitlerde basari, ancak fiziksel ve finansal kaynaklarla insan kaynaklarinin bir

birlesimi (YUKSEL, 1998, s.117) ile saglanmaktadir.

Genel olarak iist diizey yoneticilerden insanlari motive etmesi beklendigini herkes bilir.
Ancak iist diizey yoneticileri nelerin motive ettigi daha az bilinir (ROTTIER, 2001, s.18).
Hatta sunu rahatlikla sdylemek miimkiindiir: insanlar arasinda bireyleri ya da calisanlart
yoneticilerin motive ettigi yoniinde genel bir anlayis hakimdir. “Yoneticileri kim motive
eder? Yoneticilerin motivasyona gereksinimleri var midir? Eger varsa, yoneticileri neler
motive eder?” gibi sorularin cevaplari, yonetilenlere (isgorenler) oranla pek fazla
arastirilmanmustir. Motivasyon olgusunun tipki “iletisim gibi ¢ift yonlii” (BURSALIOGLU,
1978, s.141) olarak ele alimip degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii yukarida da ifade edildigi

gibi, verimlilikte temel unsur insandir.
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Higbir insan %100 performansla calisamaz, ancak her insamin performansit %100
arttinlabilir. Bireyleri, calismalarin1 artirmak i¢in bagira ¢agira ve ite kaka zorlama dénemi
artik geride kalmistir (PEKER-AYTURK, 2000, 5.289). Calismayi istemek icin gereken
arzu bireyin icinden gelmelidir. Motivasyon da, i¢ten zevk almay1 saglayan, icten gelen en
biiyiik giictir (HAGEMANN, 1995, s.7). Neden bazi kisiler ge¢ saatlere kadar calisir ve
“neden bazilar1 ¢alisma saatinin bitisi yaklasirken biirosunu terk etmek iizere hazirlanmaya
baslar?” (KOCEL, 2003, s.633). Baska bir ifadeyle, insanlar neden sikint1 icinde saate
bakip, “Daha saat bes olmadi m1?” (HAGEMANN, 1995, s.7), “Ne gecmez zamanmig
bu?” diye soylenip dururlar? Insanlarm islerinden mutlu olmasi nasil saglanabilir?
Calisanlarin temel ihtiyaglarimin karsilanmasi, ise yogunlasmalar1 ve isi sevmeleri icin
yeterli midir? Calisanlar, yoneticinin istekleri ve kurumun amacglar dogrultusunda nasil
daha fazla cabaya yoneltilebilirler? is gorenlerin davramislarini yonlendiren temel faktorler
nelerdir (FINDIKCI, 2001, s.375)? Bireyleri farkli sekilde davranmaya sevk eden faktorler
nelerdir? Kisiler neden ve ne yonde davranis gosterirler? Kisilerin aym1 davranislar tekrar
etmeleri (ya da etmemeleri) nasil saglanabilir (KOCEL, 2003, 5.634)? Insanlar yaptiklart
seyl neden yaparlar ve bagkalarinin kendilerinden yapmalarini istedikleri seyi neden
yaparlar? Iste tiim bu sorunlarin cevaplar1 motivasyon olgusu ile, daha dogrusu kisilerin

motivasyon diizeyleri ile ilgilidir.

20. Motivasyon Kavram

Bugiin hemen hemen tiim insanlar, uygulamacilar ve bilim adamlari, motivasyonla
ilgili kendi tanimlarini1 yaparlar. Asagidaki sozciiklerden, ekseriya bir ya da daha fazlasi bu
tanimlamalar igerirler: “arzu”, “istek”, ‘“hedef”, “giidi”, “ihtiya¢”, “motiv”, “tesvik”
(LUTHANS, 1992, s.141), yoneltme (OZTEKIN, 2002, s.115), yogunlasma
(GALLSTEDT, 2003, 5.449).

“Motivasyon”, orgiit tiyelerinin 6rgiit amaclarim gerceklestirmesi i¢in, onlari etkileyici,
uyarici, harekete gecirici giidi, diirtii ve isteklendirme anlaminda kullanilmaktadir (GENC,
1990, s$.388). Daha ayrintili olarak ifade etmek gerekirse, arzu, istek, amag, hedef
(ECCLESTON, 2005, s.7), ihtiyaglar, diirtii, giidii, egilim, davrams, ¢ikar, secme, tercih,
irade, hirs, korku, 6zlem, idrak, tutum, heves, tesvik, imrenmek, basari, ihtiras, moral, ilgi,

niyet, emel, tutku gibi bircok kavram (LUTHANS, 1992, s.141; BAYKAL, 1974, s.130;
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LYMAN-EDWARD, 1968 s.2; ALEXANDRE, 1969, s.65; TEVRUZ ve digerleri, 1999,
$.55) motivasyonun tanimi igerisinde yer alir. Goriildiigii iizere motivasyon i¢in “network”
yapisinin tek basina yeterli olacagini ileri siiren bazi teorisyenlerin aksine, motivasyon,
organizasyonlardan ¢ok bireylere daha kolay uygulanan bir terimdir (KADUSHIN, 2002,
s.1-14). Ciinkii motivasyon, kisinin eyleminin yOniinii, giiclinii ve O©ncelik sirasini
belirleyen, i¢ veya dis bir uyaricinin etkisiyle harekete gecmesi ile ilgili (INCEOGLU,
1985, 5.38) dinamik bir siirectir (KOLOSA, 1982, 5.288).

Orgiit agisindan motivasyonda hareket noktasi, orgiitsel amaclara ulasmak icin bir
cabay: siirdiirme konusunda bireyin isteklilik derecesi olarak tanimlanirken (FRANCO ve
digerleri, 2002, s.1255), birey a¢isindan motivasyon ise daha dar kapsamlidir ve bireyin
giidiilerini igerir (ERTEKIN, 1978, 5.20). Netice itibariyle motivasyon, bireyleri davranisa
sevk eden, bu davranislarin siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davranislara belirli bir yon
veren (GALLSTEDT, 2003, s.449; KLEIN, 1989, s.150; PANTHAWORN, 2005, s.24,
PINDER, 1998, s.11) ve devamin1 saglayan cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis
mekanizmalarini icermektedir (ARIK, 1996, s.16).

Unlii yonetim bilimci Claus Moller, “Ise yiireginizi koyun” der. Iste motivasyon,
calisanlarin, ise beyinlerinin ve fiziksel giiclerinin yaninda yiireklerini de katmalarini
saglamanin en 6nemli aracidir. Ciinkii fiziksel gii¢ icin yakit gida, beyin i¢in yakit bilgi ise,
yiirek icin yakit da motivasyondur. Motivasyon bir anlamda, bir isi bagsarma azim ve

istegidir (BEDEIAN, 1993, s.2).

21. Motivasyonun Fizyolojik Yonii

Insan viicudunun en onemli organlarindan biri beynin tabaninda bulunan
hipotalamustur. Hemen hemen tiim psikolojik tabanli motiv ve duygular hipotalamusun
uyarilmasiyla meydana gelir (PANTHAWORN, 2005, S.10). Hipotalomus, achigi,
susuzlugu, uykuyu, uyaniklik halini, seksiiel tepkileri, genel hormon degisikliklerini ve
viicut 1s1sinin ayarlanmasim etkiler. Uyarilmis davranisi iireten hipotalamus ayn1 zamanda
giidiiniin ne zaman doyduguna da karar verir (GREEN-BUTKUS, 1999, s.32).
Motivasyonu etkileyen bir diger merkez de beyinde yer alan retikiilerdir (ag olusumu).

Retikiiler formasyonu tiim duyu organlarindan gelen néronlarla beslenir ve organizmanin
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yasamsal ya da uyanmiklik halinin genel seviyesini diizenlemek igin hizmet verir

(MADDOCK-FULTON, 1998, S.45).

Bilim insanlari, beyindeki 6diillendirme ve cezalandirma bolgelerini kesfetmislerdir.
Beynin odiillendirme bolgesine yapilan direkt uyari, zevk hissi iiretir. Ceza bolgesine
yapilan uyar ise korku veya aci hissi iiretmektedir. Zevk, giidii ve onun odiiliinii alma
secimi Ongoriisii icinde kompleks haldedir (PANTHAWORN, 2005, s.11). Ac1 ve korku
hissi endokrin sistemi tarafindan yonetilir. Endokrin sistemi hormonlar salgilayan bezleri
icerir. Duygulara cevap veren en Onemli bezlerden biri de hem adrenalin hem de
noradrenalin salgilayan adrenalin bezidir. Adrenalin korku, noradrenalin ise ofke

durumlarinda salgilanir (HULL, 1943, s.12).

Psikolojinin temellerinin anlagilmasi ¢ok 6nemli bir ice bakis kazanimina yardim eder.
Bir kisinin yaptigi, diistindiigii ya da hissettigi hi¢bir sey viicudunun calisma sisteminden
bagimsiz degildir. Bu tiir psikolojik degisimler konu ile ilgilidir ve psikolojik unsurlar

oldukga, direkt olarak motivasyonu etkiler (COTTON, 1993, s.23).

22. Motivasyon Siireci

Motivasyon, icerisinde degerlerin, giidiilerin ve ihtiyaclarin, gerilimlerin veya
beklentilerin yer aldigi, (OZGEN ve digerleri, 2002, s.337) genellikle amaca yonelik
davranislarla iliskili bir olgudur. Bundan dolayr karmasik ve (EROGLU, 1998, 5.247)
dinamik bir siirectir. Karmasik ve dinamiktir, ciinkii siireg, (EROGLU, 1998, 5.247)

isgorenlerin davranislari etkilemekte, belirlemekte ve siirekliligini saglamaktadir.

Sekil-2’de belirtildigi gibi, motivasyon siireci, kisinin ihtiyaglarim belirlemekle baslar.
Bu ihtiyaclar kisinin herhangi bir zamanda eksikligini hissettigi psikolojik, sosyal
ihtiyaglar olabilir (EREN, 1998, 5.494). Birey, bu ihtiyaglar1 gidermek icin belirli bir
davranista bulunacaktir. Bu davranig, ihtiyact karsilayacak bir amag¢ ve istek yoniinde

olacaktir.
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Tatmin Ihtiyaglarm .
. . Ihtiyaglarin
D
Edilmemis == | Uyarilmasi [— aviani§  p— Tatmini
Ihtiyaglar (Giidii)
Sekil: 2

Motivasyon Siireci
Kaynak : CAN, 1985, 5.173

23. Motivasyonun Yonetici Acisndan Onemi

Milyonlarca insan diinyanin degisik yerlerinde ve giiniin her saatinde is yapmak
amaciyla calismakta, ugrasmakta ve yorulmaktadir. Yine diinyada yiiz binlerce kisi de bu
cabalar1 yonetmek icin calismaktadir. Tiim bu faaliyetler “orgiit” adi verilen is boliimii, is

birligi ve koordinasyon sistemleri icerisinde gerceklesmektedir.

Motivasyon, sadece calisanlan ilgilendiren bir kavram degildir. Yoneticilerin de
basarili olabilmeleri i¢in huzurlu ve mutlu olmalan gerekir (SPECTOR, 1997, s.57).
Bunun yolu da onlarin motive edilmesinden gecer. Aslinda, hem sagduyu hem de yapilan
arastirmalar, yoneticinin performansini etkileyen en 6nemli dis etkinin onun iistii oldugunu
gostermektedir. Oyleyse, gorevleri basariyla yerine getirmede ve yonetimsel gelismede
kilit gevresel faktor, yonetici ile onun iistii arasindaki iliskidir (MOTIVASON, 2004, 5.93)
denebilir. Geng bir yoneticinin ilk yoneticisi muhtemelen o insanin meslek yasamindaki en
etkili kisi olacaktir. Eger yoneticiler genc¢ insanlarin etkin performans gostermek icin
ihtiya¢ duyduklar1 becerileri gelistiremezse ya da gerceklestirmekte isteksiz davranirsa,
calisanlar kisisel standartlarin1 gerceklestirebilecekleri diizeyden daha diisiik tutacaklardir;
benlik imajlarn zedelenecek, ise, isverene ve biiyiik olasilikla isteki kendi kariyerlerine
karsi olumsuz tutumlar takinacaklardir. Buna karsilik, ilk yoneticiler eger calisanlarin
azami potansiyele ulasmasina yardimci olursa, basarili bir kariyerin temelleri atilmig

olacaktir (MOTIVASON, 2004, s.103).

Bir yonetici, nadiren kendi distiiniin genel performanst hakkinda hiikiim verme

konumunda olabilir; ancak {stiiniin kendisine isini yaptirmada, yeterliligini ve
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goriiniirliigiinii artirmada ne oranda yardimci oldugunu, 6niine ne gibi sorunlar ¢ikardigini
ve ne tiir destekler sagladigim degerlendirebilme imkam vardir (MOTIVASON, 2004,
$.93). Calisanlar gibi “yoneticilerin de higcbir zorlanma olmaksizin kendi istekleri ile
calismas1, arzu edilen bir durumdur.” (ERDOGMUS, 1999, s.342). Iste bu baglamda

yoneticileri motive eden faktorlerin neler oldugu yoniinde ¢esitli arastirmalar yapilmistir.

Kimileri iyi bir yoneticinin basarili olan yonetici oldugunu sdyleyebilir, fakat artik is
aragtirmacilari ve is insanlari, kendi kiigiik islerini bagartyla yiiriiten insanlar1 neyin motive
ettigini biliyorlar. Onlarin basarisindaki kilit 6ge, psikologlarmn basarma ihtiyac1 dedigi
sey, yani bir seyi eskisinden daha iyi ya da etkili yapma arzusudur (MOTIVASON, 2004,
s.103). Bununla birlikte, insan kaynaklar1 danigsmanligi veren Watson Wyatt’in yaptig bir
aragtirmaya gore, yoneticilerin ABD ve Kanada’da %74’l, Latin Amerika’da %84°1i,
Avrupa’da %80’i, Asya ve Pasifik’te %78’1i ve diger bolgelerde %79’u, isi ¢ekici kilan
birinci kosulun kariyer gelistirme oldugunu belirtmislerdir. Bunun disinda prim, yiiksek
maas ve esnek calisma kosullari, motivasyonu arttirici diger faktorler olarak

siralanmaktadir (DEGERLL 1998, s.12).

Marx ve Demby tarafindan Ingiltere’deki en biiyiik 200 sirketin iist diizey yoneticileri
tizerinde yapilan bir arastirmada yoneticileri motive edici en énemli faktorler olarak da,
isin niteligi (tesvik edici ve heyecan verici nitelikleri olan isler, otonomi ve ¢esitlilik),
kariyer gelistirme (yiikselme hedefleri, uluslararasi firsatlar ve egitim), sirket ortami
(sadakat, degerler ve sirketin basaris1) ve iicret siralanmistir. Ayni yoneticilerin gelecege

yonelik beklentileri ise soyle siralanmaktadir MARX-DEMBY, 2002, s.3):

1. Firsat %85
2. Is giivenligi ve iicret %67
3. Sirket basarist ve baglilik %65
4. Otonomi/liderlik %26

Bu siralamalardan da anlagilacag: gibi, firsatlarin, ileride iist diizey yoneticiler igin is

giivenligi ve iicretten daha 6nemli olacagin1 gostermektedir MARX-DEMBY, 2002, s.4).
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24. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon ile ilgili eski ve yeni biitiin kuramlar, insanlarin ihtiyag¢ ve isteklerinin say1
ve cinslerinin dogustan ve degismez olarak saptandigini kabul etmektedirler. Bu kuramlar,
ihtiyaglardan dogan hedeflerin ve psikolojik ¢evrenin degisebilecegini kabul ederler, fakat
temel ihtiyaclarin ve isteklerin her zaman ayni oldugunu ve degismedigini ileri siirerler
(SONMEZ, 1981, 5.58). Bununla birlikte bireyleri nelerin motive ettigi sorusu uzun siiren
calismalara neden olmustur. Bu baglamda da bireyleri ¢alismaya tesvik eden faktorleri
belirlemek ve giidillemeyi devam ettirebilmek icin yoneticilere yol gosterecek cesitli
teoriler gelistirilmistir (KOPARAN, 1997, s.304). Baz1 modeller, kisilerin ihtiyac¢larinin bir
ifadesi olan motivlere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktorlere agirlik verirken, bazilart
tesviklere yani kisinin disinda olan, kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik
vermektedirler (DAVIS, 1981, s.43). Dolayisiyla, motivasyonu tiim yonleriyle ortaya
koyup aciklayan bir teori yoktur (FEY, 2005, s.349). Ciinkii motivasyon, karmasik bir
konudur (ATAMAN, 2001, s.437).

Hangi teori ile izah edilirse edilsin biitiin teoriler su i soruyu cevaplar
(PANTHAWORN, 2005, s.27):
* Davranmislar1 neler baglatir?
* Davraniglar neler yonlendirir?

* Insanlar1 davranislara sevk eden 6zendiriciler nelerdir?

Bu genel degerlendirmeyle birlikte, motivasyon teorileri, en genel anlamda iki grup
icerisinde ele alimir (LUTHANS, 1992, s.148). Birinci grup “Kapsam Teorileri” olarak
adlandirilabilecek ve icsel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci grup da “Siire¢ Teorileri”
olarak adlandirilabilecek ve digsal faktorlere agirlik veren teorilerdir (KOCEL, 2003,
5.636).

Bu calismada, yoneticilerin bulunduklar1 seviye ve sektorlere yonelik motivasyon
unsurlarint belirleyebilmek ve arastirma sorularimi formiile edilebilmek icin kapsam

kuramlari incelecektir.
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240. Kapsam/icerik Kuramlar:

Hemen hemen tiim igerik teorileri, motivasyonu ihtiyaclar acisindan agiklarlar. Bu
kuramlara, (ONARAN, 1981, s.2) “insan ihtiyaclarinin giderilmesi kuramlar1” adi da

verilmektedir.

Bu isim altinda toplanan teoriler, kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde
davranisa sevk eden faktorleri (STONER, 1978, s.406), yani kisileri “nelerin” motive
ettigini (YUKSEL, 1998, s.122, GRIFFIN, 1990, s.439) anlamaya calisirlar.

Bu teorilerden her biri, biraz farkli ihtiya¢ grubunu tartigsa da, hepsi de davramis ve
tutumlan etkileyen gerginligin ihtiyaclardan dolayr meydana geldigini kabul ederler
(GRIFFIN, 1990, s5.389-395). Bu yiizden davranisi uyaran ihtiya¢ ve giidiileri anlatirlar,
kigilerin tatmini ve performansi icin gereken o6diil ve tegvikleri ele alirlar. Bu teoriler
genelde cok sayida faktor arasindan hangi spesifik yapinin kisileri motive ettigini
belirlemeye calisan statik bir yapiya sahiptirler (YUKSEL, 1998, s.122). Ciinkii bu
kuramlar, bireyin, belirli bir anda igcinde bulunan giidii veya ihtiyacin1 tatmin etmeye
yoneliktir (EROGLU, 1998, 5.257). 1gerik teorilerinin birbirlerinden ayrildiklar1 nokta,
ihtiyaglarin ¢esitliligi ve dinamik degiskenligidir (LUTHANS, 1992, 5.149).

Motivasyonu aciklamaya yonelik icerik teorilerinin ge¢cmisi 20. yiizyilin basina,
bilimsel yoneticiligin Onciiliigiinii yapan ve motivasyona geleneksel yaklasim olarak ifade
edilen Taylor, Gilbert ve Gantt’a kadar uzanir. Bunlar, isin bilimsel yOnetimi ve
calisanlarin motivasyonu i¢in gelismis tiicret tesvik modelleri Onererek, motivasyon
siirecinde ekonomik kéirm ilk ama¢ oldugunu varsaymislardir. Bundan sonra, Elton Mayo
ve caligma arkadaglarinin Onciiliikk ettikleri insan iliskileri donemi gelir. Bu dénemde
ekonomik ve giivenlik kosullarmin yani sira, sosyal siirecin rolil iizerinde durulmustur.
Daha sonra ise, giiniimiize kadar ulagan goriisleri ile, Maslow, Herzberg, Alderfer gibi ismi

one cikan teorisyenler gelmektedir (GRIFFIN, 1990, s.389-395).
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2400. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

20. yiizyihin ikinci yarisindan ve 6zellikle de 2. Diinya Savagi’ndan sonra hizla gelisen
cagdas orgiit kuram1 ve yonetim anlayisina uygun olarak, orgiitlerin insan unsuru olan
calisanlar ne esya/makine gibi goriilecek, ne de iiretim ve verimlilik diisiiniilmeden sadece
calisanlar diisiiniilecekti. Cagdas yonetim ve yonetici, her ikisinin dengelendigi, maksimize

edilmeye calisildigi bir model ya da yonetici olmaliyd: (OZTEKIN, 2002, s.118).

Bu anlayisin ve felsefenin uygulanabilmesinin yolu da, orgiitiin insan unsuru olan
calisanlar ve yoOneticilerini sosyolojik ve psikolojik olarak tanimaktan gecmektedir.
Insanlar1 sosyo-psikolojik olarak tanimak icin de ©nce insanlarin ihtiyaclarim1 bilmek
gerekmektedir. Iste tiim bu nedenlerden dolayi, 2. Diinya Savasi’ndan sonra ydnetim
psikolojisi, endiistri ya da psikoloji alaninda calisan bilim adamlari, bu alanlara
yogunlagsmiglardir (ONARAN, 1981, s.1). Bu alanda aragtirma yapan bilim adamlarindan
birisi olan Abraham Maslow’un teorisi, ihtiyaclar hiyerarsisi (MASLOW, 1954, s.50)

olarak literatiire gecmistir.

Insani, “isteyen bir varlik” olarak ele alan kuram (ARMSTRONG, 1984, s.8),
giincelligini en ¢ok koruyan motivasyon teorisidir (FEY, 2005, s.350; ASIKOGLU, 1996,
$.90; KOCEL, 2003, 5.637). Abraham Maslow teorisinde, insan davraniglarin1 yonlendiren
en onemli etkenin gereksinmeler oldugunu savunarak (BIRDAL, 1997, s.54), ihtiyaglari
ayritil bir sekilde, teorik bir iskelet (FEY, 2005, s.350) halinde anlatmaktadir.

Maslow’un teorisi, insan motivlerinin ¢esitliligini ve karmagsikligin1 vurgular. Bu
baglamda hem ayni olay karsisinda insanlarin neden farkli tepkiler gosterdigini agiklar,
hem de insanlarda bazi ortak olan noktalart da ortaya koyar (SABUNCUOGLU-TUZ,
1996, s.112).

Maslow, klinik gozlemlerinden yararlanarak insan davranislarinin temelinde yatan
ihtiyaglar kisisel anlayisi dogrultusunda tespit edip, bu ihtiyaglart bir onem derecesine
gore hiyerarsik bir siraya gore kiimelendirmistir. Olusturulan hiyerarsik yapi, ihtiyaglarin
onceligi ve onlarin giicli temelini yansitmaktadir (HODGETTS, 1999, s.291; KAST-
ROSENWEIG, 1985, 5.289).
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Maslow teorisinde ihtiyaclar bes diizeyde siralamstir:
- Fizyolojik ihtiyaclar

- Giivenlik ihtiyaclar

- Sosyal ihtiyaclar

- Sayg1 gorme ihtiyaclar

- Kendini gerceklestirme ihtiyaclar

Maslow, bir ihtiya¢ seviyesinin tatmini saglandigi zaman, onun artik motivasyona
hizmet etmeyecegine inanir (MASLOW, 1943). Bunun i¢in daha yiiksek olan ihtiyac
diizeyi bireyi motive edebilmek icin harekete gecirilmelidir (LUTHANS, 1992, s.150) der.
Bu siralamada alt kademedeki ihtiyaglar doyuruldukca bir iist ihtiyaca gecilir ve bu
ihtiyaglar tatmin edilmeye calisihr (FEY, 2005, s.350). Bu nedenle birey, farkli
ihtiyaglardan dolayi, benzer olaylara farkl tepkiler gosterebilir. Fakat ayn1 nedenle, herkes

icin ortak noktalar da vardir (GUVEN, 1981, s5.13; BOVETE, 1993, 5.25).

Maslow, insan davraniglan tizerinde asagida belirtilen ¢esitli onermelerde bulunmustur
(EREN, 1998, s.403-407; DERELI, 1995, 5.192-196; HODGETTS, 1999, 5.292, 293;
KAYNAK, 1995, s.118-127):

* Insan ihtiyaglarla dolu bir organizmadir. Daima ister ve daha cok ister. Fakat neler
istedigi, o an sahip olduklarina baglidir. Her zaman tatmin edilmesi gereken ihtiyaclarimiz
vardir. Bir ihtiya¢ doyuma ulastiginda dnemi azalir ve onun yerini bir bagkas1 alir. Var olan
ihtiyaglar tatmin edildikce ortaya birtakim yeni ihtiyaglar ¢ikmakta ve bu siire¢ devam edip
gitmektedir. Boylece, belli bir ihtiya¢ karsilansa bile ihtiyaglar, tiim ve genel
karsilanamazlar.

* Bireyin cabasinin yogunlugu, ihtiyacin ne kadar giiclii olduguna baghdir
(CARRELL ve digerleri, 1997, s.76), yani ihtiyaclar davranis1i belirleyen Onemli
faktorlerdir. Her davranis bir ihtiyaci gidermeye yoneliktir. Bir davranisi belirleyen en
onemli etmen o andaki en gii¢lii ihtiyactir. Insanlar ¢ok cesitli ve degisik ihtiyaclarini
temin etmek icin motive olurlar (MCNAMARA, 1999, s.11).

* Bir ihtiya¢ doyuma ulasir ulagsmaz, bu belirleyici ihtiya¢ artik bireyi giidiillemez,

birey baska bir ihtiyacin tatmini i¢in 6zgiir olur ve tekrar doyumu arar.



34

* Insan, hiyerarsinin alt kademelerindeki ihtiyaclar1 tatmin oluncaya kadar oteki
ihtiyaglarimi bastirir; bunlar tatmin olduktan sonra daha iist kademedeki ihtiyaclar 6nem
kazanir.

* Bu hiyerarside bir basamaktan digerine geg¢mek icin, bulunulan basamaktaki

ihtiyaglarin belli dereceye kadar tatmin edilmesi gerekir.

Fizyolojik Ihtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaclar insanin en temel ve ilkel ihtiyaglaridir. Fizyolojik ihtiyaglar,
ogrenilmesine gerek olmayan, otomatik olarak hissedilen, tiim canli organizmalar i¢in
gecerli olan evrensel nitelikteki (DERELI, 1995, 5.191) ihtiyaclardir. Bu nedenle biitiin
ihtiyaglart bastirir. Bunlar tatmin edilinceye kadar en yiiksek giidiileme giiciine sahip olma
egilimindedirler. Insanlar 6ncelikle bu temel ihtiyaglarini tatmin etmeye calisacaklar, sonra
diger ihtiyaclarina sirasiyla yoneleceklerdir. Dolayisiyla bu ihtiyaclar, bireysel

motivasyonun da ilk 6geleridir (KAYNAK, 1995, s.121).

Maslow’un ifade ettigi gibi, “sevgiden, giivenceden, saygidan ve temel ihtiyaglarim
karsilamaktan yoksun olan bir kisinin aghigimi giderme ihtiyaci diger herhangi bir
ihtiyactan muhtemelen daha kuvvetlidir” (HODGETTS, 1999, s.292). Bunlar; aclik,
susuzluk, giyecek, barinma gibi yasamin devami icin gerekli organizmayi yakindan
ilgilendiren ihtiyaclardir. Bu temel ihtiyaclar icerisinde bile bir 6nem siras1 oldugu agiktir
(WELLS, 1988, s.22). Birbirinden bagimsiz olan bu tiir ihtiya¢larin siirekli bir sekilde ve
kisa araliklarla karsilanmasi zorunludur (AKAT ve digerleri, 1999, s.207).

Arastirmalar, fizyolojik ihtiya¢larin doyumunun genelde para ile sadece paranin kendisi
ile degil fakat alabilecekleriyle iliskilendirildigini gostermektedir. Her ne kadar ihtiyaglar
hiyerarsisi sistemine bakarak, diger ihtiyaclarin da parayla doyuma ulasabilecegi
sOylenebilirse de, bu faktoriin degerinin hiyerarsik olarak yukar dogru cikildikca azaldigi,
(DAVIS, 1981, s.60) iist diizeydeki ihtiya¢larin, psikolojik ve sosyal igerikli simgesel
davramig aracihigiyla doyuruldugu goriilmektedir (HODGETTS, 1999, s5.292). Bireylerin
fizyolojik ihtiyaclan tatmin edildikten sonra giivenlik ihtiyaclar1 ortaya ¢ikar ve bir mana

ifade eder (AKAT ve digerleri, 1999, 5.207).
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Giivenlik Thtiyaclari

Bu ikinci diizey ihtiyaclar, kabaca, korunma ihtiyaglari olarak adlandirilabilir
(LUTHANS, 1992, s.150). Organizmanin fizyolojik dengeye ulasmasi, bireyi bu dengeyi
siirdirme ihtiyacina yoneltir. Bu ihtiyag, insanin kendini fiziksel, sosyo-ekonomik
(SAGLAM, 1996, s.28) ve duygusal olarak giivenlik icinde hissetme ihtiyacidir
(KAYNAK, 1995, 5.122).

Buradaki mantik, insanin, fizyolojik ihtiyaglarim1 her zaman tatmin ettigi, biyolojik
yasamunt her tiirlii tehlikelerden uzak tuttugu ve bu durumu devamh kildig1 dl¢iide huzurlu

olacag diisiincesinden dogar.

Fizyolojik ihtiyaclar, dogustan gelerek Ogrenilmelerine gerek yokken, giivenlik
duygularinin ¢ogunlugu hayat siiresince sonradan kazamlirlar (EROGLU, 1998, s.43).
Giivenlik ihtiyaglarn ¢ok cesitli sekillerde ortaya cikabilir (DAVIS, 1981, s.57). Bu
ihtiyaglarin en basinda bedenin fiziksel olarak tehditlerden uzak olmasi (PANTHAWORN,
2005, s.31) gelir, daha sonra ekonomik ve mali giivenlik i¢inde olma, gelecek iizerinde
kontrol sahibi olma, diizenli ve tahmin edilebilir bir ¢evreye ihtiya¢c duyma gibi ihtiyaglar

bu grupta toplanmistir (HODGETTS, 1999, 5.293).

Sosyal Ihtiyaclar

Uciincii kademe ihtiyag grubu bireyin sosyal ihtiyaglarim kapsar. Fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglar1 tatmin edilmis bir bireyin sosyal yonii agir basar. Bu ihtiyaclar daha cok
duygusal nitelik gosteren ve organizasyonda arkadasca, samimi bir ortam saglayan
(CARELL ve digerleri, 1997, s.98) ihtiyaclardir. Birey, belli bir sosyal ¢evre ve ortama ait
olma arzusu duyacak, bu cevrenin diger iiyelerini sevme ve onlarca sevildigini bilme
geregini isteyecektir. Bu ihtiyaclar, ait olma, sevgi, dostluk, arkadashik, grup mensubu
olma, kabul gorme gibi ihtiyaglardir (PANTHAWORN, 2005, s. 16; KAYNAK, 1990,
s.124). Bu ihtiya¢ grubu, insanlarin biiyiik dl¢iide toplu halde yasama iggiidiileri ile ilgilidir
(EROGLU, 1998, 5.43).
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Isyerlerinde bicimsel ve bigimsel olmayan gruplar, bagli is gruplari, sosyal etkinlikler
bu ihtiyaclarin tatminini saglar. Bu nedenle, yonetim, is ortamindaki bu unsurlan tehdit
unsuru olarak goérmemeli, Orgiit amaclarina yoneltmenin yollarim1 aramalidir (HICKS,

1972, 5.372).

Sayg1 Gorme Thtiyaci

Bu diizey ihtiyaclar insanlarin oldukga yiiksek ihtiyaclarim belirtir. Giic, basar1 ve statii
ihtiyaglar1 bu diizey ihtiyaclarin bir parcasi olarak diisiiniilebilir. Maslow, bu diizeyin hem
insanin kendisine olan saygisimi hem de bagkalarindan bekledigi saygiy1r kapsamasi

tizerinde durmaktadir (PANTHAWORN, 2005, s.16; LUTHANS, 1992, 5.150).

Insanin Kendine Duydugu Sayg

Giicli olma, bagari elde etme, olgunlagma, uzmanlasma, kendine giiven (PETTINGER,

1996, 5.95), bagimsizlik ve 6zgiirliikk ihtiyaclar1 bu grupta toplanir.

Baskalarindan Saygi Gorme Ihtiyaci

Taninma, prestij, statii elde etme, 6nemli olma, deger verilme, iistiin goriilme ihtiyaclar

(KAYNAK, 1995, s.124) bagkalarindan saygi gbrme ihtiyaci kapsaminda ele alinmaktadir.

Kendini Gerceklestirme Ihtiyac

Maslow, ihtiyaglar hiyerarsisinin en son asamasinda kendini gerceklestirme ihtiyacina
yer verir. Bu ihtiyacin olusmasi i¢in kisinin sosyal yasamda yerini bulmasi, istedigi ortam
ve ise sahip olmasi gerekir (KAYNAK, 1995, s.373). Kendini gerceklestirme, kisinin
potansiyel gii¢lerinin, yeteneklerinin bilincine varip bunlar1 kullanmak istemesi (INCIR,
1985, s.114), baska bir deyisle, kisinin gizli giiciinii ger¢ege doniistiirme ¢abasi (DRAKE-
SMITH, s.102) demektir.
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Hiyerarsinin bu asamasinda, birey, ideallerini (CUCELOGLU, 1997, s.237)
gerceklestirmeye tesebbiis eder ve kendini gelistirme ve yaraticilikla ilgilenir
(HODGETTS, 1999, 5.295). Bu ihtiyac1 tanimlamak olduk¢a zor, 6lcmek ise imkansizdir.
Her bireyde goriilebilecek bir ihtiyag tiirii degildir (WELLS, 1988, s.22). Kiiltiirel ¢cevreden
cok etkilenen bu ihtiyag, kisiden kisiye biiyiik farklilik gosterir. Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi Sekil-3’de belirtilmistir.
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[lerleme imkanlari, yaraticilik gerektiren
cazip isler, kisisel gelistirme ve
yiikselme olanaklari

Diizenli pozitif geri bildirim,
prestijli i, Oviillme, unvan, statii

v

Kendini

Saygi Gorme

Gelisme, ilerleme, yaraticilik
yeteneklerini kullanabilme

Giig, basari, statii, bagimsizlik,
toplumun onay1, kendine giiven

sembolleri, terfi Thtiyac ve saygl
Bicimsel ve bigcimsel olmayan gruplar, ] Spsyal . )
sportif ve sosyal kuliipler, partiler Ihtiyaclar Sevgl, iyi iligkiler, ait olma,
—» | benimsenme, arkadaslik
Giivenli calisma kosullari, is giivenligi, .Gi?venlik - - )
sendika, isten ayrilma tazminaty, saglik Ihtiyaglar T§hhkelerden korunma, giivenlik
sigortast, emeklilik iginde olma
. Fizyolojik
lyi caligma kosullari, Ihtiyaglar Yeme, i¢me, uyku,
cazip licret ya da maas, tireme, dinlenme
yan 0demeler
Sekil: 3

ihtiyaclar Hiyerarsisi ve ihtiyaclarin Orgiitlerde Karsilanmasma Ornekler
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Kaynak: MASLOW, 1954, 5.50; KANAT, 1991, s.15
BUCHANAN-HUCZYNSKI, 1997, s.75
LUTHANS, 1992, s.151
ATAMAN, 2001, s.439
CAN, 1985, 5.240
SIMSEK, 2000, s.197°den yararlanilarak gelistirilmistir.

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami ¢ok elestirilmistir. Arastirmacilar, ihtiyaglart
tanimlamanin ve siniflara ayirarak kesin cizgilerle bunlari ayirt etmenin giicliigiinii dile
getirerek, arastirmaya ve objektif sonuclar ¢ikarmaya pek elverisli olmadigini ileri
siirmiislerdir (INCIR, 1985, s.115). Bireysel giidiilerin orgiitii nasil etkiledigi, ya da
orgiitten nasil etkilendigi yoniindeki sorunlar irdelenmemistir (GUVEN, 1981, s.13).
Teorinin dogrulugu ve gecerliligini saptamak amaciyla yapilan arastirmalarin bazilari,
kuramin varsayimlar dogrultusunda, insanlarin, alt kademeli ihtiyaclar1 tatmin edildikge
ist kademedeki ihtiyaclarin tatminine yonelecekleri ve ihtiyaglarin belirtilen sirayla
hiyerarsik bir sistem diizeninde ortaya ciktiklarimi dogrularken, bazi arastirmalar da bu
varsayimlar1 desteklememislerdir (DERELI, 1995, s.161). Teoriyi desteklemeyen sonuglar
daha c¢ok, ihtiyaclarin hiyerarsik sirasina iliskin sonuglar iizerinde olmustur (BAYSAL-
TEKARSLAN, 1996, s.113). Farkli bulgulara varmanin nedenleri, Maslow’un dinamik ve
holistik tahlil semasmnin uygulamada kantitatif olarak Olc¢iilmesinin giic olusu ve
arastirmacilarin ihtiyaclar hiyerarsisini incelerken farkli yontemler kullanmis olmalariyla

aciklanabilir (DERELI, 1995, 5.161).

Maslow, modelini dogrudan is motivasyonu olarak diisiinmemesine ragmen,
isgorenlerin ihtiyaclarinin ¢ok cesitliligine ilgi ¢cekmesi agisindan onemlidir (CEYHAN,
1992, s.132). Maslow’un teorisi, Orgiit teorisi literatiiriinde yaygin olarak kullanilmis olsa
bile, gecerliligi ampirik olarak fazla sorgulanmamistir. Bunun yani sira, motivasyonu asir1
basite indirgedigi ve herhangi bir anda, kiside yalmz bir ihtiya¢ diizeyinin baskin oldugu
goriisii de elestirilmistir. Tiim olumlu ve olumsuz yaklasimlara karsin, teori, giiniimiiz i
yasaminda “sayg1r” ve “kendini gerceklestirme” gibi yiiksek diizeyli ihtiyag¢lara dikkat
cekmesi agisindan 6nemlidir (BOVETE, 1993, 5.27).
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2401. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

24010. Kuramin Aciklanmasi

Meshur bir yonetim kuramci olan Frederick Herzberg’in “Motivasyon Muhafaza
Kurami,” Maslow’un kuramindan sonra en iyi bilinen motivasyon (DRAFKE-KOSSEN,
1997, s.281, BEDEIAN, 1993, s.444, WARD, 1998, s.12) teorisidir. Herzberg’in kurami,
“Cift Faktor Kuram1” ve “Motivasyon—Hijyen Kurami” olarak da isimlendirilmektedir
(HERZBERG ve digerleri, 1959, s.12; HITT ve digerleri, 1989, s.316). Herzberg,
ihtiyaglar1 Maslow gibi daha diisiik (alt) ve daha yiiksek (iist) ihtiyaclar seklinde tasnif
ederek (SENCER, 1982, s.9) Maslow’un kuramimi gelistirmistir (FEY, 2005, s.350;
BAYSAL-TEKARSLAN, 1996, s.113).

Herzberg ve arkadaslan tarafindan Pittsburg’da 200 miihendis ve muhasebeci iizerinde
kritik olay yontemiyle (BAYSAL-TEKARSLAN, 1996, s.113; LUTHANS, 1995, s.151)
yapilan arastirmadaki, “Is konusunda 6zellikle ne zaman kendinizi iyi hissedersiniz, sizi
neler harekete gecirir? Is konusunda istisnai olarak ne zaman kendinizi kotii hissedersiniz,
sizi ige ilgisizlestiren nedir? (KOCEL, 2003, s.650; KOPARAN, 1997, s.307; LUTHANS,

1995, s.151)” sorularina verilen cevaplar, ¢ift faktor kuraminin temelini olugturmaktadir.

Arastirmaya konu olanlarin kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirken
is ile dogrudan ilgili olan kavramlar1 kullandiklar1 goriilmiistiir. Herzberg, bu
arastirmasiyla is tatmini ve verimlilik arasindaki iligki tizerinde durmus (BAYSAL-
TEKARSLAN, 1996, s.114), isin kendisi ile ilgili faktorlerin, i tatmini ve artan verimlilik
izerinde pozitif etkileri oldugunu savunmustur (HODGETTS, 1999, s.511). Dolayisiyla
Herzberg, isin kendisi ile ilgili olan ve calisanlar1 tatmin eden faktorleri “motive edici
faktorler”, isin calisma kosullart ile ilgili olan faktorleri de “hijyen faktorler” olarak

tanimlamastir.

Arastirma sonuglarina gore Herzberg, Motive Edici Faktorler ile Hijyen Faktorleri su
sekilde siralamistir (HERZBERG, 1959, s.87-89; PANTHAWORN, 2005, s. 18;
MCKENRA, 1987, 5.75; PLUNKETT-ATTNER, 1992, 5.349, DRAFKE-KOSSEN, 1997,
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s.283, YALCIN, 1988, s.209, KAYNAK, 1990, s.127, WEIHRICH-KOONTZ, 1993,
s.469):

Motive Edici Faktorler

* Basari

* Taninma

* [sin kendisi

* Gelisme imkanlari

* [lerleme imkanlari

* Sorumluluk

* Geri bildirim

Hijyen Faktorler
* Denetim kalitesi (tarz1)

* Sirket kurallar1 ve politikas1
* Ucret

* Caligsma kosullari

* g giivenligi

* Kisisel yasanti

* Statii

* Bireyler arasi iligkiler (ast, iist ve akranlarla)

Goriildiigii gibi, motive edici faktorler, psikolojik gelisim ve doyum saglayici,
dogrudan dogruya ise, isin icerigine ve Oziine yoneliktir. Hijyen faktorler ise genel
itibariyle, sikint1 ve acidan kaynaklanan doyumsuzlukla, isin cevresi ve (CEYLAN, 1992,
$.56) calisma sartlar1 (DAVIS, 1981, 5.68; EROGLU, 1998, 5.261; TURKO, 1988, $.60) ile
ilgili temel ihtiyaclardir (FINDIKCI, 2001, s.383). Motive edici faktorler bir bireyin
sorumluluk, taninma, kendine giiven ve takdir hislerinin gelismesine imkan saglamaktadir
(TURKEL, 1999, s.113). Bireylerin motivasyonu hem hijyen faktérlerin hem de motive

edici faktorlerin mevcut olmasina baghdir (HITT ve digerleri, 1989, s.317).
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Mevcut degil 4  Motive Edici  fr—s Mevcut
Motivasyon yok Faktorler Motivasyon var
Mevcut degil Hijyen Mevcut
Motivasyon yok G Faktorler b | Motivasyon olabilir
Sekil: 4

Doyum ve Doyumsuzluk iliskisi
Kaynak: KOCEL, 2003, s.642

Sekil-4’den de anlasilacagi gibi, hijyen faktorler yoksa isle ilgili doyumsuzluk artar.
Hijyen faktorler varsa doyumsuzluk onlenir fakat dogrudan motivasyon da artmaz. Motive
edici faktorler yoksa hem tatmin hem de motivasyon yoktur. Eger hijyen faktorler
mevcutsa ve motive edici faktorler de varsa, ancak o zaman tatmine ve motivasyona yol
acar. Iste bu yiizden Herzberg’in kurami, iyi caligma sartlarmin ya da rasyonel sirket
politikalariin, motivasyonu meydana getirmeyecegini savunur (HITT ve digerleri, 1989,

5.317).

Hijyen Faktorler + Motive Edici Faktorler = Tatmin ve Motivasyon

Herzberg, “bir iste doyum saglamanin en gegerli yolu basarili olmak, sorumluluk

tasimaktir” der (SABUNCUOGLU, 1984, 5.107).

Herzberg, arastirmalart1 neticesinde insanlar islerinde tatminsizken olumsuz
duygularinin genelde calisilan ortamdan kaynaklandigi, insanlar isleriyle ilgili olarak
tatmin ve mutluluk duyduklarinda ise bu durumun isin kendisiyle bagdastirildigi kanisina

varmistir (HODGETTS, 1999, s.302).

Herzberg’in kurami ile Maslow’un kuramlari karsilastirildigt zaman, her ikisinin
birlestikleri temel nokta sudur: “Ihtiyaglarm giderilmesiyle insanlar motive olabilir.”

Dolayisiyla her iki kuram da ihtiyaclarin tatmin edilmesine yoneliktir. Ancak Maslow,
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ihtiyaglar1 6nem sirasina gore siniflandirirken, Herzberg, tatmin ediciler ve gidericiler

olarak ihtiyaclari iki ayr1 gruba ayirmaktadir.

Maslow’un alt kademe (fizyolojik, giivenlik ve sosyal) ihtiyaglari, Herzberg’in hijyen
faktorleri ile benzerdir. Ust kademedeki ihtiyaclar ise Herzberg’in motive edicilerine
karsilik gelmektedir. Maslow, nispeten tatmin edilmemis bir ihtiyacin bir motivasyon
unsuru olabilecegini varsayarken, Herzberg, sadece {ist kademedeki ihtiyaclarin
motivasyon unsurlar1 olabilecegini 6ne siirmektedir. Ancak her iki kuramda da ihtiyaglar
daha diisiik ve daha yiiksek ihtiyaclar oldugu icin tipki Maslow’un kurami gibi bireysel
biiylime ve gelismeye imkan tanimaktadir. Tabii ki bu gelismeyi tek basina iist kademe
ihtiyacglar saglayamayabilir. Ciinkii calisanlar daha fazla yetki ve sorumluluk, basar1 ve
orgiitte gelisme ve ilerleme talep etmekle beraber, bu unsurlarin maddi faktorlerle iligkili

olmasini da talep etmektedirler (YUKSEL, 1998, s5.128).

Kisaca ozetlemek gerekirse, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin daha ¢ok az gelismis
ve gelismekte olan iilkelerde uygulanabilme imkam fazla iken, Herzberg’in kuraminin

daha cok gelismis iilkelerde uygulanabilmesi miimkiin goziikkmektedir.
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Maslow ile Herzberg’in kuramlar Sekil-5 {izerinden su sekilde karsilastirilabilir:

Maslow Herzberg

Isin kendisi

Kendini ger¢eklestirme Basar

ihtiyact Giidiileme Calisma imkanlart

Faktorleri Sorumluluk

Tlerleme

Statii

Sayg1 gorme ihtiyac
el e Htyact Taninma

Bireylerarasi iligkiler

Denetim

Ustler

Sosyal ihtiyaglar
Hijyen Astlar

Faktorler Denetim-Teknik

Isletme politikas1 ve

Giivenlik ihtiyaglar yonetim

Is emniyeti

Caligma kosullari

Fizyolojik ihtiyaglar Maas

Kisisel yasanti

Sekil: 5
Maslow ve Herzberg’in Modellerinin Karsilastirilmasi

Kaynak: DAVIS, 1981, s.71,
UCOK, 1988, 5.154,
TURKEL, 1999, s.19,
KOPARAN, 1997, s.309,
EROGLU, 1998, 5.264,
TURKO, 1988, 5.68
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24011. Kurama Yonelik Elestiriler

Elestiriler, Herzberg’in kuramin1 gelistirmek icin kullandigi metot etrafinda
merkezilesmistir (HITT ve digerleri, 1989, s.318). Dolayisiyla, “6ykii anlatma” metodunun
sonuglarinin yaniltici olabilecegi savunulmaktadir (INCIR, 1985, s.119). Ciinkii bireylerin,
is ortam ile ilgili olarak temin edici seyleri kendilerine, temin edici olmayan seyleri de
baskalarina ya da dis etmenlere baglama egiliminde olduklar ileri siiriilmiistir (DAVIS,
1981, s.70; SENCER, 1982, s.11; INCI, 1985, s.119, HICKS-GULLETT, 1981, s.218).
Ikinci elestiri noktasi ise, sadece sinirli mesleklerin bir ©Orneklemenin kullanilmasi
yoniindedir (SIMSEK, 2000, s.6). Arastirma sadece miihendisler ve muhasebeciler
tizerinde yapilmistir. Dolayisiyla, bunlar diger calisanlara benzemezler (HITT ve digerleri,
1989, s.318). Kisaca, kuramin genel olarak is giiciinii temsil ettigi sdylenemez. Ugiincii
elestiri ise, kuramin, iicret, statii ve bireyler arasi iligkilerin motive edici niteliklerine
yeterince 6nem vermedigi yoniindedir (DAVIS, 1981, s.70). Ekonomik unsurlarin 6zellikle
ticret faktoriiniin hijyen unsurlan icerisinde gosterilmesi, en yogun elestirilerin basinda
gelmektedir (SABUNCUOGLU—TUZ, 1996, s.117). Elestirilerin dordiincii boyutu, farkli
ekonomik ve sosyo-kiiltiirel yapilarin (FEY, 2005, s.350) goz oniinde bulundurulmamasi
ile ilgilidir. Buna gore hijyen faktorler, gelismemis ve az gelismis iilkelerde motive edici
bir rol oynamaktadir. Bu baglamda cift faktor kuraminin refah diizeyi yiiksek olan
calisanlarin motivasyonunu agikladigi sdylenebilir (ATAMAN, 2001, s.442). Baska bir
ifadeyle, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosula uygun olmayan (EREN, 1993, s.331) bir
kuramdir. Teori, az gelismis iilkeler i¢in gecerli degildir. Ciinkii bu gibi iilkelerde bireyler
icin oncelik, temel nitelikli ihtiyaglarin tatminidir. Ornegin Tiirkiye icin de bu kuramin
gecerli oldugunu sdylemek zordur. Ozellikle iilkemizde yasanan ekonomik kriz déneminde
hijyen faktorler motive edici bir nitelige sahiptir. Kisaca, ekonomik giidiileme faktorleri
olan icret, calisma sartlart ve diger cevresel sartlar ikinci planda kalmistir. Bu yiizden
kuramin evrensel boyutlarda gecerliligi yoktur (FEY, 2005, s.350; SABUNCUOGLU,
1984, s.114). Herzberg’in kuramina yoneltilen bir diger elestiri ise, bireysel farkliliklarin
dikkate alinmamas1 yOniindedir. Bir faktor bir birey icin sadece hijyen olurken, diger bir
birey i¢in motive edici olabilir (DRAFKE-KOSSEN, 1997, s.284). Ornegin baz1 calisanlar
basariyi, sorumlulugu ve ilerlemeyi tercih etmezlerken, belki de bazilar1 yakin denetim, iyi
belirlenmis is kurallarinda makul iicretten daha fazla tatmin olurlar (HITT ve digerleri,

1989, 5.318). Bazen de yakin denetim kirici olabilir (MARTIN, 1998, s.145).
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Yapilan bu calismada, Herzberg’in cift faktor teorisinin Tiirkiye (Trabzon)'de
uygulanabilirligi ile sektorel bazda kademe yoneticilerin motivasyon durumlar istatistiksel

olarak test edilecektir.

24012. Kuramn Literatiire Olan Katkisi

Yapilan tiim bu elestirilere ragmen Herzberg’in kuraminin motivasyon konusundaki
katkilarin1 da g6z ardi etmek miimkiin degildir (HODGETTS, 1999, s.303). Herzberg’in

katkilar1 kisaca soyle Ozetlenebilir:

* Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramimi genisletip calisma hayatinda
uygulanabilir hale getirmistir (BAYSAL-TEKARSLAN, 1996, s.114).

* Kuram, is motivasyonu konusuna yeni bir 1s1k tutmustur. Daha 6nce yoneticiler,
koruma faktorleri tizerinde durmaktaydilar. Bir moral sorunu oldugunda ¢oziim olarak
parasal &diiller iizerinde durulurdu. Herzberg’in arastirmalari, yoneticilerin bakis acilarim
degistirmistir (BAYSAL-TEKARSLAN, 1996, s.114).

* Daha oOnceleri ihmal edilen ve gozden kagan isin icerigi, bu teoriyle 6nem
kazanmis ve is zenginlestirme teknigi (TEVRUZ ve digerleri, 1999, s.75) bir motivasyon
araci olarak ortaya ¢cikmustir.

* Teorisyen, kisileri motive eden ve motive olmaya hazir tutan faktorleri (DAVIS,

1981, 5.70) ayirmistir.

24013. Kuramla ilgili Yapilan Cahismalar

Cift Faktor Kurami, yurt disinda c¢esitli ampirik caligmalarla denenmis ve giiniimiizde
de farkli boyutlarda denenmektedir. Yiiksek Ogretim Kurumu internet sitesinde yapilan
arastirmada Cift Faktor Kuram’iyla ilgili Tiirkiye’de yapilan bir calisma tespit
edilememistir. Bu bakimdan, kuram, yapilan bu c¢alisma ile Tiirkiye’de ilk defa

incelenecektir.

Yurt disinda yapilan arastirmalardan kurami destekleyenler oldugu gibi, elestiren ve
degisik sonuglar bulanlar da s6z konusudur. George L. Allen bir tasarruf ve kredi

kurumunda c¢alisan kadinlar iizerinde yaptigi arastirmada Herzberg’in hijyen faktorler
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olarak belirledigi iist-ast iliskilerinin kadinlar i¢in motive edici oldugunu ortaya koymustur
(TURKO, 1988, s.67). Herzberg’in arastirmalarim1 50 muhasebeci ve 82 miihendis
kullanarak kopya eden Wernimont, hem hijyen hem de motive edici faktorlerin isle ilgili
tatmin ve tatminsizlik hislerine sebep oldugunu vurgulamistir (MCKENRA, 1987, s.77).
Florida’da kamu ve 6zel kesimde calisanlar iizerinde yapilan bir ¢aligmada motive edici
unsurun 6nemi vurgulanarak, her iki sektor icin kisileri “ig”in kendisinin motive ettigi,
ayrica kamu sektoriinde ¢alisanlarin hijyen algilarinin 6zel sektdrde ¢alisanlara oranla daha
yiiksek oldugu belirlenmistir (MAIDANI, 1991, s.5). Amerika’da yayimlanan bir
makalede, ¢alisanlarin motive edilmelerinde etken faktorlerden birinin de is zenginlestirme
teknigi oldugu vurgulanmistir (HERZBERG, 2003, s.12). 1997 yilinda Kanada’da ortaokul
Ogretmenleri ile bunlarin yoneticileri arasinda ¢ift faktor kuramina yonelik demografik
degiskenler bakimindan bir farklihlk olup olmadigi arastirilmistir. Buna gore,
ogretmenlerin hijyen algilarinin yoneticilerden daha yiiksek oldugu, is giivenligi algisinin
orta yas grubunda ¢alisanlarda yiiksek oldugu, cinsiyet, hizmet siiresi ve gelirin istatistiksel
olarak bir farklilik yaratmadigi bulunmustur (SEGUIN, 1997, 5.110). Toronto Universitesi
tarafindan hemsgirelerin motivasyonlar1 {iizerinde yapilan bir caligmada, motive edici

faktorlerin yiiksek, hijyen faktorlerin diisiik oldugu belirlenmistir (HARPER, 1998, s.123).

2402. Alderfer’in VIiG Kurami

Moslow’un c¢aligmalarindan esinlenen en popiiler ¢caligmalardan biri Clayton Alderfer
tarafindan gergeklestirilmistir (SCHERMERHORN, 1996, s.148). Herzberg ve ozellikle
Maslow’un is motivasyonundaki teorilerinin gelisimi Clayton Alderfer’in calismalarindan
gelmektedir. Maslow ve Herzberg gibi, o da ihtiyaglarin kategorize edilmesinin degerli
oldugunu ve diisiik ile yiiksek diizeydeki ihtiyaclar arasinda temel ayirt edicilerin oldugunu
diisiinmiistiir. Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini gelismis modern toplumlara
uyarlayarak bes basamaktan; var olma, iliski ve gelisme olmak iizere ii¢ basamaga
indirmistir PANTHAWORN, 2005, s.18; YUKSEL, 1998, 5.128; MONDY , 1991, 5.303,
KOCEL, 2003, s.644).

Buna gore, var olma ihtiyaglari, fiziksel olarak yasami siirdiirebilme; giivenlik ve
huzuru iliski ihtiyaci, insanlarla iliskide olma, sevgi, dostluk ve ait olmayi; gelisme ihtiyact

ise, diisiince ve davramis Ozgiirliigiinii ve yetkin oldugunu hissetmeyi igerir. Alderfer,
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ozellikle gelisme ihtiyacinin 6nemini vurgular ve bu ihtiyacin giderilmesinin daha diisiik
seviyedeki ihtiyaclar1 kisilerin goziinde daha onemli kildigini ileri siirer (ORGAN-
HAMMER, 1982, 5.160).

Maslow ve Harzberg’in teorileri ile karsilastirildiginda Alderfer’deki var olma ihtiyaci,
Maslow’daki fizyolojik ve bir kisim giivenlik ihtiyaci ile Herzberg’in bazi hijyenik
faktorlerine; iliski ihtiyaci, bir miktar giivenlik, sevgi ihtiyac1 ve saygi ihtiyaclar ile bir
miktar hijyenik ve bir miktar motive edici faktorlere; gelisme ihtiyact ise bir kisim saygi ve
kendini gergeklestirme ihtiyac ile bir kistm motive edici faktorlere denk gelir (LUTHANS,
1992, 5.155).

Sekil-6’da Maslow, Herzberg ve Alderfer’in Motivasyon Teorilerinin Karsilastirilmasi

Ozet olarak gosterilmistir.

HERZBERG MASLOW ALDERFER
MOTIVASYON-HIJYEN [HTIYACLAR VAROLMA-ILISKIi-
TEORISI HIYERARSISI GELISME IHTIiYACLARI
_ o KENDINI ,
MOTIVE EDICI GERCEKLESTIRME GELISME
FAKTORLER SAYGI
SEVGI o
ILISKI
, GUVENLIK
HIJYEN
FAKTORLER FIZYOLOJIK VAR OLMA
Sekil: 6

Maslow, Herzberg ve Alderfer’in Motivasyon Teorilerinin Karsilastirilmasi
Kaynak: LUTHANS, 1992, 5.156
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Alderfer’e gore ihtiyac gruplar arasinda kesin sinirlar ve hiyerarsik bir diizen yoktur.
Ihtiyaglar belirli bir sira izlemeden ortaya ¢ikabilir ve birden fazla ihtiya¢ bireyi ayn1 anda
giidiileyebilir. Alderfer, ihtiyaclarin Onceliklerinin zaman zaman degisebilecegini ve
bireyin yasantisinda ihtiyaglarin alttan iiste dogru bir gelisim izlemesinin s6z konusu
olmayacagini savunur (BAYSAL-TEKARSLAN, 1996, s.115). Teoriye gore, bu ii¢ ihtiyag
grubunun tiimii, ya da herhangi biri, herhangi bir zamanda bireysel davranisi etkileyebilir.
Kisinin iist diizeydeki ihtiyacglar tatmin edildikce daha da onemli hale gelecegini belirtir
(CAN, 1985, 5.174).

Alderfer ayn1 zamanda, tatmin edilmis ihtiyaclarin kendi motivasyonel etkilerini
kaybettikleri goriisine de katilmaz (SCHERMERHORN, 1996, s.148). Zira, teorisyene
gore gereksinmeler, siirekli ve donemsel olarak da degisebilir (BAYSAL-TEKARSLAN,
1996, s.115).

Teorinin elestirilen en onemli eksikligi Herzberg ve Maslow’un teorilerine gore
motivasyonun sinirlarin1 ¢cok genis tutmasi ve bu konuda higbir kisitlama getirmemesidir

(LUTHANS, 1992, 5.155).

2403. McClelland’in Basar: ihtiyaci Kuram

Son kapsam kurami, David McClelland tarafindan gelistirilmistir (ERTEKIN, 1978,
5.20). Bu kurama, “Kazamlnmus Ihtiyaglar Kurami” da denilmektedir. Ciinkii kuram, bireyin
hayat1 boyunca belli tip ihtiyaclar kazandigim belirtmektedir. Baska bir ifadeyle, insanlar
bu ihtiyaclarla birlikte dogmazlar fakat onlar1 hayat tecriibeleri boyunca 6grenebilirler
(DRAFT, 1994, s.519). Bu acgidan bakildiginda basart ihtiyaci kurami, diger kapsam
kuramlarinin aksine “ihtiyaglarmn  dogustan oldugu varsayimini” reddetmekte ve

ihtiyaglarin 6grenme ile ortaya ¢iktigini ileri siirmektedir.

McClelland’1n teorisine gore, bireyler muhtemelen su kombinasyona bagl olarak bir isi
etkili ve yeterli yaparlar (MONDY, 1991, s.305):
* Motiv ya da ihtiyacin kuvvetliligi, diger ihtiyaclarla ilgisi
* Yapilan gorevde basar olasilig

* Performans i¢in odiillendirme ya da isteklendirmenin kuvveti
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McClelland, orgiitiin en azindan ii¢ ihtiyaci tatmin etmek i¢in firsatlar sundugunu ileri
sirerek (HITT ve digerleri, 1989, s.314), kuraminda bu ihtiyaglar “basarma, gii¢ ve iliski
kurma ihtiyaglari” (ATAMAN, 2001, s.444; OZKALP-KIRAL, 1979, s.444; GUVEN,
1981, s.14-16; EROGLU, 1998, s.264; KOCEL, 2003, s.643; EREN, 1993, s.340,
NORTCRAFT-NEALE, 1990, s.141) seklinde tasnif etmistir. Ihtiyaglari, bireysel
diizeyden hareket ederek ulusal diizeyde ele alan (AKAL, 2000, s.107) McClelland,
motivasyon ve ¢alisma hayati iliskisinin de bireysel ve ulusal diizeydeki dnemine dikkat

cekmektedir (EROGLU, 1998, 5.264).

Basarma fhtiyaci

McClelland, kuraminda ii¢ ihtiyagtan sz etse de, “insanlarin kendi meslek alanlarinda
en iyi olma ve miikkemmeli arama, tutku ve duygularinin altinda basar1 ihtiyaci saklidir.”
(EREN, 1993, 5.340) diyerek, “daha ¢ok basarma ihtiyaci iizerinde durmaktadir (GENC-
DEMIRDOGEN, 2000, s.24). Ciinkii bu ihtiyacin diger iki ihtiyaca gore bireyi daha fazla
motive eden bir yapiya sahip oldugunu ileri siirmiistiir (TURKEL, 1999, s.56). Yiiksek
motivasyon basariy1 getirirken, basar1 da yiiksek motivasyonu getirmektedir (GENC-

DEMIRDOGEN, 2000, 5.24).

Basarma ihtiyac1 kuvvetli olan bir birey, ulagilmasi giic oldugu kadar c¢alisma
gerektiren anlamli amaglar belirleyecek ve bu amaglara ulagsmak icin gerekli yetenek ve
bilgiyi elde edecek ve (GIBSON ve digerleri, 1979, s.111) bunlan kullanarak arzu ettigi
basariya ulasacak davranisi gosterecektir (GUVEN, 1981, s.14). Modelde bireyi basarili
olmaya yonelten husus, kisisel giiven ve sorumlulukla birlikte basart sonucunda elde
edecegi icsel ddiillerden, yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir (EREN,

1998, 5.339).

Yiiksek basar1 giidiisiine sahip olan bireyler, digerlerine oranla daha gergekci, kararli ve
uygulayici bir zekdya sahiptirler (OZKALP-KIRAL, 1979, 5.171). Bu sayede zor amaglari
daha hafifletip, onlar1 daha anlagilir ve kolay hale getirebilirler (ATAMAN, 1991, s.444;
OZKALP-KIRAL, 1979, s.171). Ulasilmas1 imkansiz veya cok basit olan amag
belirlemekten de kagimirlar (ATAMAN, 1991, s.444; OZKALP-KIRAL, 1979 s.171).

Ciinkii Yerkes-Dodson ilkesine gore giidiileme derecesi ile isin zorluk derecesi arasinda
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ters bir iliski vardir (CUCELOGLU, 1997, 5.290). Bu ilkeye gore, zor isler karsisinda

bireylerin giidiileyici etkisinin azaldigini soylemek miimkiindiir.

Basar giidiisii insanlarin ¢ogunda potansiyel olarak vardir. Fakat herkesin bu ihtiyacin
ortaya ¢ikmasin saglayacak ortami ve firsati olmayabilir. Ciinkii bu ihtiyacin siddeti
kisiden kisiye degisebildigi gibi toplumdan topluma (EROGLU, 1998, s.264, 265) veya

sektorden sektore gore de degisebilmektedir.

McClelland, basarma giidiisiiniin yas ile azaldigini ifade etmekte ve onun genc yaslarda

daha yiiksek seviyede bulundugunu ileri siirmektedir (TELIMEN, 1978, 5.204).

Teorisyene gore basar1 giidiisii ile kisisel gelisme arasinda bir iliski oldugu gibi,
toplumlarin basar1 giidiileri ile toplumsal gelisme arasinda da onemli bir iliski soz

konusudur (FINDIKCI, 2001, s.138).

Basar giidiisiiniin kaynagi ¢cocukluk donemlerine kadar uzanmaktadir (BALTAS, 2001,
s.178). Cocuklukta gecirilen tecriibeler, 6zellikle ana-babanin cocugun basarisina verdigi
onem ve bu konudaki tavri (TEVRUZ ve digerleri, 1999, s.75) bu ihtiyacin ortaya
cikmasinda ve siddetin yiiksek ya da diisiik olmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica
McClelland’a gore bir toplumun genel niifusunda basar giidiisii seviyesi yiiksekse, o
toplumun ekonomik seviyesi de yiiksektir (TEVRUZ ve digerleri, 1999, 5.75). Baska bir
sekilde ifade etmek gerekirse, toplumlarin ekonomik gelismislik seviyeleri ile toplumsal

basan giidiisii arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur.

Giic Ihtiyaci

Giic ihtiyact, bir insanin bagkalar1 iizerinde kontrole, otoriteye ya da etkiye sahip olma
arzusu ile iligkilidir (DRAFKE-KOSSE, 1997, s.276). Yiiksek gii¢ ihtiyaci olan bireyler,
organizasyonu statii ve otorite pozisyonu kazanma firsati olarak goriirler ve dolayisiyla
ancak giic kazanma firsat1 saglayan gorevler tarafindan motive olurlar (HITT ve digerleri,
1989, s.314-315). Bu yiizden iistin olmak ve bagskalarin1 denetleyecek araglar
koruyabilmek icin digerlerine gore daha fazla risk altina girerler (EROGLU, 1998, 5.265)
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ve kendilerine giicii saglayacak durumlarda digerleriyle (CAN, 1985, s.175) rekabete
tutusurlar (PLUNKETT, 1994, s.78).

Basar1 ihtiyaci isin kendisi ile karsilanabilir, fakat gii¢ ihtiyaci sadece kisinin diger
insanlar tizerinde gii¢ sahibi olabilecegi bir seviyeye yiikselmesiyle karsilanabilir (DRAFT,
2000, s.102). Gii¢ ihtiyacina sahip olan yoneticiler, her seyden Once otorite sistemine,
kisilerden ¢cok koruma ve disipline 6nem verirler. Orgiitte adalete ve herkesin esit muamele
gormesine inanirlar (TEVRUZ ve digerleri, 1999, s.76). Gii¢ kaynaklari ise yasallik,
korkutma, begeni ve uzmanlktir (OKTEM, 1991, s.126).

Iliski Kurma ihtiyaci

Bu giidii, bireyin, kendi disindaki insanlar veya gruplarla iliski icerisinde bulunmasini
ifade eder. Ornegin, dostluk kurma ve belirli bir arkadas ¢evresi edinmek insanlarin hosuna
giden seylerin basinda gelir (EROGLU, 1998, 5.265). iliski kurma giidiisiine sahip olan
bireyler su 6zellikleri tagimaktadirlar (CAN, 1985, s.175):

* Digerleri ile arkadaslik ve duygusal iliski i¢ine girmek isterler
* Digerleri tarafindan sevilmekten hoglanirlar
* Parti, kokteyl gibi sosyal faaliyetlerden zevk alirlar

* Bir gruba katilarak kimlik duygusuna erigsmek isterler

Bu giidiiniin yiiksek oldugu bireyler, “dayamismay1 rekabete tercih ederler” (OZKALP-
KIRAL, 1979, s.171). Ayrica yonetmekten ziyade yonetilmeyi arzu ederler; gruba uyarlar.
Bir orgiitte iist seviyelere ¢ikildik¢a bu ihtiyagta azalma olur. McClelland’a gére basarili
yoneticilerin pek ¢ogunda bdyle bir ihtiyag yoktur (TEVRUZ ve digerleri, 1999, 5.76).
Dolayisiyla iist diizey yoneticilerde gii¢ ihtiyaci yiiksek, iliski kurma ihtiyac1 da diisiik
olmalidir (OZKALP-KIRAL, 1979, s.171). Baska bir ifadeyle, iist diizey yoneticiler tayin
edilirken gii¢ ihtiyac1 yiiksek olanlar arasindan bir tercih yapmak uygunken, orta ve alt
kademe yoneticiler icin yiiksek basari ihtiyact aranmalidir (TEVRUZ ve digerleri, 1999,
s.77).

Sonu¢ olarak McClelland’in kuraminda bir ihtiyaglar hiyerarsisinin olmadigini

sOyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacim belirleyen, bireyin i¢inde bulundugu sosyal cevre ve is
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ortamidir. Bu yiizden McClelland’in ileri siirdiigii ii¢ ihtiya¢ bir arada bulunabilir
(ATAMAN, 1991, s.445). Kuram, kisileri motive eden faktorleri belirlemekle yetinmis
olmas1 ve ihtiyaglarin bireyin davraniglarina olan etkilerini ele almamis olmasi

nedenleriyle elestirilmistir.

241. Icerik Teorilerinin Biitiinlesik Degerlendirilmesi

Motivasyona igerik agisindan yaklasan teorilerin ortak bircok yonii vardir. Hemen
hemen tiim igerik teorilerinde bir hiyerarsi vardir. Farkli terimler ile ifade edilse bile,
tiimiinde alt diizey ve iist diizey ihtiyaglardan bahsedilmektedir. Yine bu teorilerde, farkli
sekillerde ifade edilse bile, iist diizey ihtiyaglar alt diizey ihtiyaglara baghdir. Hiyerarsilerin
gecerliligi genelde fazla incelenmemistir. Kisith sayidaki incelemelerde de metodolojik

sorunlar vardir.

Orgiitsel davranis sahasinda yeni olan birisi icin tartisilan igerik teorileri muhtemelen
birbiriyle ¢ok benzer goriiniir. Bu teoriler, benzer ihtiyac tiplerini sunarlar fakat onlar

farkli kategorilere bolerler NORTHCRAFT-NEALE, 1990, s.142).

Icerik teorilerinin ortak bir diger noktasi, motivasyonu, ihtiyag, giidii, tutum, istek vb.
zihinsel durumlara baglamalaridir. Bu noktadan hareketle, zihinsel durumlarn
iyilestirmenin motivasyonu saglayacagi ileri siiriilmektedir. Motivasyonun saglanmasi ile
de performansin artacagi varsayilmaktadir. Oysa pratikte bu teorilerin uygulamalar1 son
derece kisithdir (GRAY-NEALS, 1984, s.142). Biitiinlesik olarak ele alindiklarinda, icerik
teorilerinin, is motivasyonunun karmasik yapisim1 agiklamada yetersiz kaldiklar1 ve
Herzberg’in caligmalar1  disindakilerin  motivasyonu insan kaynaklart  yOnetimi
uygulamalarina indirgeyemedikleri anlasilmaktadir. Ancak motivasyonu saglayan faktorler

tizerine yararl aciklamalar getirmislerdir (LUTHANS, 1992, s.148).

Icerik teorileri, is motivasyonunda calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarimin ortaya
cikarilmasinda ¢ok etkili olmuslardir. Herzberg’in ¢ift faktor teorisi, motivasyonda kisisel
ve igse bagl sartlar arasinda 6nemli ayrili§i yonetim diisiincesine yerlestirmistir. En son
olarak, McClelland’1n teorisi bazi ihtiyaclarin 6grenildigi fikrini zihinlere yerlestirmistir

(NORTCRAFT-NEALE, 1990, 5.143).
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Icerik teorilerinden her biri, biraz farkl1 ihtiyaclar grubunu tartigsa da, hepsi davranis ve
tutumlan etkileyen gerginligin ihtiyaglardan dolay1r meydana geldigini kabul ederler. Bu
teoriler, insanlarin, isleri yoluyla 6nemli ihtiyaclarim tatmin edebildikleri kosullarin
olusturulmasi cercevesinde, ihtiyac tatminini saglayan is faktorleri iizerinde dururlar
(SCHERMERHORN, 1996, 5.146). Icerik teorilerini siire¢ teorilerinden ayiran en temel
ozellik, bu teorilerin insanlar1 nelerin motive ettigi ile ilgilenmeleridir. Bu acidan igerik
teorilerini birbirinden ayiran en temel ozellik ise, motivasyonel ihtiyaglarin dinamik

degiskenligidir.
25. Motivasyonda Ozendirici Araclar

Kisinin yaptig1 ise kendi ilgi ve zevklerinden dolayr motive oldugunda, baskalarinin
bunu kisiye empoze etmesiyle motive oldugu durumdan daha fazla yaratici katki sagladigi
ortaya ¢ikmustir (TUNA-TURK, 2006, s.4). Bununla birlikte yonetici, maiyetinin dinamik
ve Dbiitiin  gayretlerinin  {iretime katilmas1 icin motivasyonu gerekli  kilar
(SABUNCUOGLU, 1984, 5.27). Motivasyonda temel amag ise, ¢calisanlarin istekli, verimli
ve etkili ¢calismalarim saglamaktir (ARMSTRONG, 1984, s.72). Ancak bunu basarabilmek
icin calisanlart ¢ok iyi tamimak gerekir. Ciinkii insan davranslart ¢ok karmagsik ve
anlagilmasi giictiir (SAGLAM, 1996, 5.90). Bu yiizden “Calisanlar nasil motive olabilir?
Ne gibi yontemler kullanilarak calisanlarin is tatmini ve doyum diizeyleri arttirilabilir?
Insanlarin bireysel ve orgiitsel amaclara ulasmasim saglayan gii¢ nereden ve hangi yollarla
saglanabilir (EREN, 1993, 5.62)?” seklinde ¢esitli sorular sorularak insanlar1 motive eden

Ozendirici araglar tespit edilmeye calisilmigtir.

Her insan siirekli olarak 6grenme ve degisme egiliminde (FINDIKCI, 2001, s.396)
oldugu gibi, her toplum ve kurum da degisme ve gelisme egilimindedir. Dolayisiyla her
kisiye, her topluma ve her kuruma uygun bir motivasyon modeli gelistirmek miimkiin
degildir (NEWMAN, 1985, s.447). Bununla birlikte, yapilan calismalarla genel kabul
gormiis birtakim Ozendirici aracglarin varligi kabul edilmektedir. Bu araglar ekonomik,
psiko-sosyal, orgiitsel ve sosyal gevre ile ilgili araclar olarak gruplandirilabilir (BINGOL,
1990, s.264). Bu tesvik araclarinin incelenmesine ge¢meden Once iizerinde durulmasi
gereken noktalardan birisi de c¢alisanlari motive eden bir kurumun o&zelliklerinin neler

oldugu ya da olabilecegidir. Herman, “Tercih Edilen Bir Isveren Olmak” isimli kitabinda,
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calisanlar1 iste tutmanin Onemli noktalarimi su sekilde agiklamaktadir (WENNAR-
ANDERSON, 2002’den degistirilerek alinmistir.):

* Kurumun sayginligi

* Orgiit kiiltiirii

* Liderlik

* Kisilere ilgi

* Gelisme ve firsat

* Anlamli is

Bir baska kaynakta ise, kurumda hakim olmasi1 gereken ozellikler su sekilde

siralanmaktadir:

* Acik ve net vizyona sahip olmak

* Caliganlarin kabul ettigi ve benimsedigi degerlere sahip olmak

* Calisanlara ve onlarin kuruma katkilarina saygi duymak

* Isin 6zelliklerine uygun kisileri ise almak

* Caliganlar tarafindan gurur kaynag olarak algilanmak

* Calisanlara 6rnek olacak yonetici tavirlar sergilemek

250. Ekonomik Motivasyon Araclari

Geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel amaci, gelirini artirarak
kendi c¢ikarlarim maksimize etmek oldugu ve motivasyon faktorlerine bu acidan baktigi
bilinmektedir (ERTURK, 2000, s.73). Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
calisanlar icin ise en 6nemli 6zendiriciler, gelir ve giivenliktir (SAPANCALI, 1993, 5.59).
Is gorenin korkusu baslica gelir kaynagi olan isini kaybetmesi oldugunda, yonetimin
kendisinden bekledigini vermeye calisacaktir (ERTURK, 2000, s.73). Bu nedenle,
motivasyon faktorleri icerisinde asagida belirtilen ekonomik O6zendirme araclari, diger

araclardan daha etkili olacaktir.

2500. Ucret

Organizasyonlarda, diizenli bir temele dayali olarak verilen gorevlerin

gerceklestirilmesi amaciyla igveren tarafindan calisanlara bedensel veya diisiinsel caba
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karsiligit (ARTAN, 1997, s.34) verilen baslica odiil iicrettir (PITTS, 1995, s.14). Ucret
sisteminin dayandigi temeller sunlardir:

* [sletmede goriilen isin Gnemi

* Yonetimin kisinin yeri ve degerini belirlemedeki standardi (STEERS-PORTER,
1975, 5.141)

* Bir tatmin kaynagi (STEERS-PORTER, 1975, s.141)

* Belli bir iste, orgiitte harcanan toplam hizmet siiresi

* Calisanlarin daha yiiksek standartta is gormelerini ve iste daha fazla sorumluluk
yiiklenmelerini temin icin is kademeleri arasindaki farliliklar1 belirten farkli meblaglarin
odenmesi,

* Minimum/maksimum standart tutarlar1 ifade eden bir maas veya iicret dizisi
(TURKO, 1988, 5.60),

Opsahl ve Dunette, igsgorenlerin is basindaki davramislarim etkilemede paranin roliine
deginen teorileri su sekilde 6zetlemislerdir (CHUNG, 1972, 5.28):

* [Ik olarak, para, kisilerin ihtiyaclarinin siddetine ve onemine gore deger kazanan,
ihtiyaclarimi gideren genel bir vasitadir (ACIKALIN, 1996, s.177). Deger verilen bir
sonuca ulagmada kabul goren, bir¢cok degisik arzu ve ihtiyacin ayni anda giderilmesini
saglayan bir aractir. Kisinin endiselerini azaltan bir unsur ve etkili bir genel tegvik aracidir.

* Tkinci olarak, orgiit iiyesi isgorenin basar1 ve yeteneginin bir olgiitii, orgiit ve
toplum icindeki yeri ve konumunu gosteren giic (LUTHANS, 1992, 5.206), prestij ve statii
saglayan bir aractir.

* Uclincii olarak, para, diger odiillerle birlikte sunulmasi nedeniyle, genellikle
sartlanmis bir takviye araci rolii oynar. Boyle bir takviye unsuru, sarta baglanmis odiillerin
kullanilmasini gerektiren durumlarin siirekli olmasindan dolay etkili olur.

* Dordiincii olarak, paranin diger odiillere her zaman eslik etmesi, para i¢in yeni,
bilin¢li bir tercih olusturur. Biiyiik bir olasilikla para, cesitli giidiileme araclar ile birlikte
kullanilirsa, genellesmis kosullara uygun bir 6diil haline gelir.

* Besinci olarak para, isgoreni tatminsizlige siiriiklemekten kurtaran, fakat calisma
azmi vermeyen bir koruyucu faktérdiir (BINGOL, 1990, 5.247).

* Altinci olarak, isgorenin aldig iicretin adil olup olmadig1 hakkindaki diisiincesi,

ticretin tiretimde bir uyarici olarak etkinligini belirler (PITTS, 1995, s.14).
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2501. Primli Ucret

Otomatik bir standart yerine kisisel degerlendirmeye dayanan prim verme yontemi de,
bagvurulan bir mali 6zendirme aracidir (NEWMAN, 1985, s.448). Is gorenleri, almus
olduklart sabit iicretin disinda kalan ve daha verimli ¢aligmaya 6zendirmek amaciyla
verilen ek iicrete “prim” denir (SABUNCUOGLU, 1984, s.111). Primli iicret sistemleri,
isgorenin tlicreti ve iicret gelirini dogrudan etkileyen ve 6zellikle isgdrenin ticret tatminine

ulagmasinda dnemli pay1 olan sistemlerdir. Bu sistemler, dogrudan bireyi hedef alirlar.

Bu sistemlerin amaci, personelin daha ¢ok ve daha verimli calismaya tesvik edilmesi,
temel niteligi ise; caba ve kazang esitliginin saglanmasi, isgorenlerin adil ve esit bir sekilde
odiillendirilmesi ve bunun saglanacagina dair isgdrenin inandirilmasidir (ATAAY, 1996,

215).

2502. Ekonomik Odiillendirme

Parasal kokenli odiiller calisanlari isletmeye baglar (SABUNCUOGLU-TUZ, 1996,
s.112) daha st beceri ve sorumluluk diizeylerindeki islere yoneltir, kisilerin ve

isletmelerin performanslarinin yiikseltilmesini saglar (DAVIS, 1981, 5.645-672).

Ekonomik 6diiller; ancak su kosullarda ise yarar (KENAN, 1993, s.35):
* Verilen 0diil, ger¢ekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrica ek bir ¢aba
gostermeye de degmelidir.
* Ortaya konan ek performans nesnel olarak Olciilmeli ve bireysel kazanimlara
dogrudan dayaniyor olmalidir (CEYLAN, 1992, 5.126).
* Artan performansin ulastigl nokta, yeni asgari standart olarak kabul edilmelidir.
Yukarida belirtilen faktorlerin yerine getirilmesi durumunda ekonomik 6diillendirme

calisanlar1 motive edebilir.

2503. Kara Katilma

Giiniimiizde kéra katilma konusu yonetime katilmanin bagka bir yolu olarak

degerlendirilmektedir (ERTURK, 2000, s.112; DRAFT, 1994, 5.527). Yonetime katilma,
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endiistriyel ya da yonetsel demokrasi anlayisini getirirken, kara katilma bir bakima

ekonomik demokrasi yaklagimina yonelmektedir (ERTURK, 2000, 5.75).

Sistemin 6zii, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karin bir boliimiiniin veya belli
bir yilizdesinin isgorenlere verilmesidir (SCHERMERHORN, 1996, s.158). Nedeni ise,
tiretimin gerceklesmesinde en az sermaye faktorii kadar emek faktoriiniin de 6nem tasidigi

(SABUNCUOGLU-TUZ, 1996, s.112) inancidur.

251. Psiko-Sosyal Motivasyon Araclari

Giiniimiiz rekabet ortaminda, insan kaynaklari yonlendirmede ya da motive etmede

kullanilabilecek psiko-sosyal motivler de 6nemli yer tutmaktadir.

Is yerlerinde iki temel soruna 6nem verilmelidir. Birincisi, isgorenleri harcadiklari
cabaya uygun diizeyde ekonomik araclardan yararlandirilarak doyuma ulastirmak, ikincisi,
calisanlan psikolojik anlamda odiillendirmektir. Bugiine kadar daha ¢ok birinci sorunun
¢Oziimiinde 6nemli gelismeler kaydedilirken, yavas yavas ikincisinin de dnemi anlagilmaya
baslanmistir. Hi¢ kusku yok ki bu iki sorun, etkin 6nlemler alinmadikga, diger bir ifadeyle,
isgorenin mutluluk i¢inde yasama ve ¢alismalarimi saglayan ortam olusturulmadik¢a kesin

olarak ¢oziilemez.

2510. Meslek Sevgisi

Sevgi, genel tanimiyla, bir seye ya da kisiye kars1 ilgi ve bagliligi isaret eden duygusal
bir durumdur. Biitiin insanlarin ortak degeri olan sevgi, insan davraniglarim1 olumlu
istikamette yonlendiren itici giictiir. Bireyin temel ihtiyaglar1 arasinda yer alan sevgi; aile
sevgisi, vatan sevgisi, insanlik sevgisi ve meslek sevgisi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.
Meslek sevgisi denilince akla gelen sey, birey ile meslegi arasinda duygusal bir etkilesimin
kurulmasi, bireyin meslegiyle 6zdeslesmesidir. Ilk asamada olan meslek sevgisi, kisilerin
mesleklerini ge¢im kaygisi disinda tutarak benimsemeleridir. Meslek motivasyonunun
ikinci agamasi, yapilacak gorevleri bagsarmak konusunda istek duyulmasidir. Son asama ise
istek duyulan hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan fiziksel, zihinsel ve

ruhsal enerji birikiminin saglanmasidir (23-6, A12, A13).
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2511. Etkili Bir Odiil Sistemi Kurmak

Odiil, bir gorevi basarmaktan, bir hizmeti yapmaktan ya da verilen sorumluluklarin
gereklerini yerine getirmekten dogan, calisanlarin elde ettikleri (PITTS, 1995, s.13)
ekonomik, sosyal, psikolojik ve hiyerarsik bakimlardan tatmin edici (MYT 53-1, 1999,
s.13) kazanglardir. Bu kapsamda odiil sistemleri, calisanlara geribildirim mekanizmasi
islevi goren (ERSEN, 1997, s.129) ve calisan davramiglarinin orgiitsel hedeflere
yonlendirilmesini esas alan uygulamalardir. Sistem, adil ve performansa bagli oldugu
siirece, organizasyon i¢inde giiclii bir motivasyonel kuvvet ortaya ¢ikar (COLLINS, 2000,
s.38; GRIFFIN, 1990, s5.409).

Calisanlara verilecek odiiller onlar i¢in degerli ve 6nemli olmali, onlar i¢in bazi
degerleri ifade etmelidir (FELDMAN-ARNOLD, 1983, s.168). Calisan i¢in 6diiliin, tekrar
ayn1 basariy1 gosterme ihtimalini artirma etkisi olmalidir (CEYLAN, 1992, 5.122, 123).

Odiil, hak eden personele ve zamaninda verilmesi halinde morali yiikselten, verimi
arttiran ve yarigsma duygusunu yaratan; hak etmemis personele verilmesi halinde ise
yoneticiye olan giiveni sarsan, moral iizerinde menfi etki yapan, gruplasma ve dedikoduya

sebebiyet veren bir unsurdur (DEMIR, 1999, 5.3-33).

Qdiiller, toplum &niinde verilmeli ve herkese 6rnek teskil etmesi saglanmalidir. Verilen
biiyiik miikéafatlarin yerine, kiigiik bir miikafatin personel 6niinde verilmesi, astlar icin daha

makbualdiir.

Ornek davramslan odiillendirmek, yanls davranislar1 cezalandirmaktan daha fazla ise
yarar (23-6, 1999, s.32). Bu konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi
kararlagtirillan ~ 6diilin ~ zaman yitirmeksizin saglanan basaridan hemen sonra
isgorene/yoneticiye takdim edilmesidir. ikinci nokta ise, saglanan basari veya getirilen
Oneri ile verilen 6diil arasinda bir orantinin bulunmasidir. Bu konuda gosterilen titiz
uygulama, her seviyedeki isgoreni daha etkin calismaya ve yeni bulus ve Oneriler

getirmeye 6zendirecektir (TUTUM, 1979, s.136).
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2512. Diiriistlitk

Diiriistliik, en kisa tarifi ile 6zii ve sozii dogru olmaktir. Yani, kisinin dogru diistinmesi,
dogruyu soylemesi ve dogru davranmasi demektir. Diiriist insan aldatici diigiincelerden
sakinan, baskilara ragmen dogruluktan ayrilmayan, her seyden once kendisine kars1 diiriist
olmasi1 ve yine kendisine karsi verdigi sozleri tutmasim bilen kimsedir. Toplum
yasantisinda kisilerin sayginhigi ve itibarlari, diiriistliik seviyeleriyle ol¢iiliir. Diiriistliik,

ayn1 zamanda cesaretin de kaynagin olusturur (23-6, s.A16).

2513. Calismada Bagimsizlik

Isgorenler asir1 baski altinda calismayi sevmezler. Her konuda islerine karisilmasindan,
emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar (SABUNCUOGLU, 1984, s.127). Bu
nedenlerle, calisanlarin ¢ogu, baglilik duygusunu tatmin etmek veya kisisel gelisme
giiclinii artirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma gereksinmelerine 6nem
verirler (AKAT ve digerleri, 1999, s.211). Boyle bir calisma ortaminda kisisel yetenekler
ve yapici giicler ortaya c¢ikar. Ancak burada bagimsizlik kavrami iggorenlere sinirsiz bir
ozgiirliilk verilmesi anlamina gelmez. Boyle bir uygulama varsa, oOrgiitsel yapinin

varligindan ve otoriteden sz edilemez.

2514. Sosyal Statii ve Saygi

Kisilerin toplumdaki yerleri, o toplumun ihtiya¢ ve degerlerine gore saptanir. Statii, bir
kimseye toplum, grup ya da orgiitte baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan (EREN,
1993, 5.335) ve diger bireylerle mukayese edildiginde kisinin elinde bulundurdugu mevki
ya da yerdir (LUTHANS, 1995, s.154). Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani
gercek bir statiiye sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda

iliskisi bulundugu kimselerden saygi goriir (EREN, 1993, 5.335).

Genellikle insanlara is yaptirmanin yollarindan biri de, ona yiiksek statii tanimaktir.
Burada hiyerarsik degil fonksiyonel statii vermek, yani insana yaptig1 isin o orgiit i¢in ne

kadar 6nemli oldugu fikrini asilamaktir (ASNA, 1988, s.132).
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Bireylerin calisma diinyasinda elde etmek istedikleri statii ve baskalar tarafindan deger
verilme gereksinimi, sosyal yap1 icinde sayginlik kazanma giidiisityle birlesir
(SABUNCUOGLU-TUZ, 1996, s.118) ve gercek bir tesvik araci olur. Kisiden kisiye
degismekle birlikte genel olarak, (SABUNCUOGLU-TUZ, 1996, s.118) baskalar
tarafindan parmakla gosterilmek, oviilmek, saygi gormek, begeni kazanmak bu giidiiniin
bir sonucudur (SABUNCUOGLU, 1982, 5.93). isgal edilen pozisyon ne olursa olsun,
birinci sinif bir personel olarak kabul edilmek, hemen herkes i¢in derin bir tatmin saglar

(NEWMAN, 1985, 5.434).

Bu konuda ilgi ¢ekici énemli bir faktor de calisanlarin kamuoyunda iin yapmis biiyiik
orgiitlerde calisma istegidir (SABUNCUOGLU, 1982, 5.93). Taninmis bir orgiitte ¢aligma

istegi, statil ile birlikte, bulunulan ortamdan gurur duyulmasina vesile olacaktir.

2515. Giivenlik

Durumu bilmeme giivensizlik duygusunu yaratir. Bu nedenle insanlar normal
hayatlarinda oldugu kadar, calistiklar islerinde de sahip olduklar1 konumlarindan emin
olmak isterler (LUTHANS, 1992, s.153). Genellikle giivenlik, kisisel cabalar yoniinden
onemli bir amag haline gelmis bulunmaktadir. Emeklilik, igsizlik, hayat, kaza ve hastalik
sigortalar1 ve oOteki ekonomik koruma bigimleri son zamanlarda siiratle gelismis ve

geniglemis bulunmaktadir.

Bu tedbirler, personelin isinden memnun olmasina, tatmin hissi duymasina yardimci
olur. Bununla birlikte, giivenlik duygusu, ekonomik garantiden ¢cok daha genis bir kapsama

sahiptir.

Giivenlik duygusu, belirli bir ¢evreye uyabilmekten dogan kendi kendine giiveni de
icine alir. Gorev yoniinden kendi kendine giiven, bir¢ok faktorlere baglidir. Ne yapacagini,
nasil yapacagini ve ne derece basariyla yapabildigini bilmek bunlar arasinda 6nemli bir yer

tutar.
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2516. Yapilmaya Deger Bir ise Sahip Olmak

Insan bagkalarini memnun ettigini gorebildigi takdirde, cektigi zahmet ve eziyeti aym
derecede hissetmez, sikintisi hafifler, fiziki ve sosyal giicii artar, diinyanin gercekten
yasanmaya deger bir yer olmasinda kendi katkisinin da bulundugunu gormekten zevk
duyar. Bu sebeplerle de daha biiyiikk bir sevk ve arzu ile calismasi muhtemeldir

(NEWMAN, 1985, 5.439).

Her seviyedeki yoneticinin, bir amaca kars1 duyulan inancgtan dogan sevk ve arzuyu
kontrol altina almaya ¢alismasi gerekir. Bunun i¢in bagvurulmasi gereken iki tedbir vardir.
Once personelin, organizasyonun hedeflerinin gerceklestirilmeye deger oldugu hususuna
kabil oldugu kadar kuvvetle inanmalarini saglamaldir. Ikinci olarak da, yaptiklar is
ortakliginin bu amaclarin gergeklestirilmesinde elde edilen basariya nasil bir katkida

bulunduklarimi gormelerinin temin etmesi gerekir (NEWMAN, 1985, 5.439).

Is, personelin kabiliyetinden en iyi sekilde yararlanmaya imkan verdigi takdirde daha
ilgi cekici ve daha tesvik edici olur (NEWMAN, 1985, 5.436). Isin niteligi yiikseldikge,
genel olarak isten duyulan doyum da artmaktadir (BASARAN, 1982, s.206).

2517. Oneri Sistemi

Motivasyonda isgorenleri sosyo-psikolojik acidan c¢alismaya Ozendirecek etkili
araglardan biri de oneri sistemidir. Oneri sistemi orgiitte demokratik yonetime gegisin en

belirgin gostergelerinden biridir.

Orgiitte calisan kesim, diisiince ve 6nerilerini agik¢a ve 6zgiirce ortaya koyabiliyorsa ve
bu oOneriler ciddiye alinarak yararli goriinenler uygulamaya konulursa, o Orgiitteki
isgorenler ile yonetenler arasinda iyi bir diyalog baslamis demektir. Boylece, birlikte

yonetim anlayisina adim atilmig olur (KUSLUVAN, 1995, 5.60).
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252. Orgiitsel ve Yonetsel Motivasyon Araclar

Her seviyedeki yonetici, bulundugu konum itibariyle basta emri altindaki yoneticiler
olmak iizere iggorenlerini asagida izah edilen birtakim orgiitsel ve yonetsel faktorleri de

kullanarak motive edecektir.

2520. Amac Birligi

Amag, orgiitte calisanlarin ardindan kostugu, ulasmak istedigi sonugtur. Amag ve
hedefleri gerceklestirmek igin Orgiitten beklenen eylemler de gorevleri olusturur
(YUKSEL, 1998, 5.53). Burada en dnemli husus, orgiit amaclar ile isgorenlerin amaglar
arasinda bir denge saglamaktir (HOPPE, 2004, s.10). Zira amag birligi orgiitsel birlige yol
acar. Amag birligi kendiliginden olusmaz, yaratilir. Bu birligin yaraticisi ise yoneticilerdir

(EREN, 1993, 5.336).

Amag birligi 6rgiite canlilik getirir. Bu canlilik, ¢alisanlarin orgiit faaliyetlerine kisisel
olarak katilmalarin1 saglamakla elde edilir. Boylece, isgorenlerin daha etkin ¢aligmasini

saglayacak bir ortam yaratilmis olur (SIBSON, 1991, s.110).

2521. Geri Besleme

Geri besleme, bagarili bir motivasyonunun vazgecilmez bir unsurudur (VOE-
IYENGAR, 2004, s.557; HANKS, 1999, s.130) ki yapilan bir ¢ok arastirma (6rnegin,
ASFHORD, 1986; BANDURA-CERVONE, 1983; TAYLOR, 1984) is motivasyonuyla
geri besleme arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu gostermistir. Kisilerin
performanslari hakkinda bilgi almak istedikleri (HALL, 2007, s.5) ve bu konuda bilgi
vermenin (CEYLAN, 1992, s.104) bireysel basariy1 arttirdigi kabul edilmektedir (PRUE-
FAIRBANK, 1997, s.1-16).

Bunun nedeni de, geri besleme ile bireyin kendini degerlendirmesinin saglanmasi, ayni
zamanda psikolojik olarak kendisine deger verildiginin, ilgi gosterildiginin hissettirilmesi
ve performanslarinin yiikseltilmesinde (HARNDEN, 2002, s.95) yardimci olunmasidir
(OBERG, 1972, 5.74-91).
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Yoneticinin astlarina verdigi geri beslemenin iki temel amaci vardir. Birincisi,
performansi kabul etmek veya pekistirmek, ikincisi, davraniglan diizeltmek ya da degisimi
yiuireklendirmektir (ARNOLD, 1990, s.74). Her iki durumda da, geri beslemenin ast
tarafindan kabul edilmesi ve amaglanan etkiyi uyandirmasi geri beslemenin somut bir

sekilde ve zamaninda yapilmasina baglidir (WELLS, 1988, s.26).

Ustlerinden devamli geri beslenim saglayan ast, kendi kisiliginin ve islevinin nasil
algilandigr hakkinda bilgi sahibi olur, kendini yeni gelismelere ayarlayabilir, gii¢lii ve
gelistirmesi gereken yOnlerini, 6zelliklerini tanir, psikolojik olarak deger verildigi, ilgi

gosterildigi hissi duyar (DICLE, 1982, 5.54).

Geri beslemenin etki diizeyi, geri beslemedeki bilginin tiiriine, geri besleme siirecine,
geri beslemenin yapisal Ozelliklerine karsi kisisel farkliliklara ve hedefin tiirtine, hangi
kaynaktan geldigine, verilen bilginin tutarli ve yararh olmasina baghdir (BOVETE, 1993,
s.115, 116).

2522. Egitim ve Yiikselme

Orgiitler, yalmz ilerlemek ve gelismek icin degil, hayatta kalabilmek, faaliyetlerini
siirdiirebilmek icin dinamik olmak ve degismek zorundadirlar (VOE-IYENGAR, 2004,
$.557; ERSEN, 1997, s.129). Bu da egitim sayesinde meydana gelmektedir. Yasam boyu
ogrenme felsefesinin hizla yayginlastigl giiniimiiz ¢alisma hayatinda, egitim, is yasaminin
vazgecilmez bir unsuru haline gelmistir (MOTIVASON, 2004, s.5). Egitimde giidiilen
amag, mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme
(COLLINS, 2000, s. 36), ayn1 ya da farkli branslarda uygulanan yeni yontemleri ve biitiin
bu gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve biitiin bu
gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri artirmadir (SABUNCUOGLU, 1984, s.125).
Bilgi ve teknolojinin devinim icerisinde oldugu c¢agimizda, orgiit ve dolayisiyla isgoren
gelismeleri takip edemezse yani teknolojinin gerisinde kalirsa, orgiit icerisinde niteliksiz
personel durumu ortaya ¢ikacak, bu da bir donem sonra organizasyonun yok olmasina
neden olacaktir (PFEFFER, 1995, s.236). Buna karsilik orgiitlerin uygulayacaklari hizmet
ici ve hizmet dig1 egitim programlaryla, ¢alisanlar yeni bilgilere sahip olabilecekler ve

yeni teknolojilere yabancilagmamis olacaklardir.
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Yoneticilerin orgiitte basarili liderler olarak kalabilmeleri i¢in deneyim, yetenek ve
basart kazanmalarimi saglayacak egitim programlarinin olmasi gerekir (KAYNAK, 1975,
s.147). Egitim, mevcut sorunlar i¢in ¢6ziim olarak uygulanabilecegi gibi, gelecekteki
ihtiyaglart karsilamak icin de diizenlenebilir. Egitimin bir motivasyon araci olarak baslica
nedenlerini soyle siralayabiliriz (YUKSEL, 1998, 5.179, 180):

* Yeni iggorenleri ise alistirmak
* Basarty1 artirmak
* Ayni basar1 diizeyini siirekli kilmak

* [nsan kaynagim yeni islere hazirlamak

Egitim, ¢ogu kez yiikselmenin araci, ya da basamagidir. Bir baska deyisle egitim,
isgoreni meslege hazirlarken, yiikselmesi isgdreni daha iist konumlara yOneltir
(SABUNCUOGLU—OZKALP, 1996, s.101). Bu durumun gerceklesme nedeni, yine
bireyin takdir edilme, saygi gorme ve kendini gergeklestirme gereksinmelerinin bir

sonucudur (KAYNAK, 1975, s.149).

Her seviyedeki yonetici i¢in yiikselme, parasal ve psikolojik odiilleri birlikte iceren bir
belirleyici ve her seyden once (CHUNG, 1972, s.128) kuvvetli bir prestij duygusu yaratan,
bir basarinin geregi, karsiligr ve odiiliidiir (KAYNAK, 1995, s.148).

Yiikselme,

* [sgorene kisisel ilerleme ve kendini gelistirme imkam verir

* Yeterlik duygusunu gelistirerek kendini daha giiclii hissetmesini saglar

* Bireyin kendi kendini yonetme arzusunu gerceklestirir

* Kisinin, kendini ilgilendiren konularda daha ¢ok s6z sahibi olmasini saglar (CHUNG,
1972, 5.128).

Yiikselmek, dinamik bir yasam arayan her bireyin 6zlemidir. Ilerleme ya da yiikselme
olanaklar1 tikanan iggorenlerin calisma gayret ve sevklerinin azaldigi gozlenmistir

(KAYNAK, 1995, 5.148).



66

Yiikselme olasiliginin yiiksekligi, sikligi, adil olmasi ile yiikselme isteginin iggorence
duyulmasi, bu degiskenin doyum saglayicilik niteligini yiikselten ogelerdir (BASARAN,
1982, 5.206).

2523. Yetki ve Sorumluluk

Orgiitler, siirekli biiyiimek ve gelismek icin kurulurlar. Siirekli bilyiiyen orgiitiin
sorunlar1 da biiyilir. Bu sorunlardan biri, yetki ve giic dagilimim1 gdzden gecirerek yeni
diizenlemelere girme (SABUNCUOGLU-TUZ, 1996, s.124) gerekliligidir. Bu durumda
etkin ¢Oziim, iist yoneticilerin bir kisim igleri alt basamaklara devretmesidir. Boylece yetki

dagilim1 yukaridan baslamak iizere alt konumlara dogru dengeli bir bi¢imde yiiriitiiliir.

Yetkilendirme, c¢alisanda saygi ve taninma ihtiyaclarin1 tatmin edecek Onemli
giidiileyici bir aractir. Yetki devri sayesinde calisan, hareketlerinde serbestlik kazanir,

sorumluluk yiiklenir.

Sorumluluk ise, bir kimsenin kendisine verilen isleri yeteneginin imkén verdigi en iyi
bicimde yiiriitme sorumlulugudur (CEMALCILAR, 1984, s.122). Baska bir ifade ile ise

iliskin faaliyetleri basarma yiikiimliiliigiidiir.

Daha ¢ok sorumluluga layik goriilmek, kisinin basari, kabul gérme ve 6z tatmin
olanaklarini artirir. Sorumluluklarin artmasi bircok sorunu beraberinde getirse de, bireye,
yeteneklerini daha iyi kullanma, daha ¢ok 6grenme ve gelisme firsat1 sundugu igin, bircok

kisi icin bu motive edici bir dzellik tasir.

Bu konuda bir yoneticinin sOylediklerine kulak verelim; “Biz inaniyoruz ki,
calisanlarimiza kapasitelerinin sonuna kadar onu kullanabilecekleri yetki ve sorumlulugu
beraber vererek odiillendirdigimiz zaman, ayn1 zamanda kendini gerceklestirme firsatin1 da
vermis oluyoruz.” Yine bagska bir yOnetici bu konuyla ilgili olarak, “Her astin
yaraticiligimin is yerindeki sinir noktasi, iistiiniin izin verdigi kadardir.” diyerek yetki ve

sorumlulugun 6nemine isaret etmektedir (MARSAP, 1999, s.12).
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Burada 6nemli nokta, sorumluk verilen kisiye sorumlulugu 6l¢iisiinde yetki vermektir.

Yani yetki ve sorumlugun denkligidir.

2524. Kararlara Katilma

Motivasyon, katilmin sonucudur (HAGEMANN, 1995, s.110, HARNDEN, 2002,
s.28). Katilma, orgiit iiyelerinin ¢esitli amaclar dogrultusunda etkili ve rasyonel karar
almalarin1 ve faaliyetlerini basarili bir sekilde uygulamalarini saglamak icin olusturulan,
kisinin kendine saygi ve taninma gereksinmelerine karsilik gelen (ERKUT, 1993, s.18) bir
grup yonetimi tiiriidiir. Bir bagka ifade ile katilma, karar alma ve uygulama yetkisinin

uygulayicilara devredilmesi siirecidir (DINCER, 1987, 5.437).

Insanlarin 6zellikle kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi cok siddetlidir
(EREN, 1993, 5.420). Bu nedenle katilim, calisanin iiretme potansiyelini uyaracak ve isteki
doyumunu olusturacak 6nemli bir etkendir (ERKUT, 1993, s.18).

Katilmali yonetimin genelinde ii¢ boyut iizerinde durulur. Birincisi, isgorenlerin
yonetime ve kararlara katilmasi, ikincisi, isgorenin sosyal katilimi, {igiinciisii ise
isgorenlerin isletmelerin karina ve sahipligine katilmalaridir (ASIKOGLU, 1996, s.66).
Katilmanin temel amaci, ¢alisanlara sorumluluk ve yetki vererek, onlara isin parcasi
olduklarini hissettirmektir (KIREL, 2001, s.229). Katilim, 6rgiit icinde dogacak sorunlarin
belirlenmesi, ¢dziim Onerilerinin ortaya c¢ikarilmasi ve tartisilmasi gibi giidiileme yoniinden
faydalarin yam sira, oOrgiit igerisindeki nihai kararlarin iyilestirilmesine de hizmet

(SAPANCALL 1993, 5.62) etmektedir.

Yapilan arastirmalarda calisanlarin kontrol ortamindan ¢ok isbirligi ortaminda daha
yaratici, sorumluluk sahibi ve {iiretken olduklar1 gozlenmistir. Katilim, kisinin belirli
kosullarda inisiyatifini ve yaraticiligimi kullanmas1 agisindan olduk¢a 6nemli oldugu gibi,
degisimlere kars1 olan direnci azaltip yeni hedeflere dogru calismalarda motivasyonu
artirir. Diisiinceleri ve fikirlerini saglikli bir iletisim c¢ercevesinde tartisabilme, kararlara
katilabilme olanagr bulan calisan, yaraticiligiyla, yapilan isin kalitesine kalite

katabilecektir (ERSEN, 1997, s.72).
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2525. Adaletli Olmak

Cinsiyet, yas, ik, din, dil ve millet farki gozetmeksizin esit davranmak demektir.
Adalet anlayisi, yoneticinin hak ve adalet Olciilerini gozetmesi, herkes icin dogru ve
tarafsiz davranmasi ve yasalara saygili olmasin1 gerektirir. Astlar kendi haklarim aramak
yerine, haklarinin kendilerine verilmesini beklerler (23-6, 1999, s.19). Yonetici, adaletin
gecikmemesi hususunda da dikkat etmelidir. Adaletli olma, organizasyona ve ydneticiye
baglilik duygusunu gelistirir. Uygulamalarin adil olmadig1 bir orgiitten yiiksek motivasyon

beklenemez, motivasyon i¢in adalet sarttir (23-6, 1999, s5.19).

2526. is Genisletme ve Is Zenginlestirme

Is, kendi kendine, 6nemli bir parasal olmayan odiildiir (SIBSON, 1991, s.237).
Isgorenin verimi ve isi benimsemesi iizerine yapilan cesitli arastirmalar “is”in bizzat

kendisinin yiiksek diizeyde bir tesvik araci oldugunu gostermektedir.

Monoton hale gelen gorevler isteksizlik yaratir (23-6, 1999, s.32). Dolayisiyla, bir
orgiitte calismaya baslamis bir kisiyi yillar boyu ayni iste ve isin iceriginde herhangi bir

degisiklik yapmaksizin ¢alistirmak olanaksizdir (SENATALAR, 1982, 5.292).

Is genisletme, ozellikle asir1 derecede rutin ve basit hale getirilmis islerin, calisanlar
lizerindeki olumsuz etkilerini gidermek amaciyla kullanilan bir yéntemdir (OZEN, 1991,
s.100). Bu teknikte, kisinin yaptig1 islemler say1 ve nitelik bakimindan arttirilir (PEKER-
AYTURK, 2000, s.152), yapisal 6zellikleri aym olan diger baz1 gorevler eklenerek is
genigletilir (YILDIZ, 1989, s.289; UYARGIL, 1985, s.48). Isin giicliik derecesi,
sorumlulugu, beceri cesitliligi ayn1 kalmakta, isi olusturan gorevlerde nitel degil, nicel

degisiklikler saglanmaktadir (BASARAN, 1982, 5.168).

15 zenginlestirme, is genisletmenin bir uzantisi, (HODGETTS, 1999, s.349) aym
zamanda calisanlarin tatminini saglayacak bi¢cimde yapilandirilmasi ve diizenlenmesidir
(DERELI, 1995, 5.248). Is zenginlestirmede genisleme dikey yani hiyerarsik olmaktadir
(CAN, 1985, 5.173). Is genisletme kisiye sadece daha ¢ok is getirirken, is zenginlestirmede

isin planlama, karar alma ve yiiriitme asamasinda s6z sahibi olmasini saglayan yani, isin
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bastan sona tiim sorumlulugunun calisana verilmesini (BAYSAL-TEKARSLAN, 1996,
s.121) boylece isletmenin verimliliginin (DOGAN, 1995, 5.250) yiikselecegini éngoren bir
motivasyon teknigidir. Is zenginlestirme kisiye artan sayginlik, ilerleme, gelisme ve
sorumluluk firsati saglar. Bu teknik Herzberg’in cift faktor motivasyon teorisinin dogrudan
bir uzantisidir (HODGETTS, 1999, 5.349). Bu yontemde, calisanlara belirli sinirlar icinde
kendi ¢alisma hizlarimi belirleme, yaptiklan isin kalitesinden sorumlu olma, hatalarini
diizeltme (VOE-IYENGAR, 2004, 5.558) calisma yontemlerini, kullanilacak malzeme, alet
ve techizati segme olanagmin tamnmasi gibi uygulamalara rastlamr (UYARGIL, 1985
5.48). Is zenginlestirme amaciyla yapilan en yaygin uygulamalar sunlari kapsar (WELLS,
1988, 5.27):

* Daha biiyiik sorumluluklar vermek

* Daha cok bireysel 6zerklik tanimak

* [slemleri birlestirmek

* Bir gorevin gercevesini genisletmek

* Faaliyet sirasin1 yeniden diizenlemek

* [sgoreni degisik islerde doniisiimlii ¢alistirmak

Boyle bir yaklagim, orgiitiin ¢alisma seklinde yeni diizenlemelerin yapilmasini ve
caligma yontemlerinin gelistirilmesini, calismalarina ilgililerin katilimlarin1 ve onlarin

goriis ve Onerilerine yer verilmesini gerekli kilmaktadir (SENATALAR, 1982, s.171).

2527. Etkin Bir iletisim

Her seviyedeki yoneticinin basarisinda etken faktorlerden biri olan (KURSH, 1971,
s.189-208; GEBAUR-FLEISH, 2007, s.344) iletisim, insancil iligkilerin temel 6gesidir ve
bu kavram gercek yasamda birbirinden ayrilmaz bir biitiindiir. Bireyin kisiligi, tutum ve
davraniglari, bagkalariyla kurdugu iliskilerle gelisir. Bu noktadan hareketle orgiit icinde
emir ve haberlerin yayilmasini saglayan bir siire¢ olarak tamimlanabilen iletisim
(HARNDEN, 2002, s.158), kisiler arasindaki bir baglanti kurmanin yaninda yaraticilifin
gelismesini  (VOE-IYENGAR, 2004, s.557), karsilikli duygu ve diisiincelerin de
yayilmasini saglar (SAPANCALI, 1993, 5.62). lletisim yoklugu, bir organizasyonda her
problemin agiklamasi olmustur (KURSH, 1971, s.189-208).
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Iletisim kanallarimin siirekli acik tutulmasi ve isgorenlere bu kanallardan diizenli bilgi
verilmesi, bireylerin en ¢ok tizerinde durduklar isteklerden biridir (HOPPER, 2004, s.58).
Orgiitte iyi bir sosyal yapi olusturulmak isteniyorsa, yukaridan asagiya oldugu kadar,
asagidan yukariya dogru isleyen dikey ve bu arada yatay iletisim kanallarinin orgiit
amaclarina da uygun diisecek bicimde siirekli ve diizenli ¢calismasina ¢aba harcanmalidir

(SABUNCUOGLU-TUZ, 1996, s.127).

Orgiitte iletisim kanallar1 iyi yonlendirilebilirse, sadece isgorenler arasinda arkadaslik
ve sevgi gibi duygusal yakinliklara yol a¢gmayacak, aym zamanda orgiitte isbirligine,
dayanismaya, hizli karar almaya (MOSLEY ve digerleri, 2001, s.252), zithiklan azaltmaya,
itirazlar1 minimize etmeye (KURSH, 1971, s.189-208) ve sosyal bir atmosfer yaratilmasina

neden olacaktir.

253. Sosyal Cevre ile ilgili Motivasyon Araclar

Son yillarda motivasyon araclar icerisinde en Onemlisi olarak, sosyal cevreyle ilgili
motivasyon araglar goriilmektedir. Her seviyedeki yonetici kendi isletme yapilarinda,
calismalarinda, sosyal cevreyle ilgili asagidaki araclan kullanabilir (SAPANCALI, 1993,
S.63).

2530. Sosyal Faaliyetlere Katilmay1 Saglamak

Her organizasyonun bir formel, bir de informel yapisi bulunmaktadir. Yapilan
calismalar, evinde ve isyerinde huzurlu olan bireylerin verimliliginin yiiksek oldugunu

gostermektedir.

Birey, katildigi grubun kendi 6zlem ve bekleyislerine karsilik verecegi inang ve
timidini tagir. Kendiliginden dogan bu gruplarin kisi acisindan 6nemi, her seyden 6nce bir
baglilik duygusu kazandirmasidir. Diger 6nemi ise bu gruplarda bir¢ok davranis ve inang
kazanilmasinin altinda kisinin kendini ifade etme ihtiyacinin yatmasidir. Bireylerin, iliski
ve faaliyetlere katilma derecesi bir anlamda onlarin genel motivasyon diizeyini ortaya

koyar.



71

2531. Ozel Giinlerde Personeli Hatirlamak

Her seviyedeki yonetici ve personelin kendilerini Orgiitiin bir parcast olarak
hissetmesini saglayacak olan araglardan bir tanesi de, 6zel giinlerde (dogum giinii, evlenme
y1ldoniimii, milli ve dini bayramlar) hatirlanmaktir. Bu gibi giinlerde kii¢iik bir hediye veya
bir tebrik kart1 ile personelin hatirlanmasi, igletmeye baglilig1 arttiracak ve personelin

kendini daha iyi hissetmesine vesile olacaktir.



UCUNCU BOLUM

3. SEKTOREL BAZDA KADEME YONETICILERININ MOTiVASYON
DUZEYLERI ANALiZINE YONELIK KARSILASTIRMALI BiR UYGULAMA

30. Arastirmanin Amaci

Kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin belirlenmesine yonelik

olarak yapilan bu caligmada;

-Herzberg’in Cift Fakt6r Kurami’na dayanan bir 6lgme aracinin gelistirilmesi,

-Trabzon il merkezi ve ilcelerinde calisan kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin
mevcut motivasyon durumlarini ve motivasyon faktorlerinin kademeler iizerindeki
muhtemel etkilerinin belirlenmesi,

-Motivasyon alt boyutlar1 arasinda algi ve beklenti diizeyleri arasindaki iliskinin
ortaya konulmasi,

-Cift Faktor Kurami’na gore kamu ve 6zel kesim yoneticilerinin 6zendiricilere
verdikleri onem derecelerinin belirlenmesi,

-Kuramin, Tiirkiye’de (Trabzon) uygulanabilirlik diizeyinin test edilmesi,

-Konuya iliskin sonradan yapilacak caligmalarda yeni motivasyon araglarinin

belirlenmesi i¢in Onerilerde bulunulmasi amaglanmaistir.

31. Arastirmanm Onemi

Bir orgiitiin en énemli girdisi insan 6gesidir. Orgiit, etkinlik icin yapisal, ekonomik ve
fiziksel kosullara sahip olsa da, sistemin islemesinden sorumlu olan yoneticilere gerekli
onem verilmez, gereksinimleri ve beklentileri karsilanmaz ise o sistemin verimli caligmasi
olanakli olmayabilir. Bu baglamda kurum/kurulus ve isletmelerin var olmasini saglayan ve
devam etmesinde en onemli katkida bulunan yoneticilerin, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine

sik1 sikiya baglanma, onlan kabul etme, 6rgiit adina dikkate deger ¢aba sarf etme istegini
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devam ettirerek, yiiksek bir motivasyon seviyesine sahip olmalart gerekmektedir.
Tiirkiye’de yapilan arastirmalar daha ¢ok 6zel sektor isletmelerinde calisan isgorenler ile
yoneticilerin motivasyon diizeylerini kapsamaktadir. Kamu kesiminde ¢alisan yoneticilerin
motivasyon durumu ve kamu ile 6zel sektdorde motivasyon diizeylerini kargilagtirmal

olarak ele alan yeteri kadar aragtirmaya rastlanilmamaistir.

Arastirmada, alan yazinda daha once yetersiz oldugu degerlendirilen bu konuda,
literatiire katki saglanmasi agisindan arastirmaci tarafindan gelistirilen Slgme araciyla,
yoneticilerin motivasyon diizeyleri ortaya konulurken, her iki kesimde (kamu ve ozel)
motive edici ve hijyen faktorlerin uygulanmasina yonelik olarak bilgi elde edilecek,
yonetici beklentisi ve zendiricilerin oncelik derecelerinin belirlenmesi ile de yoneticilerin
motive edilme ihtiya¢larina yonelik veri saglanacaktir. Boylelikle ¢alisma, kamu ve ozel
sektorde calisan yoneticilerin motivasyon durumlarinin karsilagtirmali olarak hem orgiit,
hem de yonetim kademesi perspektifinden betimlenmesi, kamu kurum ve kuruluslan ile
ozel sektorde gorevli yoneticilerin motive edilmesine esas olabilecek Oneriler sunulmasi

sayesinde Orgiitlere yapacagi katki acisindan onemlidir.

32. Arastirmanin Metodolojisi

Bu boliimde aragtirmanin modeli, arastirmanin sinmirhliklart ve varsayimlari, evren ve
orneklem, problem ciimlesi ve alti problemler ile arastirmanin yontemiyle ilgili bilgiler

verilecektir.

320. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Tarama modelinin kullanildigi bu arastirma ile Sekil-7’de belirtilen Trabzon il merkezi
ve il¢elerinde calisan kamu ve 6zel sektordeki yoneticilerin motivasyon diizeyleri hijyen ve
motive edici faktorler boyutlarinda orgiit ve yonetim perspektifi acisindan arastirilmig
olup, bu boyutlarin demografik 6zellikler agisindan farkliliklar gosterip gostermedigi, algi
ve beklenti arasindaki iliskinin niteligi ile 6zendiricilere sektdr ve kademe bazinda verilen

onem dereceleri sorgulanmistir.
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Yonetim Kademesi Perspektifi

A 4

Orgiit Perspektifi
Motivasyon Algsi < » | Motivasyon Beklentisi
Motivasyon Degiskenleri —>
-MotiveyEdici = ‘ 1 Moti1.1asy0n. l?eg’igkenleri
-Hijyen -Mgtlve Edici
-Hijyen

Demografik Degiskenler
-Cinsiyet
-Yasanilan Yer
-Medeni Durum
-Yas
-Gelir
-Egitim
-Hizmet Yil1
-Odiil
-Ceza

< ..
-Ust

Sektor

-Kamu
-Ozel

Yonetim Kademesi

v

Ozendiriciler
-Fiziksel kosullar
-Yonetim tarzi
-Ucret
-Gelisme ve ilerleme imkanlar1
-Caligma kosullar1
-Performans degerlendirmede
hakkaniyet
-Is giivenligi
-Isin niteligi ve ilgi cekiciligi
-Basari
-Statii
-Sorumluluk
-Ast/uist ve akranlarla iligkiler
-Giig/otorite
-Karara katilma

-Orta
-Alt

\ 4

Sekil: 7
Arastirmanin Kavramsal Modeli
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321. Arastirmanin Simirhliklar: ve Varsayimlari

Konu kapsami belirlenirken konuyla ilgili en son gelismelerin dahil edilmesine dikkat
edilmis, yerli ve yabaci olmak iizere yeterli ve yaygin kaynak taramasi yapilmistir.
Arastirmanin konusu, ihtiyaclar bakimindan yoneticileri neyin motive ettiginin tespiti
oldugu i¢in ¢alisma, kapsam kuramlarini ilgilendirmektedir. S6z konusu kuramlardan alan
yazinda Herzberg’in Cift Faktor Kurami bu arastirmamin konusu olan motivasyon

diizeylerinin incelenmesinde temel veri olarak kabul edilmistir.

Yapilan bu arastirmada, kamu ve 0zel sektorde calisan alt, orta ve iist diizey
yoneticilerin motivasyon durumlar karsilastirmali olarak ortaya c¢ikarilacaktir. Bu
kapsamda c¢alisma evreni, 2006 ve 2007 yillarinda Trabzon il merkezi ve ilcelerinde
calisan kamu ve 6zel sektor yoneticileriyle simirlidir. Arastirma evreni belirlenirken 6zel
sektordeki profesyonel yoneticiler, diger bir ifadeyle, calistigi kurumdan iicret alanlar ve
bu isi meslek olarak yapan kuruluglar dikkate alinmistir. Kamu ile 6zel sektorlerin
ayni/benzer faaliyetler icra eden kurum/kuruluslardan sec¢ilmesi ile c¢alisma evreni

mantiksal olarak sinirlandirilmastir.

Calismanin teorik boliimiinde yonetim kademeleri ve bunlarn isgal ettikleri
makamlarla ilgili ayrintili bilgi verilmistir. Kamu kesiminde iist kademe yonetici ayrimi
konusunda alan yazinda fikir birligi olusmamis olmasi1 ve konu kapsaminda cesitli
tanimlamalarin olmas1 nedeniyle, bu calismada 6zel sektordeki tepe yoneticileri ile kamu
kesiminde tepe yonetiminde bulunan 1. ve 2. dereceli kadrolara atanan yoneticiler yiiksek

kademe yoneticisi (CANMAN, 1995, 5.92; SAYLAN, 1972, s.45) olarak kabul edilmistir.

322. Evren ve Orneklem

Orneklem, Trabzon merkezi ve ilgelerinde kamu ve 6zel sektoriin faaliyet gosterdigi
egitim, saglik, finans (banka), emniyet/giivenlik, ulasim (kara, hava), iiretim (cay, findik),
basin-yayin (radyo, televizyon), spor, enerji (elektrik dagitim) ve vakif olmak iizere toplam
10 ayn alandan olusmaktadir. Arastirma evreninde bulunan kurum/igletme ile buralarda
gorev yapan yonetici sayist Valilik ve Ticaret Odasi’ndan alinan verilere gore

belirlenmistir.
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Buna gore, kamu sektoriinde gorev yapan yoneticisi sayis1 1.315, 6zel sektorde ¢alisan
yonetici sayisi ise 357 olarak belirlenmistir. Arastirma evreninin temsil kabiliyeti, Cochran
tarafindan gelistirilen asagida belirtilen formiil yardimiyla belirlenmistir (BARTLETT ve
digerleri, 2001, s.48).

e 07
)
n=Orneklem sayis1
t=a degeri (1,96)
s=5’1i Likert 6l¢egine gore standart sapma (5/4=1,25)
d=kabul edilebilir marjinal hata [(5*0,05) 2=0,0625]

Formiil degerleri yerine koyuldugunda, her iki sektor i¢in minimum 84’er denegin
arastirma kapsaminda yeterli olacagi belirlenmistir. Ancak her iki alt evrende (kamu, 6zel)
tespit edilen denek sayisi aragtirma evreninin %5’inden az oldugundan [(1.315%0,05=65),
(357*0,05=17)] Cochran’in asagida belirtilen diizeltme formiilii kullanilarak nihai

orneklem hacmi hesaplanmistir.

No

n=
(1+no/6rneklem)

Formiil degerleri yerine koyuldugunda, kamu sektorii i¢in 78, 6zel sektor icin 68
denegin bu arastirma icin yeterli olacag1 sonucuna ulagilmistir. Ancak her alanin (enerji,
saglik, egitim, finans vb.) hem kamu hem de 6zel sektordeki karsiliginin orneklemde yer
almasim1 temin etmek boylelikle Orneklemin temsil giiclinii artirmak amaciyla, kamu
sektoriinde 234, 6zel sektorde 118 denege ulagilmistir. Ayni alan i¢inde birden fazla orta
kademe, ya da alt kademe y0neticisinin 6rneklemde yer almasina izin verilmesi 6rneklem

hacminin yiiksek tutulmasinin bir diger sebebini teskil etmistir.

Balc1 (2001, 5.94), literatiirde, ornekleme tiirleri iizerine ¢esitli siniflamalar yapildigini
belirtirken, olasilifa dayali ve olasiliga dayali olmayan 6rnekleme siniflandirmasinin en
yaygin siniflandirmalar oldugunu belirtmektedir. Bu ¢alismada, evrenin tamamina iliskin

bir listenin edinilememis olmasi, diger taraftan egitim, finans, iiretim, spor, basin-yayin,
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enerji vb. alanlarin 6rneklemde yer almasi amaciyla olasiliga dayali olmayan bir 6rnekleme

yontemi (Uygun Ornekleme) kullanilmistir (BALCI, 2001, s.100).

323. Problem Ciimlesi ve Alt Problemler

3230. Problem Ciimlesi

1. Trabzon il merkezi ve ilgcelerinde kamu ve ozel sektorde calisan yoneticilerin

motivasyon diizeyleri nedir?

2. Herzberg’in teorisine gore motivasyon alt boyutlarinin algi ve beklenti dereceleri

arasinda iliski var midir?

3. Hijyen ve motive edici faktor birlikte ele alindiginda sektdr ve kademe bazinda

yoneticilerin oncelik dereceleri nedir?

4. Elde edilen verilere gore Cift Faktor Kurami’min Tiirkiye (Trabzon)'de

uygulanabilirlik diizeyi nedir?

3231. Alt Problemler

1. Trabzon merkezi ve il¢elerinde calisan yoneticilerin motivasyon durumlart:
* motive edici faktorler
* hijyen faktorler

boyutlarinda ne diizeydedir?

2. Motivasyon diizeyinin alt boyutlar arasinda bir iligki var midir?

3. Trabzon merkezi ve ilgelerinde ¢alisan yoneticilerin motivasyon durumlari:
* sektorel baz
* kademe diizeyi
* cinsiyet

* yerlesim yeri
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* medeni durum
* yas

* gelir diizeyi

* egitim durumu
* hizmet siiresi

* takdir ve ceza degiskenlerine gore anlaml bir farklilik gostermekte midir?

324. Arastirmanin Yontemi

Bu boliimde 6lgme araci (anket formu)'nin gelistirilmesi, verilerin toplanmasi ile

verilerin ¢oziimlenmesi ve yorumlanmasi hakkinda bilgiler verilecektir.

3240. Olcme Aracimn Gelistirilmesi

Calismada, Herzberg’in Cift Faktor Kurami’ni temel alan iki boyutlu bir olcek

gelistirilmistir. Herzberg’in teoreminin esas alinma gerekceleri sunlardir:

* Arastirma konusunun, yoneticileri nelerin motive ettigi, diger bir ifadeyle kapsam
kuramlariyla ilgili olmasi,

* Teorinin, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramimi genisletip, calisma hayatinda
uygulanabilir hale getirmis (BAYSAL-TEKARSLAN, 1996, s.114) olmasi,

* Kuramin diger teorilere gore daha tutarli olmasi ve faktorlerin belirgin olarak
tanimlanabilmesi,

* Herzberg’in ¢aligmalar1 digindaki teorilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
indirgenememesi (LUTHANS, 1992, s.148),

* Is motivasyonunda, ¢aliganlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarmni ortaya ¢ikarmasi
nedeniyle daha birey odakli olmas1 (NOTCRAF-NEALE, 1990, s.143),

* Kisisel ve ise bagh sartlar arasindaki Onemli ayrilifi ortaya c¢ikarmasi

(NORTCRAFT-NEALE, 1990, s.143).

2. Boliimde de belirtildigi iizere Herzberg, motivasyon faktorlerini iki alt grupta ele
almistir. Kurama gore bu faktorlerden motive edici unsurlarin bireyin motivasyon

diizeyinde belirleyici oldugu, hijyen faktorlerin ise genel motivasyon diizeyinin kuskusuz
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bir bileseni olmakla beraber, motive edici faktorler kadar belirleyici olmadig1 agiktir.
Hijyen faktorler yoksa, isle ilgili doyumsuzluk artar. Diger bir ifadeyle, hijyen faktorler
varsa doyumsuzluk 6nlenir, fakat dogrudan motivasyon da artmaz. Motive edici faktorler
yoksa motivasyon da yoktur. Eger hijyen faktorler mevcutsa ve motive edici faktorler de
varsa, ancak o zaman motivasyon saglanir. Iste bu yiizden Herzberg’in kuramy, iyi ¢aligma
sartlarinin ya da rasyonel sirket politikalarinin motivasyonu meydana getirmeyecegini
savunur (HITT ve digerleri, 1989, s.317). Yukaridaki agiklamalardan da anlasildig: iizere
genel motivasyon diizeyi ile motive edici faktorler arasindaki iliski dogrusal bir nitelik arz
ederken, hijyen faktorlerle genel motivasyon diizeyi arasinda benzer nitelikli bir iliskiden
s0z edilemez. Bu baglamda iki boyutlu olarak gelistirilmeye calisilan dlgme aracinda her
iki boyutun genel motivasyon diizeyinin birer bileseni olmakla beraber, iki ayrn faktor

oldugu varsayimindan hareketle, genel motivasyon skoru hesaplamasina gidilmemistir.

Pilot uygulama yapmak suretiyle Herzberg’in cift faktor kuramina goére bir Olcek
gelistirilmesi amaclanmistir. Bu kapsamda arastirmada kullanilan ve EK-1’de ornegi
bulunan 6lgme araci (anket formu), Sahin (2003, EK-1), Balay (2000, s.95), Fey (2005,
s.364), Rosenfeld-Zdep (1971, s.360) ve Dowel (1999, s.95) *1n motivasyon anketlerinden

uyarlanarak hazirlanmistir.

Herzberg’in Cift Faktor Kurami’mi temel alan Olcegin (5°’li Likert) gelistirilmesine
hijyen ve motive edici faktorler adi altinda 35 soruluk taslak (ham) bir form ile
baslanilmistir. Sorularin hazirlanmasini miiteakip, i¢ gecerligin sinanmasi amaciyla uzman
goriislerine bagvurulmustur. Pilot uygulama icin 29 maddeye indirgenerek son sekli verilen
Olcme araci, arastirma evreninden alinan 6rneklem verileri {izerinde, SPSS 11.5 yazilimi
kullanilarak gecerlik ve giivenirlilik testlerine alinmistir. Pilot uygulama i¢in kullanilan
orneklemle, Trabzon il merkezi ve ilgelerinde kamu ve 6zel sektdrde gorevli 80 iist, orta ve

alt kademe yoneticisine ulagilmistir.

Olgegin alt boyutlar1 ve biitiinii i¢in Cronbach alfa katsayis1 hesaplanarak, 6lcek madde

i¢ tutarlig acisindan incelenmistir. Yap1 gecerligi icin Faktor Analizi yapilmistir.

Giivenilirlik analizleri sonucunda 6lgegin motive edici faktorlere iligskin alt boyutu ve

hijyen faktorleri 6lgen alt boyutu alfa katsayilar sirasiyla (motive edici faktorleri iliskin alt
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boyutu) 0,7473 (oldukg¢a giivenilir), (hijyen faktorleri alt boyutu) 0,8881 (yiiksek

derecede giivenilir) olarak bulunmustur.

Bu degerler, yap1 gecerligi analizi sonrasi 26 madde olarak elde edilen 6lgegin son
haline iligkindir. Elenen ii¢ maddeden “calisanlarla iliski kurma diizeyi” maddesi,
kuramdan farkli olarak motive edici faktorler icerisinde yer almistir. Kiiltiirel farkliliklar
dikkate alindiginda Tiirk insami i¢in ast, iist ve akranlarla iligkilerin motive edici bir
ozellige sahip olabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak kuramin 6ziine sadik kalmak amaciyla,
“calisanlarla iliski kurma” diizeyinde motive edici faktorlere yer vermekten ziyade bu
asamada oOlcege dahil edilmemesi tercih edilmistir. Diger iki sorudan “gdreve yOnelik
zihinsel, bedensel ve ruhsal donanima sahip olma” ile “tatil ve izin durumu” maddeleri, her
iki alt boyuta yonelik faktor yiikii olusturarak yorumu zorlastirdigindan dolay1 dl¢ege dahil

edilmemistir.

Faktor analizi oncesi verilerin analize hazirlanma siirecinde (data screening) 6ncelikle
rastgele denemeler yapilarak anket {izerindeki verilerin bilgisayar ortamina dogru bir
sekilde aktarilip aktarilmadig kontrol edilmistir (TABACHNICK-FIDELL, 1996, s.57).
Diger taraftan, denekler arasinda siirekli aymi skorlarn tercih eden u¢ denekler olup
olmadig1 incelenmis, degiskenlerin (maddeler) ortalama, standart sapma, carpiklik ve
basiklik katsayilarina bakilarak normal dagilimdan fazlasiyla ayrilan bir degisken tipi olup

olmadig kontrol edilmistir.

Korelasyon matrisi olusturularak (EK-2) sorular arasi iligkiler incelenmis, coklu
baglantililik sorunu ile birbiriyle iliskisi hi¢ olmayan soru olup olmadigi, 0,05 Onem
diizeyinde smanmistir.  Bu kapsamda, korelasyon matrisinin anlamhilik degerleri
incelenmis olup, bazi degerlerin 0,05’ten biiyiikk oldugu goriilmiis, ancak korelasyon
matrisinin determinant1 0,000286 olarak bulundugundan ve bu deger 0,00001 degerinden
biiyiikk oldugundan, coklu baglantililik sorununun bu veriler ig¢in gegerli olmadigi

degerlendirilmistir.

KMO degeri 0,771 (iyi seviye) olarak bulunmustur. Bu deger 0,5 ten biiyiik oldugu icin
faktor analizinin birbirinden ayrik ve giivenilir faktorler olusturacagi kanisina varilmistir.

Bartlett test degerine iliskin anlamlilik degeri 0,000 (P<0,0001) olarak bulunmustur. Bu
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degerin 0,05’ten kiiciik olmasi, korelasyon matrisinin 6zdes matris oldugu hipotezini
reddettigi icin matris elemanlarinin sifirdan farkli oldugunu, dolayisiyla da degiskenler
arasi bir iliski oldugu anlamina gelir ki, bu durum faktor analizinin s6z konusu degiskenler

icin uygun oldugunu belirtmektedir.

Bu calismada yapilan faktor analizi bir kurama dayali olarak yiiriitiildiigii icin,
aciklayici faktor analizinden (EFA) ziyade, dogrulayici (CFA) faktor analizi niteligindedir.
Cift Faktor Kurami’ndan ayni genel kavramin (motivasyon) iki alt boyutu (hijyen ve
motive edici) oldugu anlasilmakla birlikte, her iki boyutun genel motivasyon diizeyi ile
iliskilerinin farkli olmasi nedeniyle yiiriitilen faktdr analizinde dik (varimax, vb.)

dondiirme yontemi kullanilmistir.

Tablo-4’de goriildiigii gibi, iki faktoriin ¢ikarildigi (motive edici ve hijyen) analizde her
iki faktor toplam varyansin %63,494’tini (birinci faktor %43, ikinci faktor %20)
aciklamaktadir. Faktorlerin belirlenmesinde 0,30’dan az faktor yiikiine sahip olan
degiskenler ayirt edici 6zelligi olmadigindan analizden ¢ikartilmistir (BUYUKOZTURK,
2005, s.171).
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Tablo: 4

Faktor Analizi Sonucu Motivasyon Olcegi

IS MOTiVASYONU ANKETI (ALGILANAN) MOTIVE HiJYEN
EDIiCi
14. Is verimin fiziksel sartlar1 (1sitma, havalandirma, aydinlatma, giiriiltii,
tuvaletler, gorev yerinin temizligi, vb.) yeterlidir. 0,713
15. Is yerimde calisma verimini etkileyecek ara¢ ve gere¢ durumu yeterlidir. 0,591
16. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum. 0,649
17. Is yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, ¢calismalarimi olumlu
yonde etkiliyor. 0,586
18. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam beni
memnun ediyor. 0,444
19. Is yerimde is giivencesi (sug islemedikce) ve devamlilik derecesi yeterli
seviyededir. 0,491
20. Is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum. 0,633
21. Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik,
vb.) beni memnun ediyor. 0,514
22. Isimi gergekten severek yapiyorum. 0,499
23. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum. 0,399
24. Amirlerim mesleki agcidan gelismeme destek verir. 0,576
25. Yaptigim is yaraticiligimi ve yeteneklerimi harekete geciriyor. 0,575
26. Calisigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda ¢alisan
personelden saygi goriiyorum. 0,575
27. Kurum diginda yeterli prestije sahibim ve kurum disindaki insanlardan
saygl gorilyorum. 0,575
28. Isimdeki calisma basarimu etkileyecek yetki diizeyine sahibim. 0,642
29. Isimdeki calisma basarimi etkileyecek sorumluluk diizeyine sahibim. 0.475
30. Islerimle ilgili yeterli bireysel zerklige sahibim. 0,470
31. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli seviyededir.
0,525

32. BagardiZim islerden dolayi, amirlerim tarafindan takdir edilirim. 0,655
33. Is yerindeki takdir ve 6diillendirme adaleti (“Bir karsilastirma yapsaniz,
sizinle ayn1 isi yapan is arkadasinizin elde ettigi toplam 6diil ile sizinki ayn1
midir?”) yeterli seviyededir. 0,525
34. Basarili calismalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir. 0,611
35. Odiil aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim oldukca
yiiksektir. 0,568
36. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim. 0,609
37. Basarili ¢alismalarimdan dolayi terfi olanagim oldukca yiiksektir. 0,633
38. Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir. 0,653

39. Tiim faktorler goz 6niinde tutuldugunda, bu is yerinde is motivasyonum
yiiksektir.

0,747
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Kuramda oldugu gibi, hijyen faktorlere yonelik unsurlar bir faktor altinda toplanirken,

motive edici faktorlere yonelik unsurlar da diger faktor altinda toplanmistir. Buna gore

motive edici faktorler alt 6lgeginin 18 adet maddeden, hijyen faktorlere iligkin alt Slgegin

ise 8 maddeden olustugu Tablo-5’de belirtilmistir. Yap1 gegerligi ve giivenirlilik

calismalarina iligkin ayrintilar EK-3’de verilmistir.

Tablo: 5

Motivasyon Degiskenleri

Degisken Ad1

Kavramsal Tanim

Islevsel Tamim

Hijyen Faktorler

Sikint1 ve acidan kaynaklanan
doyumsuzlukla, isin cevresi ve
calisma sartlart ile ilgili temel
ihtiyaglardir.

Anketin ikinci boliimiinde
14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 ve
21 numarali sorulardir. Bu
sorulardan alinan puanlarin
ortalamast  hijyen faktor
diizeyini verir.

Motive Edici Faktorler

Psikolojik gelisim ve doyum
saglayici, dogrudan dogruya
ise, isin icerigine ve Oziine
yoneliktir.

Anketin ikinci bolimiinde
22, 23, 24, 25, 26, 27, 28,
29, 30, 31, 32, 33, 34, 35,
36, 37, 38 ve 39 numaral
sorulardir. Bu sorulardan
alman puanlarin ortalamasi
motive edici faktor diizeyini
Verir.

Calismada elde edilen betimsel istatistik sonucglar1 (ortalama) Tablo-6’da goriildiigii

gibi 5 iizerinden degerlendirmeye tabi tutulmustur. Sinif aralii (class interval) yontemi

kullanilmak suretiyle, her bir araligmm 0,80 degerinde oldugu bulunmustur (5-1=4,

4/5=0,80).
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Tablo: 6
Skor Degerlendirme Bilgileri

Aralik Secenek | Degerlendirme
1,00-1,80 1 Yetersiz
1,81-2,60 2 Alt diizey
2,61-3,40 3 Orta diizey
3,41-4,20 4 Ust diizey
4,21-5,00 5 Cok iist diizey

3241. Verilerin Toplanmasi

Arastirmadaki verilere esas olan bilgiler, soru kagidi yontemiyle toplanmistir. Kamu
sektorii yoneticilerine yonelik yapilacak anketler i¢in valilikten izin almmistir (EK-4).
Bilgi Edinme Kanunu kapsaminda Trabzon Valiligi ve Ticaret Odas: ile irtibata gegilerek,
kamu ve 6zel sektorle ilgili faaliyet alam1 ve yonetici sayilanyla ilgili bilgiler edinilmistir.
Sehir merkezindeki deneklerle yiiz yiize goriismek suretiyle, arastirmaya iliskin 6n bilgi
verilmesini miiteakip ©l¢gme aract uygulanmustir. Ik goriismelerde lisans mezunu bir
yardimci arastirmact yaninda yer alinip 6lgme aracinin uygulamasi usilii hakkinda bilgi
sahibi olunarak, sehir merkezinde yapilan veri toplama siireci, arastirmaci ve yardimcisinin
ayrt ayri ve yiizyiize goriismesi ve ardindan Olgme aracimi uygulamasi seklinde
gerceklestirilmistir. Ilgelerden toplanan veriler ise telefon ile yapilan bir 6n goriismenin

ardindan 6lgme aracinin posta yoluyla iletilmesi seklinde gergeklestirilmistir.

3242. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Likert olcegi kullanilarak sayisallagtinlan degiskenler (6zellikler) i¢in Oncelikle
aciklayict (betimsel) istatistiksel oOlgiitlerden; aritmetik ortalama, standart sapma, tepe
degeri (mod) ve ortalama (medyan) hesaplanmstir. Ikinci asamada cesitli sorular
(degiskenler) bakimindan gruplar arasi karsilastirmalar yapilmistir. Gruplar, ilgilenilen
ozellige bagh olarak cesitli alt boliimlere (alt kademe, orta kademe, iist kademe; bay,
bayan; koy, kasaba, ilge, il) ayrilmaktadir. Ikili gruplar arasi karsilastirmalarda “iki
ortalama arasindaki farkin Onemlilik testi (independent t- test)”, ikiden c¢ok gruplu

karsilastirmalarda ise ‘“basit (tek faktorlii) varyans analizi” uygulanmistir. Varyans
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analizleri sonucunda sifir hipotezi reddedilmis ise, gruplar arasi ikili karsilastirmalarda
“Tukey” testi uygulanmistir. Tukey testi sonucunda homojen gruplar olusturularak gruplar
aras1 farkliliklar belirlenmis ve yorumlanmistir. Tiim istatistiksel analizler SPSS adli paket

programa uygun yapilmis ve onem diizeyi a=0,05 secilmistir.

33. Calismada Elde Edilen Bulgular

Bu boliimde, ilk olarak arastirma kapsamindaki orneklemi olusturan yoneticilerin
demografik ozelliklerine iligkin frekans ve yiizde dagilimlarini gosteren bulgular
sunulmustur. Daha sonra hijyen ve motive edici faktor olgekleri ile toplanan verilerin

analizinden elde edilen bulgular ile yorumlara yer verilmistir.

330. Orneklemin Ozellikleri

Kamu ve oOzel sektorde gorev yapan yoneticilerin cinsiyet, yasanilan yer, medeni
durum, yas, gelir, egitim durumu, kademe diizeyi, hizmet yili, 6diill ve ceza durumuna

iliskin dagilimlar1 asagida tablolar halinde sunulmustur.

Arastirmanin  6rneklemini kamu ve Ozel sektorde gorev yapan yoneticiler
olusturmaktadir. Yoneticilerin iki farkli sektore gore dagilimlart yukaridaki Tablo-7’de
verilmigtir. Buna gore 352 yoneticiden 234t (%66,4) kamuda, 118’1 (%33,6) oOzel

sektorde gorev yapmaktadir.

Arastirmanin 6rnekleminde gerek kamu, gerekse 6zel sektorde her kademede yonetici
bulunmaktadir. Orneklemi teskil eden kamu yoneticilerin kademelere gore dagilimi su
sekildedir: 74 yonetici alt kademe (%31,6), 99 yonetici orta kademe (%42,3), 61 yonetici
ise (%26,1) iist kademede bulunmaktadir. Orneklemi teskil eden 6zel sektor yoneticilerinin
dagilimi ise su sekilde gerceklesmistir: 18 yonetici alt kademe (15,3), 43 yonetici orta
kademe (%36,4), 57 yonetici iist kademe (%48,3).
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Tablo: 7
Deneklerin Sektor ve Kademelere Gore Dagilimlari
Grup Alt Gruplar Frekans (f) Yiizde
Alt Kademe 74 31,6
Kamu Orta Kademe 99 42,3
Ust Kademe 61 26,1
Toplam 234 100
Alt Kademe 18 15,3
Ozel Orta Kademe 43 36,4
Ust Kademe 57 48,3
Toplam 118 100
Genel Toplam 352 100

Tablo-8’de belirtildigi iizere 352 kisilik orneklemin 300’1 (%85,2) erkek, 52’si (%14,8)

kadin yoneticilerden olusmaktadir.

Tablo: 8

Deneklerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlari

Cinsiyet
Bay Bayan
Grup Alt Gruplar f % f %o
Kamu Alt Kademe 70 32,4 4 22,2
Orta Kademe 89 41,2 10 55,6
Ust Kademe 57 26,4 4 22.2
Toplam 216 100 18 100
Alt Kademe 8 9,5 10 29,4
Ozel Orta Kademe 33 39,3 10 | 294
Ust Kademe 43 51,2 14 41,2
Toplam 84 100 34 100
Genel Toplam 300 85,2 52 14,8
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Tablo-9’da goriildiigii gibi, katilimcilarin bilyiik cogunlugu 18 yasina kadar koy ve
ilcelerde yasamstir. Buna gore, 142 (%40,3) yonetici kdy/kasaba, 108 yonetici (%30,7)

ilge, 102 (%29) yonetici ise il merkezinde yasamistir.

Tablo: 9

Deneklerin 18 Yasina Kadar Yasadiklar1 Yerlere Gore Dagilimlar:

Yasamlan Yer
Grup Alt Gruplar Koy/Kasaba Tice Il
f % f % f %
Kamu | Alt Kademe 36 29,5 22 36,7 16 30,8
Orta Kademe 57 46,7 24 40 18 34,6
Ust Kademe 29 23,8 14 23,3 18 34,6
Toplam 122 100 60 100 52 100
Alt Kademe 6 30 4 8,3 8 16
Ozel Orta Kademe 9 45 16 33,3 18 36
Ust Kademe 5 25 28 58,3 24 48
Toplam 20 100 48 100 50 100
Genel Toplam 142 40,3 108 30,7 102 29
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Tablo-10’da goriildiigi gibi yoneticilerin %50’ye yakin bir boliimii fakiilte mezunudur.

Yiiksek lisans yapma miktar1 yalniz kamuda ve orta kademede 10 (%2,8), doktora durumu

ise yine kamuda 4 (%1,2) yonetici olarak gerceklesmistir. ilkokul mezunu yoneticinin

bulunmadig érneklemde 10 (%2,8) yoOnetici ortaokul, 66 (%18,8) yonetici lise, 88 (%25)

yonetici yliksekokul mezunudur.

Tablo: 10
Deneklerin Egitim Seviyelerine Gore Dagilimlari

G Egitim Diizeyi
fl Tlk- Orta- Lise Yiiksek- Fakiilte Y. Lisans Doktora
p| Alt okul okul okul

Gruplar

f| %| f % f % f % f % f % f %

Alt

Kademe 0 0 2 50 22 55 10 20 40 31,7 0 0 0 0
K| Orta
a | Kademe 0 0 1 25 14 35 30 60 44 34,9 10 100 0 0
T Ust

Kademe 0 0 1 25 4 10 10 20 42 33,3 0 0 4 100

Toplam 0 0 4 100 40 100 50 100 126 100 10 100 4 100

Alt

Kademe 0 0 6 100 4 15,4 6 15,8 2 4,2 0 0 0 0
0| Orta
z Kademe 0 0 0 0 10 38,5 9 23,7 24 50 0 0 0 0
1| Ust

Kademe 0 0 0 0 12 46,1 23 60,5 22 45,8 0 0 0 0

Toplam 0 0 6 100 26 100 38 100 48 100 0 0 0 0
Genel
Toplam 0 0 10 2,8 66 18,8 88 25 174 | 49,4 10 2,8 4 1,2
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Ust kademe yoneticilerin tamamina yakininin evli oldugu Tablo-11de goriilmektedir.

Bosanmis/dul yonetici sayisi ise 6 (%1,8) olarak gerceklesmistir.

Tablo: 11
Deneklerin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlar:
Medeni Durum
Evli Bekar Bosanmis/Dul
Grup Alt Gruplar f % f % f %
Alt Kademe 66 30,3 6 50 2 50
Kamu Orta Kademe 95 43,6 2 16,7 2 50
Ust Kademe 57 26,1 4 33,3 0 0
Toplam 218 100 12 100 4 100
Alt Kademe 10 10,4 8 40 0 0
Ozel Orta Kademe 33 34,4 8 40 2 100
Ust Kademe 53 55,2 4 20 0 0
Toplam 96 100 20 100 2 100
Genel Toplam | 314 89,2 32 9 6 1,8
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Tablo-12’de goriildiigii gibi, yoneticilerin %70’e yakin bir bolimii 31-50 yas
arasinda bulunmaktadir. Yonetici miktar1 en az olan grup 20-30 yas arasi (%10,3)
olarak gerceklesmistir. Orneklemin %21,1’ine tekabiil eden 74 yonetici ise 51 ve iizeri

yastadir.

Tablo: 12

Deneklerin Yaslarina Gore Dagilimlar:

Yas Durumu
20-30 31-40 41-50 51 ve iizeri
Grup Alt Gruplar f % f % f % f %

Alt Kademe 8 66,8 | 36 | 46,1 | 28 | 32,5 2 3,5
Kamu Orta Kademe 2 16,6 | 28 | 359 | 39 | 454 | 30 | 51,7
Ust Kademe 2 16,6 | 14 18 19 | 22,1 | 26 | 448
Toplam 12 100 | 78 100 86 | 100 | 58 100

Alt Kademe 14 | 58,3 0 0 4 9,5 0 0
Ozel Orta Kademe 6 25 16 44,5 18 | 42,9 3 13
Ust Kademe 4 16,7 | 20 | 555 | 20 | 47,6 | 13 87
Toplam 24 100 | 36 100 | 42 | 100 | 16 | 100

Genel Toplam | 36 10,3 | 114 | 32,3 | 128 | 36,3 | 74 | 21,1
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Tablo-13’de goriildiigii gibi, 6rneklemi temsil eden 352 yoneticinin 44 {iniin (%12,5)
cocugu bulunmazken (32 yonetici bekardir), 44’iiniin (%12,5) 1, 200’{iniin (%56,8) 2-3,
64’iiniin (%18) 4 ve daha ¢cok cocugu bulunmaktadir.

Tablo: 13
Deneklerin Cocuk Sayisina Gore Dagilimlari
Cocuk Sayisi

Yok 1 2-3 4 ve iizeri

Grup Alt Gruplar f % f % f % f %
Alt Kademe 8 | 364 | 12 | 545 | 50 | 36,2 | 4 7,7
Kamu | Orta Kademe 4 1182 | 6 | 27,3 | 59 | 428 | 30 | 57,7
Ust Kademe 10 | 455 | 4 | 182 | 29 21 18 | 34,6
Toplam 22 | 100 | 22 | 100 | 138 | 100 | 52 | 100

Alt Kademe 8 | 364 | 6 | 273 4 6,5 0 0

Ozel Orta Kademe 10 | 455 | 6 27,3 21 | 33,9 6 50

Ust Kademe 4 1182 | 10 | 45,5 | 37 | 59,7 6 50
Toplam 22 | 100 | 22| 100 | 62 | 100 | 12 | 100

Genel Toplam | 44 | 12,5 | 44 | 12,5 | 200 | 56,8 | 64 18
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Tablo-14’te yoneticilerin gelir durumu belirtilmistir. Buna gore 134 {iniin (%38,2) 500-
1.500, 136’smin (%38,6) 1.500-2.500, 48’inin (%13,6) 2.500-4.500, 34’iiniin (%9,6) de
4.500 ve iizeri geliri bulunmaktadir. Kamu kesiminde calisan yoneticilerin gelirleri
500-2.500 YTL arasinda degisirken, 0Ozel sektorde calisan yoneticilerin gelirleri
1.500-4.500 YTL ve iizerinde gerceklesmistir. Bu verilerden, 6zel sektorde calisan

yoneticilerin daha tatmin edici gelir durumlarinin oldugu soylenebilir.

Tablo: 14
Deneklerin Gelir Diizeyine Gore Dagilimlari
Gelir Diizeyi (YTL)
500-1500 1500-2500 | 2500-4500 | 4500 iizeri
Grup Alt Gruplar f % f % f % f %

Alt Kademe 44 | 45,8 | 28 27 2 10 0 0
Orta Kademe 36 | 37,5 | 47 45 12 60 4 28,6
Kamu | Ust Kademe 16 | 16,7 | 29 28 6 30 10 | 714
Toplam 96 100 | 104 | 100 | 20 | 100 | 14 | 100
Alt Kademe 8 21 10 | 31,2 0 0 0 0
Orta Kademe 16 | 42,1 | 11 | 344 6 | 214 | 10 50
Ozel Ust Kademe 14 1369 | 11 | 344 | 22 | 78,6 | 10 50
Toplam 38 100 | 32 100 | 28 | 100 | 20 | 100
Genel Toplam | 134 | 38,2 | 136 | 38,6 | 48 | 13,6 | 34 9,6
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Arastirma Orneklemini olusturan yoneticilerin 86’sinin  (%24) 0-10 yil, 76’simin
(%36,3) 11-20 yil, 108’inin (%30,7) 21-30 yil, 30’unun (%38,6) 31 ve daha fazla hizmet

siiresine sahip oldugu Tablo-15de belirtilmistir.

Tablo: 15
Deneklerin Hizmet Siirelerine Gore Dagilimlari
Hizmet Yih
0-10 11-20 21-30 31 ve iizeri

Grup Alt Gruplar f % f % f % f %

Alt Kademe 20 | 52,6 | 40 | 41,7 | 12 | 15,8 2 83

Orta Kademe | 11 29 | 34 | 353 | 42 (552 ] 12 | 50
Kamu | Ust Kademe 7 18,4 | 22 23 22 29 10 | 41,7
Toplam 38 100 | 96 100 | 76 | 100 | 24 | 100
Alt Kademe 12 25 4 12,5 2 | 11,1 0 0
Orta Kademe 21 | 438 | 10 | 31,3 | 12 | 375 0 0
Ozel Ust Kademe 15 | 31,2 | 18 | 56,2 | 18 | 56,3 6 100
Toplam 48 100 | 32 100 | 32 | 100 6 100
Genel Toplam | 86 | 244 | 128 | 36,3 | 108 | 30,7 | 30 8,6




94

Tablo-16’da, yoneticilerin aldiklar1 takdir durumu belirtilmistir. Buna gore, kamu

sektoriinde gorev yapan yoneticilerin 74’ (%31,6), 0Ozel sektorde gorev yapan

yoneticilerin ise 28’1 (%23,7) amirleri tarafindan takdirle 6diillendirilmemistir. Kamu

sektoriindeki yoneticiler en ¢ok 2-3 takdir alirken, 6zel sektordeki yoneticiler ise 2-3 ile

4-6 arasinda takdirle odiillendirilmislerdir.

Tablo: 16
Deneklerin Aldiklar1 Odiil Sayilarma Gére Dagihmlar
Odiil Says1
G| Alt 15 ve
r | Gruplar Hic 1 23 4-6 7-10 11-14 | iizeri
u
p f % f % f % f % f % f % f %
Alt
Kademe 30 40,5 10 | 38,5 28 40 2 5 2 20 | O 0 2 20
Orta
K | Kademe 31 41,9 8 30,8 18 25,7 28 67 6 60 | O 0 8 80
a | Ust
m | Kademe 13 17,6 8 30,8 24 34,3 12 28 2 20 | 2 100 0 0
U | Toplam 74 100 26 100 70 100 42 100 10 | 100 | 2 100 10 | 100
Alt
O | Kademe 6 21,4 4 50 0 0 0 0 0 0 6 | 37,5 2 25
z | Orta
e | Kademe 12 429 3 37,5 8 26,7 8 33,3 4 100 | 4 25 4 50
1 | Ust
Kademe 10 35,7 1 12,5 22 73,3 16 66,7 0 0 6 | 37,5 2 25
Toplam 28 100 8 100 30 100 24 100 4 100 | 16 | 100 8 100
Genel Toplam 102 29,1 34 9,6 100 | 284 66 18,7 14 |39 | 18| 5,1 18 | 5,1
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Tablo-17’de goriildiigii gibi, yoneticilerin 312’si (%88,7) amirlerinden hi¢ ceza

almamusglardir. En ¢ok ceza (26) kamu sektoriinde verilmistir.

Tablo: 17
Deneklerin Aldiklari Ceza Sayilarina Gore Dagilimlari
Ceza Sayisi
Hi¢ 1 2-3 4-6

Grup Alt Gruplar f % f % f % f %

Alt Kademe 70 | 33,7 2 10 2 1333 0 0

Kamu Orta Kademe 94 | 45,2 4 20 1 16,7 0 0

Ust Kademe 44 | 21,1 | 14 70 3 50 0 0

Toplam 208 | 100 | 20 100 6 100 0 0

Alt Kademe 18 17,3 0 0 0 0 0 0

Ozel Orta Kademe 38 36,5 2 25 0 0 3 50
Ust Kademe 48 46,2 6 75 0 0 3 50
Toplam 104 | 100 8 100 0 0 6 100
Genel Toplam | 312 | 88,7 | 28 7,9 6 1,7 6 1,7

331. Motivasyon Diizeylerine Yonelik Bulgu ve Yorumlar

3310. Birinci Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Trabzon il merkezi ve
ilcelerinde kamu ve 6zel sektorde calisan yoneticilerin motivasyon diizeyleri nedir?)

33100. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Motivasyon Diizeyi)
Tiim deneklerin hijyen ve motive edici degisken gruplari i¢in genel bir degerlendirme

sonuclar1 Tablo-18 ve 19°da verilmistir. Tablolardan agik¢a goriilecegi gibi motive edici

degiskenleri ortalamast (3,35) hijyen degiskenleri ortalamasindan (2,90) daha yiiksektir.
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Tablo: 18
Tiim Orneklemin Motivasyon Diizeylerine iliskin Cesitli istatistiksel Degerler (I)
Degisken Ortalama Standart sapma Degerlendirme
Hijyen 2,90 0,61 Orta diizey
Motive edici 3,35 0,65 Orta diizey

Bu durum yoneticilerin orgiitle arasinda algiladiklar iliskinin i¢sel boyutta bir iliski
oldugunu, dolayisiyla da yoneticilerin, orgiitiin amac¢ ve degerlerini benimsediginin bir

isareti oldugunu diisiindiirmektedir. Hijyen faktorlere iliskin;

* [s yerimin fiziksel sartlar1 yeterlidir

* s yerimde is giivencesi (sug islemedikge) ve devamlilik derecesi yeterli seviyededir
ve

* Is yerimde calisma verimini etkileyecek ara¢ ve gere¢ durumu yeterlidir sorularina

denekler tarafindan iist diizeyde katilim olmustur (Tablo-19).

Kaynak (1990, s.118), gelismis iilkelerde giivenlik ihtiyacinin biiyiik olciide
karsilanmis olmasindan dolay1r bu tiir ihtiyaglarin isgorenleri motive etme olasiliginin
oldukca diisiik oldugunu sdylemektedir. Is giivencesine yonelik algilamanin iist seviyede
cikmasina ragmen, calismanin ilerleyen boliimiinde 6zel sektdrde calisan kademe
yoneticilerinin en ¢ok 6nem verdikleri 6zendiricilerin basinda is giivenliginin oldugu tespit
edilmistir. Ote yandan, elde edilen veriler, orgiitlerde fiziksel 6zendirici araglarin yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir.

* [s yerimde saglanan sosyal imkéanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik, vb.) beni
memnun ediyor

* s yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, calismalarimi olumlu yonde etkiler
ve

* [simdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum (orta seviye) sorularma denekler

tarafindan alt diizeyde katilim olmustur (Tablo-19).

Yukarida verilen sonuglar orgiit icerisinde i yasam kalitesinin yeterli olmadigi, asir

denetim ve kontrol sistemlerinin c¢alisanlarda huzursuzluk yarattigi, gelismekte olan
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ilkelerin temel sorunlarindan biri olan iicret meselesinin iilkemiz i¢cin de gegerli oldugu

sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Ucret, sadece yoneticinin ekonomik giiciinii artirmakla kalmaz, ozellikle yiiksek bir
ticret, bireyin toplumda sayginlik ve otoritesini de artirir. Bu yiizden, genel olarak iicret
artisinin isgorenler iizerinde belirli bir doyum sagladigi varsayilmaktadir. Ancak eger iicret
tek basina giiclii bir 6zendirici olsaydi, kisi bagina milli gelir seviyesi nispeten diisiik olan
tilkemizde, sozlesmeli olarak ve yiiksek iicret alan insanlarin tamaminin yiiksek diizeyde

motivasyon seviyesine sahip olmasi gerekirdi.

Sosyal katilim daha ¢ok organizasyonlarda, bi¢cimsel olmayan gruplar tarafindan
karsilanan ve O©Onemli goriilen bir Ozendirme aracidir. Degisen ve gelisen c¢alisma
kosullarina ragmen yoneticilere saglanan sosyal imkin ve hizmetlerin yetersiz olmasi,
orgiitlerde uygulanan mevcut sistemlerin yetersiz kaldigini, personelin mevcut sistemin
degistirilmesi ve gelistirilmesi ile alternatif ¢6ziim yollarinin bulunmasinm beklediklerini

ifade etmek miimkiindiir.

Motive edici faktorlere iliskin;

* [simi gercekten severek yapiyorum (cok iist seviye)

* Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum

ve

* Qdiil aldigim bir basaril davrams: tekrarlama egilimim oldukga yiiksektir sorularina

denekler tarafindan iist diizeyde katilim olmustur (Tablo-19).

Elde edilen veriler, yonetici personelin, yaptiklart is ve mensubu olduklar1 orgiit
nedeniyle toplumda duydugu saygimliktan dolay1 (iist seviye) onemli oranda mutluluk ve
gurur duydugunu, duygusal bir etkilesimin kuruldugunu, yoneticilerin meslekleriyle
Ozdeslestigini gostermektedir. Bu durumun, personelin is yasam kalitesini olumlu yonde
etkiledigi, bunun da kurum kiiltiiriiniin kazanilma siirecinin bir {iriinii olarak

vurgulanmasinin dogru olacagi sonucu ortaya ¢cikmaktadir.

* Bagarili caligmalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir (alt seviye)

* Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir
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ve
* Is yerindeki takdir ve odiillendirme adaleti (“Bir karsilastirma yapsaniz, sizinle ayni
isi yapan is arkadasinizin elde ettigi toplam odill ile sizinki aym midir?”) yeterli

seviyededir sorularina denekler tarafindan orta diizeyde katilim olmustur (Tablo-19).

Bu durum orgiitlerde iletisimsizlik veya ¢ekememezlik oldugunu, arastirma yapilan
organizasyonlarda uygulanan performans degerlendirme sistemlerinden yoneticilerin mutlu
olmadigini, anket uygulanan personelin mevcut sistemi yeterli ve adil bulmadigini

gostermektedir.

Drafke’ye gore, calisanlar, tahsis edilen is yiikii ile dagitilan odiillerde diiriistce
muamele edilmesini beklerler. Motivasyonda esitlik kurami da girdi ve c¢ikti dengesi
tizerine kuruludur. Bu kurama gore bireyler, calismalar sonucunda elde edilen c¢iktilar

tizerinde adalet ve esitligin olduguna inanirlarsa motive olurlar.

Ote yandan is zenginlestirme tekniklerinden bireysel 6zerklik ve kararlara katilma
konularina denekler tarafindan orta diizeyde katilim olmustur. Isi cekici kilmaya yonelik
uygulamalardan olan is zenginlestirme, Frederick Herzberg’in, hijyen ve motive edici
faktorler iizerindeki arastirmalarina dayanarak yarattigi bir terimdir. Herzberg’e gore,
yonetim, calisma ortaminda motivasyon araglarimi kullanma olanagim verebilecek bir
orgiitlenme yoluna gitmelidir. Herzberg, bu yoniiyle motivasyon araclan icinde 6zellikle is
zenginlestirilmesi kavraminin iizerinde durmaktadir. Bu kavram, isgorenlerin goéziinde
yaptig1 isi daha anlamli kilmak amaciyla motivasyon kuraminin sistemli bir bigcimde
uygulanmasidir ve isin i¢sel ya da motive edici etkenleri ile ilgilidir. Boylece isgoren,
yaptig1 isin gergekten anlamli ve yapilmaya deger oldugu hissini kazanacak ve bu durum

da onun iizerinde motive edici bir etki yaratacaktir.
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Tablo: 19
Tiim Orneklemin Motivasyon Diizeylerine iliskin Cesitli Istatistiksel Degerler (II)

OLCEK MADDELERIi X s

14. Is yerimin fiziksel sartlar1 yeterlidir. 16| 6|20 6 |114]32] 154 | 44 | a8 |14 356 | 95

15. Ts yerimde calisma verimini etkileyecek arac ve gerec
durumu yeterlidir. 6 2150 14 | 74 |21] 200 | 57 22 16| 3,51 ,87

16. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum. 1ol 3 l1a2| 40 164]47| 34 10 5 1264 | 71

17. Ts yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler,

¢aligmalarimi olumlu yonde etkiliyor. 222| 6 |142] 40 [142(40] 44 [ 13| 2 [1[260] 8
18. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda

bulunmam beni memnun ediyor. 2221 6 | 134 38 |100|28| 72 21 24 | 7 (2,83 | 1,04
19. Ts yerimde is giivencesi (sug islemedikce) ve devamlilik

derecesi yeterli seviyededir. 22216 |34 | 10 [110|31| 110 | 31 76 [22] 3,52 | 1,11

20. Is yeri disindaki 6zel yagsantimdan memnunum. 662l 1811221 35 | 70 [20] 62 18 | 36 |10] 268 | 124

21. I yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor,

eglence, piknik vb.) beni memnun ediyor. 180151 1108] 31 [30]9] 12 3 2 6183|112

Hijyen Faktorler 29 61
22. Isimi gercekten severek yapiyorum. 4 1l10] 3 309|152 43 | 156 44| 426 | 82
23. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum. ) 13| 11 lealigliza] 38 | 116 133] 3.01 | 99

24. Amirlerim mesleki ag¢idan gelismeme destek verir. 3 o|sa| 24 |80]23|104] 30 | 52 [14] 37| 12

25. Yaptigim is yaraticiligimi ve yeteneklerimi harekete

geciriyor. 12 31521 15 |68 119[154] 44 | 66 |19( 3,59 [ 1,05
26. Calisigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda

calisan personelden saygi goriiyorum. 6 21161 5 |90 |26f184 ] 52 | 56 |16 3,76 [ ,83
27. Kurum disinda yeterli prestije sahibim ve kurum disindaki

insanlardan saygi gorilyorum. 0 0126 7 |74 [21]198] 56 | 54 |15]13,79 | .78
28. Isimdeki galigma bagarim etkileyecek yetki diizeyine

sahibim. 30 9180 23 |100]28] 104 | 30 | 38 (11| 3,11 ] 1,13
29. Isimdeki ¢alisma bagarimu etkileyecek sorumluluk

diizeyine sahibim. 116|542 | 12 [ 58 [17] 146 | 42 | 90 |26] 3,71 | 1,1

30. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim. nalal7ol 20 l10sl31] 124 | 35 36 |10 327 | 1.02

31. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim

yeterli seviyededir. 1181 5|1 68 | 19 | 82 | 23| 124 | 35 60 |17] 3,39 | 1,13
32. Basardigim islerden dolayi, amirlerim tarafindan takdir
edilirim. 24 7 1110f 31 ) 98 [28] 76 | 22 | 44 [13]3,01 | 1,14

33. Is yerindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (“Bir
karsilastirma yapsaniz, sizinle ayni isi yapan is arkadasinizin
elde ettigi toplam odiil ile sizinki ayn1 midir?”) yeterli

seviyededir. 38 11178 | 22 |136{39] 76 [ 22 | 24 [ 71291 ] 1,06
34. Basar1l1 ¢aligmalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir
edilir. 126 |36[124] 35 [ 62 | 18] 18 5 22 161 21 ] 1,13
35. Odiil aldigim bir bagarili davranisi tekrarlama egilimim
oldukca yiiksektir. 14 413085 )48 [14] 148 | 42 | 112 |32]3,89 | 1,07

36. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim. 13 5|56 16 |84 ]24]142] 40 | 52 |15] 343 1.08

37. Basarili calismalarimdan dolay terfi olanagim oldukga

yiiksektir. 40 11198 | 28 |112f32] 72 [ 21 | 30 [ 9] 2,86 | 1,12
38. Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme

sistemi vardir. 54 151 82| 23 196 |27 94 [ 27 | 26 [ 7] 2,87 | 1,18
39. Tiim faktorler goz oniinde tutuldugunda, bu is yerinde is

motivasyonum yiiksektir. 6 2186 | 24 | 118|134 106 | 30 36 [10] 3,22 | 98

Motive Edici Faktorler 3,35 | ,65
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Kamu sektorii i¢in hijyen ve motive edici faktorlerin frekans dagilimlar1 Tablo-20’de

verilmistir. S6z konusu degerlendirmede hijyen faktorler alt boyutunda;

* Is yerimde is giivencesi (sug islemedikce) ve devamlilik derecesi yeterli seviyededir

* [s yerimin fiziksel sartlar1 yeterlidir

* [s yerimde calisma verimini etkileyecek ara¢ ve gere¢ durumu yeterlidir sorularina
iist diizeyde;

* Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.) beni
memnun ediyor (yetersiz seviye)

* s yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum
ve

* s yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, calismalarimi olumlu yonde

etkiliyor sorularina orta diizeyde katilim oldugu,

Motive edici alt faktorler alt boyutunda;

* [simi gercekten severek yapiyorum

* Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum
ve

* Odiil aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim oldukca yiiksektir sorularina
tist diizeyde;

* Basarili calismalarim, i arkadaslarim tarafindan takdir edilir sorusuna yetersiz
seviyede

* Basarili calismalarimdan dolayr terfi olanagim oldukca yiiksektir sorusuna alt
seviyede

* Kurum icerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir sorusuna orta

seviyede katilim oldugu soylenebilir.
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Tablo: 20

Kamu Sektoriiniin Motivasyon Diizeyi

OLCEK MADDELERI ! 2 3 4 > X s

f % f %o f % f % f %o
14. 15 yerimin fiziksel sartlar1 yeterlidir. 16 7 14 6 84 36 90 39 30 13 3,44 1,01
15. Is yerimde ¢aligma verimini etkileyecek arag ve
gere¢ durumu yeterlidir. 12 5 38 16 58 25 126 54 10 4 3,44 ,84
16. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden
memnunum. 6 3 98 42 [ 112 | 48 16 7 2 1 2,61 ,69

17. s yerimde olusturulan kurallar ve
diizenlemeler, ¢alismalarimi olumlu yonde
etkiliyor. 14 6 102 | 44 48 42 20 9 0 0 2,52 | ,73

18. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin
denetimi altinda bulunmam beni memnun ediyor. 16 7 100 43 70 30 32 14 16 7 2,70 1,01

19. Ts yerimde is giivencesi (sug islemedikge) ve
devamlilik derecesi yeterli seviyededir. 12 5 20 9 86 37 74 32 42 18 3,48 1,04

20. Ts yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum. 14 19 94 40 48 21 38 16.2 10 4 247 | 1.10

21. Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve
hizmetler (spor, eglence, piknik vb.) beni memnun

ediyor. 136 | 58 81 35 10 5 4 2 2 1 1,52 | ,73
Hijyen Faktorler 277 | ,32
22. Isimi gercekten severek yapiyorum. 4 2 6 3 20 9 118 50 86 37 4,17 82
23. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur

duyuyorum. 0 0 22 9 41 18 98 42 72 31 394 | 92
24. Amirlerim mesleki agidan gelismeme destek

Verir. 28 12 60 26 | 60 26 66 28 20 9 2,95 | 1,16
25. Yaptigim is yaraticilifimi ve yeteneklerimi

harekete geciriyor. 12 5 40 17 | 52 22 98 42 32 14 3,41 | 1,08

26. Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve
kurumumda calisan personelden saygi goriiyorum. 0 0 16 7 66 28 114 49 38 16 3,74 | .80

27. Kurum diginda yeterli prestije sahibim ve

kurum digindaki insanlardan saygi goriiyorum. 0 0 18 8 54 23 132 56 30 13 3,74 | 077
28. Isimdeki ¢aligma bagarim etkileyecek yetki

diizeyine sahibim. 26 11 60 26 | 76 32 54 23 18 8 2,90 | 1,11
29. Isimdeki ¢alisma bagarimu etkileyecek

sorumluluk diizeyine sahibim. 16 7 32 14 | 48 21 96 41 42 18 3,49 | 1,13
30. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige

sahibim. 14 6 52 22 | 80 34 64 27 24 10 3,13 | 1,06
31. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katiima

olanagim yeterli seviyededir. 16 7 54 | 23 | 64 | 27 76 32 24 10 | 3,16 | 1,10
32. Basardigim iglerden dolay1, amirlerim

tarafindan takdir edilirim. 24 10 84 36 | 64 27 46 20 16 7 2,76 | 4,09

33. Is yerindeki takdir ve 6diillendirme adaleti (“Bir
karsilagtirma yapsaniz, sizinle ayni isi yapan is
arkadaginizin elde ettigi toplam 6diil ile sizinki ayni

midir?”) yeterli seviyededir. 36 15 62 27 81 35 48 21 6 3 2,68 1,04
34. Basarili ¢alismalarim, is arkadaslarim

tarafindan takdir edilir. 108 [ 46 84 36 | 30 13 10 4 2 1 1,77 ,88
35. Odiil aldigim bir basarili davranigi tekrarlama

egilimim oldukca yiiksektir. 8 3 20 1 38 16 100 43 68 29 3,85 | 1,04
36. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine

sahibim. 18 8 50 21 | 54 23 82 35 30 13 3,21 | 1,15
37. Basarili calismalarimdan dolayi terfi olanagim

olduk¢a yiiksektir. 38 16 80 34 | 80 34 32 14 4 2 2,50 | ,97
38. Kurum igerisinde objektif performans

degerlendirme sistemi vardir. 50 21 62 27 62 27 48 21 12 5 2,61 1,17
39. Tiim faktorler g6z oniinde tutuldugunda, bu is

yerinde i motivasyonum yiiksektir. 6 3 62 27 | 84 36 58 25 24 10 3,13 | 1,00

Motive Edici Faktorler 3,18 .59
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Tablo-21’de 6zel sektorde gorev yapan yoneticiler hijyen faktorler alt boyutunda;

* [s yerimin fiziksel sartlar1 yeterlidir

* I yerimde ¢alisma verimini etkileyecek arag ve gere¢ durumu yeterlidir
ve

* s yerimde is giivencesi (sug islemedikge) ve devamlilik derecesi yeterli seviyededir
sorularina iist diizeyde;

* Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.) beni
memnun ediyor (alt diizey)

* [simdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum
ve

* s yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, calismalarimi olumlu yonde

etkiliyor sorularina orta diizeyde katilim oldugu sdylenebilir.

Motive edici alt faktorler alt boyutunda;

* [simi gercekten severek yapiyorum (cok iist diizey)

* [simdeki calisma basarimu etkileyecek sorumluluk diizeyine sahibim
ve

* Odiil aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim oldukca yiiksektir sorularina
tist diizeyde;

* Bagarili calismalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir
ve

* Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir sorularina orta

seviyede katilim oldugu soylenebilir.
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Tablo: 21
Ozel Sektoriin Motivasyon Diizeyi
2 % s
OLCEK MADDELERI f | % f |l % | f| % f % f %
14.1s yerimin fiziksel sartlar1 yeterlidir. 0 0 6 5 30 25 64 54 18 15 3,79 | ,75
15. Is yerimde calisma verimini etkileyecek
arag ve gere¢ durumu yeterlidir. 4 3 12 10 | 16 14 74 63 12 10 | 3,66 | ,91
16. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden
memnunum. 4 3 44 | 37 | 52 | 44 18 15 0 0 2,71 | ,76
17. 1s yerimde olusturulan kurallar ve
diizenlemeler, ¢aliymalarimi olumlu yonde
etkiliyor. 8 7 40 | 34 | 44 | 37 24 20 2 2 2,76 | 91
18. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin
denetimi altinda bulunmam beni memnun
ediyor. 6 5 34 1 29 [ 30 | 25 40 34 8 7 3,08 | 1,05
19. Is yerimde is giivencesi (sug islemedikge)
ve devamlilik derecesi yeterli seviyededir. 10 9 14 12 24 20 36 31 34 29 3,59 | 1,25
20. Is yeri digindaki 6zel yasantimdan
memnunum. 18 15 28 | 24 | 22 19 24 20 26 22 | 3,10 | 1,39
21. Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve
hizmetler (spor, eglence, piknik vb.) beni
memnun ediyor. 4 37 26 [ 22 1 20| 17 8 7 20 17 | 2,44 | 1,47
Hijyen Faktorler 3,14 | 0,75
22. Isimi gercekten severek yapiyorum. 0 0 4 3 10 9 34 29 70 59 | 444 ] .79
23. Yaptigim iste basariliyyim ve bundan gurur
duyuyorum. 2 2 16 14 122 ] 19 34 29 44 37 13,8 | 1,11
24. Amirlerim mesleki agidan gelismeme
destek verir. 4 3 24 120 |20 | 17 38 32 32 27 13,59 | 1,18
25. Yaptigim is yaraticilifimi ve yeteneklerimi
harekete geciriyor. 0 0 12 10 | 16 14 56 48 34 19 | 394 | 91
26. Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve
kurumumda ¢alisan personelden saygi
gorilyorum. 6 5 0 0 |24 ] 20 70 59 18 15 13,79 | ,88
27. Kurum diginda yeterli prestije sahibim ve
kurum digindaki insanlardan saygi goriiyorum. 0 0 8 7 20 17 66 56 24 20 | 3,89 | ,79
28. Isimdeki calisma basarimu etkileyecek yetki
diizeyine sahibim. 4 3 20 17 1 24 | 20 50 41 10 17 | 3,52 | ,06
29. Isimdeki calisma basarimn etkileyecek
sorumluluk diizeyine sahibim. 0 0 10 9 10 9 50 42 48 41 4,15 | ,90
30. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige
sahibim. 0 0 18 15 | 28 | 24 60 51 12 10 | 3,55 | .87
31. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma
olanagim yeterli seviyededir. 2 2 14 12 | 18 15 48 41 86 4 3,86 | 1,03
32. Basardigim islerden dolay1, amirlerim
tarafindan takdir edilirim. 0 0 26 | 22 134 | 29 30 15 28 26 | 3,50 | 1,08
33. Is yerindeki takdir ve odiillendirme adaleti
(Bir karsilastirma yapsaniz, sizinle ayni isi
yapan is arkadasinizin elde ettigi toplam 6diil
ile sizinki ayn1 mudir) yeterli seviyededir. 2 2 16 14 | 54 | 46 28 24 18 15 | 3,37 1 0,95
34. Basarili ¢alismalarim, is arkadaslarim
tarafindan takdir edilir. 18 15 40 | 34 | 32 | 27 8 7 10 17 2,76 | 1,28
35. Odiil aldigim bir basarili davranist
tekrarlama egilimim oldukga yiiksektir. 6 5 10 9 10 9 48 41 44 37 3,96 | 1,12
36. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine
sahibim. 0 0 6 5 [30] 15 60 51 21 19 3,83 ,78
37. Basarili ¢alismalarimdan dolayi terfi
olanagim oldukca yiiksektir. 2 2 18 15 | 32 | 27 40 34 26 22 | 3,59 | 1,06
38. Kurum igerisinde objektif performans
degerlendirme sistemi vardir. 4 3 20 17 | 34 29 46 39 14 12 | 3,38 | 1,01
39. Tiim faktorler g6z Oniinde tutuldugunda, bu
ig yerinde ig motivasyonum yiiksektir. 0 0 24 20 | 34 | 29 48 41 12 10 | 3,40 | ,92
Motive Edici Faktorler 3,69 | ,63
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Motivasyon algilarina sektorel bazda bakildiginda, 6zel sektoriin her iki motivasyon
boyutunda da daha yiiksek bir ortalamaya sahip oldugu goriilmiistir. Kamu ve 0zel
sektorde calisan yoneticilerin motivasyon algilarindaki bu farkliligin istatistiksel olarak

anlamliligini sinamak maksadiyla t-testi yapilmistir.

Tablo-22’de goriildiigii iizere, 0,05 6nem diizeyinde, her iki motivasyon boyutunda da
ozel sektor yoneticileri kamu sektorii yoneticilerinden daha yiiksek bir motivasyon algisina
sahiptir (p<0,01) . Bu durumun, kér ve biiyiime amagl olarak kurulan isletmelerin genel
olarak siyaset disinda faaliyet gbsterme, ise alma ve terfi sistemlerinde liyakate Snem
verilme, isletmelerde 6zerk bir yap1 kurulma, insan kaynaklar1 departmanlar1 olusturulma
ve goreceli yiiksek iicretle calisma imkanlarindan kaynaklandigir degerlendirilmektedir.
Diger taraftan, kamu sektoriinde algilamalarin diisitk olmasinin baslica nedenleri, yasal
kisitlayici yapi, siyasetle yakin iliski ve dolayisiyla ise alinacak/terfi ettirilecek
yoneticilerde liyakatten ziyade siyasi miilahazalarin g6z Oniinde bulundurulmasi, sik

politik degisimler ve diisiik iicretle caligma seklinde siralanabilir.

Tablo: 22

Sektor Bazinda Motivasyon Diizeylerinin Karsilastirilmasi

Ornek .
Bagimh Sayis1 | Aritmetik | Standart t Onem
Degisken Sektor (n) Ortalama Sapma istatistigi | Diizeyi (p)
Kamu 234 2,78 ,32
Hijyen Ozel 118 3,14 75 -4,78 .000
Kamu 234 3,18 ,59
Motive Ozel 118 3,69 ,63 -1,47 .000




Motivasyon algisi sektor ve yonetim kademeleri bakiminda da incelenmistir.
Tablo-23’deki veriler incelendiginde; aritmetik ortalamalarin iist kademelerden alt yonetim
kademelerine dogru azalis gosterdigi ve bu durumun hem kamu, hem de 6zel sektor icin

gecerli oldugu, ancak 6zel sektore iliskin ortalamalarin kamu sektoriine oranla sayisal
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olarak daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Tablo: 23
Sektor ve Kademe Bazinda Motivasyon Algi Diizeyleri
Ornek
Bagimh Sayis1 | Aritmetik | Standart
Degisken | Gruplar (n) | Ortalama | Sapma | Minimum | Maksimum
Ust
kademe 61 2,87 42 2,13 3,88
Kamu Orta
Hijyen kademe 99 2,82 ,46 1,75 3,75
Alt
kademe 74 2,63 ,57 1,25 4,13
Toplam 234 2,77 ,50 1,25 4,13
Ust
kademe 61 3,38 ,59 2,39 4,56
Orta
Kamu kademe 99 3,18 ,61 1,94 4,67
Motive Alt
kademe 74 3,01 ,50 2,28 4,67
Toplam 234 3,18 ,59 1,94 4,67
Ust
kademe 57 3,36 ,69 2,00 4,63
Orta
Ozel kademe 43 3,09 67 1,88 4,00
Hijyen Alt
kademe 18 2,56 ,85 1,63 3,63
Toplam 118 3,14 15 1,63 4,63
Ust
kademe 57 3,96 ,52 2,44 4,94
Orta
Ozel kademe 43 3,51 71 2,28 4,83
Motive Alt
kademe 18 3,27 ,37 2,94 3,78
Toplam 118 3,69 ,64 2,28 4,94
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Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki kademe durumuna gore farkliligin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Tablo-24’de kademe degiskeninin, 0,05 6nem diizeyinde, kamu ve 6zel sektorde gerek
hijyen (p<0,01), gerekse motive edici (p<0,01) faktorler algilar1 tizerinde anlamli oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Tablo: 24

Sektorel Bazda Boyutlarin Varyans Analizi

Bagimh Degiskenlik | Kareler | Serbestlik Kareler ) F Onem
Degisken Kaynag Toplamn | Derecesi | Ortalamasi | Istatistigi | Diizeyi (p)
Gruplar 12,407 2 6.20 17,685 000
Arasi
Hijyen Gruplar I¢i | 122,425 349 ,35
Toplam 134,832 351
Gruplar
19,862 2 9,93 26,773 000
Arasi S
Motive Gruplar I¢i | 129,460 349 ,37
Toplam 149,322 351

Yapilan ANOVA testi sonucunda tespit edilen anlamhilik diizeylerinin hangi
kademelerde oldugunu test etmek i¢cin yapilan Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo-25’de

belirtilmistir.

Buna gore, 0,05 onem diizeyinde, kamu sektoriinde yonetim kademesi bazinda alt
kademe yoneticilerin hijyen algis1 diger kademe yoneticilerden daha diisiik bulunmustur.
Motive edici faktorler boyutunda ise tist kademe ile orta kademe arasindaki fark anlamli
bulunmustur. Motivasyon faktorlerine birlikte bakildiginda yonetim kademesi yiikseldikce
motivasyon algisinin arttifi goriilmektedir. Bu durumun, iist kademe yoneticilerin orgiit
misyonunu benimsedigi ve Orgiit degerlerini icsellestirdiginden kaynaklandigi

degerlendirilmektedir.
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Tablo: 25

Kademelere Gore Boyutlarin Tukey Testi

Onem

Bagimh (DYon. J) Yon. Ortalama | Diizeyi
Degisken kademesi kademesi Fark (I-J) p)

Ust kademe Orta kademe ,0447 ,841

Alt kademe ,2412% ,013

Kamu Orta kademe Ust kademe -,0447 ,841

Hijyen Alt kademe ,1965% ,026

Alt kademe Ust kademe -2412%* ,013

Orta kademe -,1965%* ,026

Ust kademe Orta kademe ,2017 ,082

Alt kademe , 3747 ,001

Kamu Orta kademe | Ust kademe -,2017 ,082

Motive Alt kademe ,1730 ,126

Alt kademe Ust kademe -,3747% ,001

Orta kademe -, 1730 ,126

Ust kademe Orta kademe ,2659 ,156

Alt kademe ,7924%* ,000

Ozel Orta kademe | Ust kademe -2659| 156

Hijyen Alt kademe ,5265% ,025

Alt kademe Ust kademe -,7924%* ,000

Orta kademe -,5265% ,025

Ust kademe Orta kademe ,4468* ,001

. Alt kademe ,6894* ,000

Ozel Orta kademe Ust kademe -,4468* ,001

Motive Alt kademe ,2426 ,300

Alt kademe Ust kademe -,6894% ,000

Orta kademe -,2426 ,300

Ozel sektorde yapilan incelemede ise, hijyen boyutunda kamu sektorii ile aymi sonuca
ulagilmakla birlikte, motive edici faktorler boyutunda iist kademe yoneticiler alt ve orta
kademe yoneticilerden daha yiiksek bir algiya sahiptir. Kamu sektoriine iliskin yapilan
degerlendirmede “Motivasyon faktorlerine birlikte bakildiginda yonetim kademesi arttik¢a
motivasyon algisinin arttif1 goriilmektedir.” ifadesinin 6zel sektor i¢in daha gecerli oldugu

sOylenebilir.

Porter (1962), iist diizey yoneticilere yonelik yaptigi arastirmasinda alt kademe
yoneticilerin iist diizey yOneticilere gore daha az motivasyon diizeyine sahip olduklarini
kesin olarak ortaya koymustur. Bu calismanin bulgular1 da Porter’in arastirmasinin

sonuclarin1 desteklemektedir. Bagka bir ifadeyle, kamu ve 0zel sektor iist diizey
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yoneticileri, daha alt kademe yoneticilere oranla daha fazla motivasyon diizeyine

sahiptirler.

33101. ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Motivasyon Boyutlari
Arasidaki Tliski)

Motive edici faktorlerle ile hijyen faktorleri arasinda bir korelasyon olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla, Oncelikle her iki faktér grubu icin ortalama skor degerleri
hesaplanmis ve bu degerlerin normal dagilim gosterip gostermedikleri belirtilmistir.
Tablo-26’da tiim denekler i¢in hijyen ve motive edici faktorlere iliskin ortalama skorlar
aritmetik ortalama-ortanca-tepe degerleri bakimindan birbirlerine ¢ok yakin oldugu
(hijyen faktorler i¢in 2,90-2,88-2,63; motive edici faktorler i¢in 3,35-3,33-3,39), ayrica
carpiklik ve basiklik degerlerinin normal dagilim degerlerine yakin oldugu goriilmektedir.
Ote yandan basiklik (-0,28, -0,391) ve carpiklik (0,263, 0,297) kat sayilarmin -1 ile +1
arasinda olmasi, puanlarin normal dagilimdan ©nemli bir sapma gostermedigi

(BUYUKOZTURK, 2005, 5.40) seklinde yorumlanabilir.

Tablo: 26
Motivasyon Alt Boyutlar: Veri Nitelikleri

Hijyen Motive

Denek 352 352
Ortalama 2,90 3,35
Ortanca 2,87 3,33
Mod 2,63 3,39
Standart 62 65
Sapma
Carpikhk ,26 ,29
Basikhk -,02 -,39
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Yukanda da belirtildigi gibi gerek hijyen, gerekse motive edici faktorlere iliskin
ortalama skor degerlerinin Sekil-8 ve 9’da Onemli bir sapma gostermedigi, dagilimin

grafigi bakimindan 6nemli bir benzerlik oldugu goriilmektedir.

80
601
40+
> 201
2
[} Standart Sapma=,62
8— Ortalama= 2,90
o (n)=352
w o0 .

Sekil: 8

Hijyen Faktorlerin Ortalama Skor Dagilin
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Standart Sapma=,65
Ortalama= 3,35
(n)=352

Frequency

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
225 2,75 3,25 3,75 4,25 4,75

Sekil: 9

Motive Edici Faktorlerin Ortalama Skor Dagilim

Tablo-27de belirtildigi gibi her iki ortalama skor degerleri arasindaki korelasyon
katsayis1 r=0,483 [(orta diizey) (BUYUKOZTURK, 2005, s.32)] olup, p<0,001 6nem

diizeyi ile anlamli bulunmustur.

Elde edilen verilere yonelik hijyen ve motive edici faktorler arasinda pozitif bir
korelasyon olmasi Herzberg’in kuramimi desteklerken, aradaki iliskinin orta diizeyde
cikmasi, gelismekte olan iilkelerde hijyen faktorlerin motive edici faktorler gibi is

gorebilecegi diisiincesinin sorgulamaya deger bir denence oldugunu diistindiirmektedir.

Tablo: 27
Motivasyon Boyutlar1 Degiskenler iliskisi

Bagimh
Degisken Hijyen Motive
Pearson
Korelasyon 1 ,483
Hijyen Katsayisi
Onem Diizeyi ' 000
§2)
(n) 352 352
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33102. Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Motivasyon
Algilarimin Sektorel Farklihigimin Demografik Degiskenler Bazinda Incelenmesi)

331020. Cinsiyetin Motivasyona Etkisi

Tablo-28’daki betimleyici istatistiklerde de goriilecegi lizere, cinsiyet ve sektor
etkilerinin birlikte ele alindig1 bu ¢oziimlemede her ikili karsilastirma icin de 6zel sektor

algilarina iligkin ortalamalar daha yiiksektir.

Tablo: 28
Cinsiyete Gore Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken Cinsiyet (n) | Ortalama Sapma
Kamu Bay 216 2,777 ,50
Hijyen Bayan 18 2,90 A41
Kamu Bay 216 3,18 57
Motive Bayan 18 3,23 ,83
Ozel Bay 84 3,17 71
Hijyen Bayan 34 3,09 ,85
Ozel Bay 84 3,65 ,65
Motive Bayan 34 3,80 ,59

Deneklerin cinsiyet durumuna gore sektorel bazda motivasyon algilarindaki farkliligin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda t-testi yapilmistir.

Tablo-29’da, cinsiyet durum degiskeninin 0,05 6nem diizeyinde anlamli olmadig
(p>0,05) belirlenmistir. Bagka bir ifadeyle, yoneticilerin erkek ya da bayan olmasinin
motivasyon alt boyutlarin1 yiikseltmede/diisirmede herhangi bir etkisinin olmadig
goriilmektedir. Bu sonu¢ alan yazinda Onceden yapilan arastirmalari (FRANK-LEWIS,
2004, 5.36, BASARAN, 1982, s.161, SAHIN, 2003, s.131, SEGUIN, 1997, 5.110) dogrular

niteliktedir.
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Tablo: 29

Cinsiyete Gore Boyutlarin Bagimsiz T-testi

Bagimh t Serbestlik Onem
Degisken Istatistigi | Derecesi | Diizeyi (p)
Kamu -1,110 232 268
Hijyen

Kamu

Motive -,290 18,373 J775
Ozel 510 116 611
Hijyen

Ozel

Motive -1,242 116 217

331021. Yasamilan Yerin Motivasyona Etkisi

Tablo-30’da betimleyici istatistiklerden de goriilecegi iizere yerlesim yeri ve sektor
etkilerinin birlikte ele alindigi bu ¢6ziimlemede her ikili karsilastirma icin 6zel sektor

algilarina iligkin ortalamalar daha yiiksektir.

Baska bir tespit ise, kamu kesimindeki yoneticilerin kdylerden illere gecislerinde hijyen
ve motivasyon algilarinin diismesi, 6zel sektorde ise bu durumun aksinin (hijyen ilge-koy
hari¢) goriilmesidir. Diger bir ifadeyle, 6zel sektorde koylerden illere gidildikge hijyen ve

motivasyon algis1 artmaktadir.
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Tablo: 30

Yasanmlan Yer Durumuna Gore Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) Ortalama Sapma Minimum | Maksimum
Koy 122 2,81 45 1,75 3,88
Kamu |ilge 60 2,76 ,60 1,63 4,13
Hijyen ]I 52 2,71 48 1,25 3,75
Toplam | 234 2,78 ,50 1,25 4,13
Koy 122 3,21 ,63 1,94 4,67
Kamu |ilge 60 3,20 48 2,28 4,67
Motive |1l 52 3,09 ,62 2,00 4,44
Toplam | 234 3,18 ,59 1,94 4,67
Koy 20 3,19 72 2,38 4,00
Ozel fice 48 2,87 ,68 1,63 4,13
Hijyen |]] 50 3,39 77 1,63 4,63
Toplam | 118 3,14 75 1,63 4,63
Koy 20 3,48 ,69 2,44 4,61
Ozel fice 48 3,49 51 2,28 4,11
Motive |1l 50 3,98 ,62 2,39 4,94
Toplam | 118 3,69 ,64 2,28 4,94

Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki yasanilan yer durumuna gore
farkliliginin istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi

yapilmistir.

Tablo-31’de yerlesim yeri degiskeninin, 0,05 6nem diizeyinde, 6zel sektorde gerek
hijyen (p<0,05), gerekse motive edici (p<0,05) faktor algilar iizerinde anlamli oldugu

sonucuna ulasilmistir.
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Tablo: 31

Yasanilan Yer Durumuna Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Onem
Bagimh Degiskenlik | Kareler | Serbestlik Kareler F Diizeyi
Degisken Kaynag Toplam | Derecesi | Ortalamasi | Istatistigi p)
Gruplar Arasi ,451 2 22 ,910 ,404
Kamu Hijyen | Gruplar ici 57,244 231 24
Toplam 57,694 233
Gruplar Arasi ,594 2 ,29 ,850 ,429
Kamu Gruplar igi 80,744 231 ,35
Motive Toplam 81,338 233
Gruplar Arasi 6,673 2 3,33 6,401 ,002
Ozel Gruplar I¢i 59,941 115 ,52
Hijyen Toplam 66,613 117
Gruplar Arasi 6,926 2 3,46 9,827 ,000
Ozel Motive | Gruplar Ici 40,523 115 35
Toplam 47,449 117

Yapilan ANOVA testi sonucunda 6zel sektorde tespit edilen farkliligin hangi yerlesim

yerlerinde oldugunu test etmek i¢in yapilan Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo-32°de

belirtilmigtir.

Buna gore, 0,05 6nem diizeyinde, 6zel sektdrde hijyen alt boyutunda illerde oturanlarin

ilgeye, motive edici faktorler alt boyutunda ise illerde oturanlarin diger yerlesim yerlerinde

oturanlara oranla daha yiiksek motivasyon algisina sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo: 32

Yasanilan Yer Durumuna Goére Boyutlarin Tukey Testi

Onem
Bagimh 1)) (J) | Ortalama | Diizeyi
Degisken | Yerlesim | Yerlesim | Fark (I-J) (p)

Koy lige ,3177 ,228
} 1l -,2025 ,541
Ozel fige Koy -,3177 ,228
Hijyen il -,5202% ,002
il Koy ,2025 541
lige ,5202% ,002
Koy lige -,0028 1,000
) il -,4922%* ,006
Ozel fige Koy ,0028 1,000
Motive il -,4894% ,000
il Koy ,4922% ,006
lige ,4894* ,000
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331022. Medeni Durumun Motivasyona Etkisi

Evli, bekar ve bosanmis seklinde ii¢ kategorisi olan medeni durum degiskenindeki

frekanslara bakildiginda,

belirlenmistir. Tek yonlii varyans ¢dziimlemesi i¢in komsu iki smifin (bekéar, bosanmis)

birlestirilmesi uygun bulunmustur.

Tablo-33’deki betimleyici istatistik verilerinden de goriilecegi iizere, medeni durum ve
sektor etkilerinin birlikte ele alindigi bu ¢oziimlemede her ikili karsilastirma i¢in 6zel
sektor algilarina iligkin ortalamalar daha yiiksektir. Bagka bir tespit ise kamu kesimindeki
yoneticilerde bekar olanlarin hijyen ve motivasyon algilan diisiikken, 6zel sektdrde aksi bir

durum gergeklesmistir. Diger bir ifadeyle, 6zel sektdrde evli olan ydneticilerin hijyen ve

motivasyon algisi daha yiiksek ¢ikmustir.

Tablo: 33

Medeni Duruma Gore istatistiki Bulgular

bosanmis kategorisinde yalmizca 6 adet denek oldugu

Bagimh Standart
Degisken (n) | Ortalama| Sapma | Minimum | Maksimum
Kamu |1.00 |218| 2.0 43 1.63 413
Hijyen [2.00 | 16 | 2.50 70 1.25 3.63
Toplam | 534 | 573 50 125 413
Kamu |1.00 |218| 3.18 60 1.94 167
Motive [2.00 | 16 | 3.17 47 2.67 3.83
Toplam | 534 | 313 59 1,94 4.67
Ozel 100 |9 | 311 78 1.63 1.63
Hijyen [2.00 |22 | 3.27 61 2.25 113
Toplam | 11| 314 75 1,63 4,63
Ozel 100 |9 | 369 68 2.28 1.4
Motive [2.00 | 22 | 3.71 39 311 411
Toplam | 11¢| 349 64 2.28 4,94
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Deneklerin sektorel bazdaki motivasyon algilarinin medeni duruma gore farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda t-testi yapilmistir.

Tablo-34’de, medeni durum degiskeninin, 0,05 6nem diizeyinde kamu sektoriinde evli
olan yoneticilerin hijyen algilar1 tizerinde anlamli oldugu (p<0,05) sonucuna ulasilmistir.
Bu durumun, orgiitteki evli personelin nispeten yash, riitbe ve statiisii yiiksek, dolayisiyla
orgiitteki konumu, yonetimdeki karar siire¢lerindeki etkinligi, licret seviyesi ve iliskilerinin

bekarlara oranla daha iyi sartlara sahip olmasindan kaynaklandig: degerlendirilmektedir.

Tablo: 34

Medeni Duruma Gore Boyutlarin Bagimsiz T-testi

Bagimh t Serbestlik Onem
Degisken Istatistigi | Derecesi | Diizeyi (p)
Kamu 1,687 | 16,048 020
Hijyen
Kamu
Motive ,103 232 918
Ozel 886 116 378
Hijyen
Ozel
Moftive =217 55,408 ,829

331023. Yas Durumunun Motivasyona Etkisi

Ankette sekiz kategori olarak belirlenen yas durumu, komsu siniflarin birlestirilmesi ile
geng (20-35), orta (36-45) ve yash (46 ve iizeri) olmak iizere ii¢ kategori altinda

incelenmistir.

Tablo-35’deki betimleyici istatistiklerden de goriilecegi iizere, yas durumu ve sektor
etkilerinin birlikte ele alindig1r bu ¢oziimlemede, her ikili karsilastirma igin 6zel sektor
algilarina iliskin ortalamalar daha yiiksektir. Bagka bir tespit ise, yas arttik¢a (6zel sektorde

yasli olan yoneticiler disinda) deneklerdeki hijyen ve motivasyon algisinin yiikselmesidir.
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Tablo: 35

Yas Durumuna Gére Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) |Ortalama| Sapma Minimum | Maksimum
Kamu 1,00 12 2,17 61 1,25 2,88
Hijyen 2,00 124 2,74 45 1,63 4,13
3,00 98 2,90 49 1,75 3,88
Toplam | 534 2,78 ,50 1,25 4,13
Kamu 1,00 12 2,87 30 2,61 3,44
Motive 2,00 124 3,07 57 1,94 4,67
3,00 98 3.36 .60 2,39 4,67
Toplam | 534 3.18 59 1.94 4.67
Ozel 1,00 24 2,78 .87 1,63 4,13
Hijyen 2,00 60 3,17 68 2,00 4,38
3,00 34 3,36 71 1,88 4,63
Toplam | g 3,14 75 1.63 4.63
Ozel 1,00 24 3,57 52 2,94 4,56
Motive 2,00 60 3,80 63 2,28 4,83
3,00 34 3,58 69 2,39 4,94
Toplam | g 3,69 64 2.28 4.94

Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarinda yas durumuna goére farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Yas durum etkisi, Tablo-36’da goriildiigii tizere, 0,05 6nem diizeyinde, 6zel sektorde

motive edici faktorler haricinde anlamli (p<0,05) bulunmustur.
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Tablo: 36

Yas Gruplarina Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Onem
Bagimh Degiskenlik | Kareler | Serbestlik Kareler F Diizeyi
Degisken Kaynag Toplamu | Derecesi | Ortalamas: | Istatistigi p)
Gruplar Arasi | 6,056 2 3,028 13,546 ,000
Kamu Gruplar 1gi 51,638 231 ,224
Hijyen Toplam 57,694 233
Gruplar Aras1 | 5,593 2 2,797 8,529 ,000
Kamu Gruplar 1gi 75,745 231 ,328
Motive Toplam 81,338 233
Gruplar Aras1 | 4,976 2 2,488 4,642 ,012
Ozel Gruplar I¢i 61,637 115 ,536
Hijyen Toplam 66,613 117
Gruplar Aras1| 1,598 2 ,799 2,004 ,139
Ozel Gruplar I¢i 45,851 115 ,399
Motive Toplam 47,449 117

Yapilan ANOVA testi sonucunda tespit edilen farkliligin hangi yas gruplarinda

oldugunu test etmek icin yapilan Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo-37’de belirtilmistir.

Buna gore, 0,05 6nem diizeyinde, kamu sektoriinde hijyen alt boyutunda yas ilerledik¢e

hijyen algisinin arttigi, motive edici faktorlerde yash olan yoneticilerin geng ve orta yaslh

yoneticilerden daha yiiksek motivasyon algisina sahip oldugu belirlenmistir. Ozel sektorde

ise hijyen faktorler alt boyutunda yash olan yoneticilerin geng yasta olan yoneticilere gore

daha yiiksek bir algiya sahip oldugu belirlenmistir.
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Tablo: 37
Yas Gruplarina Gore Boyutlarin Tukey Testi

(")nem

Bagimh Ortalama | Diizeyi
Degisken (I) Yas (J) Yas Fark (I-])) p)

1,00 2,00 -,5753* ,000

3,00 -, 7313 ,000

Kamu 2,00 1,00 ,5753% ,000

Hijyen 3,00 -,1560% ,041

3,00 1,00 ,7313% ,000

2,00 ,1560% ,041

1,00 2,00 -,2031 470

3,00 -, 4856 016

Kamu 2,00 1,00 2031 470

Motive 3,00 -,2825% ,001

3,00 1,00 ,4856% 016

2,00 ,2825°% ,001

1,00 2,00 -,4000 ,065

) 3,00 -,5895 ,009

Ozel 2,00 1,00 L4000 ,065

Hijyen 3,00 -,1895 452

3,00 1,00 ,5895°% ,009

2,00 ,1895 452

45 yasindan biiyiik yonetici personelin motivasyon diizeylerinin yaslarina bagimh
olarak olumlu yonde degistigi, her iki grubun da motivasyonunu olumlu veya olumsuz
yonde etkileyen faktorlerden farkli oranda etkilendikleri degerlendirilmektedir.
Yoneticilerin yasindaki artig, onun iliskilerini, medeni durumunu, riitbe ve statiisiinii, 6rgiit
icindeki etkinligini, aile yasantisin1 ve iicret diizeyini olumlu yonde etkiledigi icin, bu

sonuclarin motivasyon seviyesini de olumlu yonde etkiledigi kiymetlendirilmektedir.

331024. Gelir Durumunun Motivasyona Etkisi

Ankette dort kategori olarak belirlenen gelir durumu, komsu iki sinifin birlestirilmesi
ile alt (500-2.500), orta (2.500-4.500) ve iist (4.500 ve iizeri) diizey gelir olmak iizere ii¢

kategori altinda incelenecektir.

Tablo-38’deki betimleyici istatistiklerden de goriilecegi iizere, gelir durumu ve sektor

etkilerinin birlikte ele alindig1 bu ¢oziimlemede her ikili karsilastirma icin 6zel sektor
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algilarina iliskin ortalamalar daha yiiksektir. Baska bir tespit ise 6zel sektordeki hijyen ve
motive edici faktorlerde gelir ile motivasyon algisinin dogru orantili oldugudur. Diger bir

ifadeyle gelir arttikca motivasyon algisinin da artmasidir.

Tablo: 38

Gelir Durumuna Gére Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) | Ortalama Sapma | Minimum | Maksimum
1,00 170 2,74 ,52 1,25 4,13
Kamu 2,00 50 2,90 A4 1,63 3,63
Hijyen 3,00 14 2,80 41 2,13 3,13
Toplam | 234 2,78 ,50 1,25 4,13
1,00 170 3,21 ,58 1,94 4,67
Kamu 2,00 50 3,02 ,49 2,28 3,94
Motive 3,00 14 3,40 ,88 2,00 4,44
Toplam | 234 3,18 ,59 1,94 4,67
1,00 62 2,97 ,84 1,63 4,63
Ozel 2,00 36 3,35 ,57 2,38 4,38
Hijyen 3,00 20 3,33 ,65 2,25 4,13
Toplam | 118 3,14 75 1,63 4,63
1,00 62 3,57 ,68 2,28 4,94
Ozel 2,00 36 3,86 ,57 2,44 4,83
Motive 3,00 20 3,77 ,54 2,89 4,56
Toplam | 118 3,69 ,64 2,28 4,94

Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki gelir durumuna gore farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Gelir durumu etkisi, Tablo-39’da goriildiigii iizere, 0,05 6nem diizeyinde, 6zel sektorde

hijyen (p<0,05) boyutunda anlamli bulunmustur.
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Tablo: 39

Gelir Gruplarina Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Onem
Bagimh Degiskenlik | Kareler | Serbestlik Kareler F Diizeyi
Degisken Kaynag Toplami | Derecesi | Ortalamas1 | Istatistigi (p)
Gruplar Arasi 1,084 2 ,542 2,212 112
Kamu Gruplar Ici 56,610 231 ,245
Hijyen Toplam 57,694 233
Gruplar Arasi 2,102 2 1,051 3,065 ,05
Kamu Gruplar ici 79,236 231 ,343
Motive Toplam 81,338 233
Gruplar Arasi 4,068 2 2,034 3,740 ,027
Ozel Gruplar Ici 62,545 115 ,544
Hijyen Toplam 66,613 117
Gruplar Arast 1,975 2 ,987 2,497 ,087
Ozel Motive | Gruplar Ici 45,474 115 ,395
Toplam 47,449 117

Yapilan ANOVA testi sonucunda tespit edilen anlamlilik diizeylerinin hangi gelir
gruplarinda oldugunu test etmek icin yapilan Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo-40’da
belirtilmigtir.

Buna gore, 0,05 6nem diizeyinde, 6zel sektdrde hijyen alt boyutunda orta gelir grubuna
mensup yoneticilerin, alt gelir grubuna mensup yoneticilere oranla daha yiiksek bir algiya

sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo: 40
Gelir Gruplarima Gore Boyutlarin Tukey Testi

Onem

Bagimh Ortalama | Diizeyi
Degisken (I) Gelir J) Gelir Fark (I-J) )

Lo 2,00 -3795% | 041

’ 3,00 -3573| 148

Ozel 1,00 ,3795% ,041

Hijyen 2,00

3,00 0222 994

500 1,00 3573 | 148

’ 2,00 0222|994
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Yapilan arastirmalar, ekonomik araglarin, is doyumu iizerindeki etkisinin son sirada yer
aldigina isaret etmektedir. Bununla birlikte, isgorenlerin ¢alisma nedenlerinin 6ziinde
ekonomik ozendiriciler yatmaktadir. Isgorenleri caligmaya iten en giiclii motiv, kendi

yasamini ve varsa ailesinin yasantisini siirekli kilacak yeterli bir gelir elde etmektir.

331025. Egitim Durumunun Motivasyona Etkisi

Egitim durumu frekanslarina bakildiginda, yoneticilerin en az ortaokul mezunu oldugu
goriilmiigtiir. Ortaokul mezunu yonetici sayist 10 oldugundan, ortaokul ve lise muzunu
yonetici gruplarin birlestirilmesi uygun bulunmustur. Yine 6zel sektorde, yiiksek lisans ve
doktora mezunu yoOnetici bulunmamasi nedeniyle bunlarin fakiilte mezunu simfi ile

birlestirilmesi yoluna gidilmistir.

Tablo-41’deki betimleyici istatistiklerden de goriilecegi iizere, egitim durumu ve sektor
etkilerinin birlikte ele alindig1 bu ¢6ziimlemede, 6zel sektorde fakiilte mezunu yoneticilerin

motive edici faktorler algis1 daha yiiksektir.

Tablo: 41

Egitim Seviyesine Gore Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) Ortalama Sapma Minimum | Maksimum
1,00 44 2,65 ,60 1,25 4,13
Kamu 2,00 50 2,93 .39 2,13 3,75
Hijyen 3,00 140 2,76 48 1,63 3,88
Toplam 234 2,78 .50 1,25 4,13
1,00 44 2,99 33 2,39 3,56
Kamu 2,00 50 3,21 73 1,94 4,67
Motive 3,00 140 3,23 ,59 2,00 4,67
Toplam 234 3,18 .59 1,94 4,67
1,00 32 2,46 ,66 1,63 3,88
Ozel 2,00 38 3,44 74 2,00 4,63
Hijyen 3,00 48 3,36 51 2,25 4,00
Toplam 118 3,14 75 1,63 4,63
1,00 32 3,24 ,62 2,39 4,61
Ozel 2,00 38 3,90 ,60 2,44 4,94
Motive 3,00 48 3,83 .53 2,28 4,83
Toplam 118 3,69 ,64 2,28 4,94
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Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki egitim durumuna gore farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Egitim seviyesi etkisi, Tablo-42’de goriildigii tizere, 0,05 6nem diizeyinde, kamu
sektoriinde hijyen (p<0,05), 6zel sektorde ise her iki alt boyutta (p<0,01) anlamh

bulunmustur.

Tablo: 42

Egitim Seviyesi Gruplarina Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Onem
Bagimh Degiskenlik | Serbestlik | Ortalama F Diizeyi
Degisken Kaynag Derecesi Kare Istatistigi (p)
Kamu Gruplar Arasi 2 ,936 3,873 ,022
Hijyen Gruplar Igi 231 ,242
Toplam 233
Kamu Gruplar Arasi 2 ,946 2,751 ,066
Motive Gruplar Igi 231 ,344
Toplam 233
Ozel Gruplar Arasi 2 10,307 25,766 ,000
Hijyen Gruplar Igi 115 ,400
Toplam 117
Ozel Motive | Gruplar Arasi 2 4,565 13,701 ,000
Gruplar Ici 115 ,333
Toplam 117

Yapilan ANOVA testi sonucunda tespit edilen anlamlilik diizeylerinin hangi egitim
gruplarinda oldugunu test etmek icin yapilan Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo-43’de

belirtilmigtir.

Buna gore, 0,05 onem diizeyinde, kamu sektoriinde hijyen alt boyutunda fakiilte
mezunu yoneticilerin orta egitim diizeyine mensup yoneticilerden, 6zel sektdrde de hem
hijyen hem de motive edici faktorler boyutunda fakiilte ve yiiksekokul mezunu
yoneticilerin orta egitim diizeyi yoneticilerden daha yiliksek bir algiya sahip oldugu
belirlenmistir. Bulgular, egitim diizeyinin 6zel sektérde daha anlamli oldugu sonucunu

ortaya koymaktadir.



124

Tablo: 43

Egitim Seviyesi Gruplarina Gore Boyutlarin Tukey Testi

Bagimh @ (J) | Ortalama Onem
Degisken | Egitim Egitim Fark (I-J) | Diizeyi

1,00 2,00 -,2766% ,019

3,00 -,1091 ,406

Kamu 2,00 1,00 ,2766%* ,019

Hijyen 3,00 ,1675 ,099

3,00 1,00 ,1091 ,406

2,00 -, 1675 ,099

1,00 2,00 -,2184 171

3,00 -,2336 ,057

Kamu 2,00 1,00 ,2184 171

Motive 3,00 -,0152 ,986

3,00 1,00 ,2336 ,057

2,00 ,0152 ,986

1,00 2,00 -,9799% ,000

) 3,00 -,9036% ,000

Ozel 2,00 1,00 ,9799°% ,000

Hijyen 3,00 ,0762 ,844

3,00 1,00 ,9036* ,000

2,00 -,0762 ,844

1,00 2,00 -,6610% ,000

) 3,00 -,5914% ,000

Ozel 2,00 1,00 ,6610% ,000

Motive 3,00 ,0696 ,844

3,00 1,00 ,5914% ,000

2,00 -,0696 ,844

Egitim seviyesi yiikseldik¢e, dogal olarak, oOrgiitsel statii, gelir seviyesi, iletisim ve
kararlara katilma diizeyi gibi motivasyon araglarindan yararlanma imkam artan
yoneticilerin motivasyon diizeylerinin de dogal olarak yiikseldigi degerlendirilmektedir.
Sonug olarak, yoneticilerin egitim diizeyi yiikseldigi oranda, motivasyon diizeyi de olumlu

yonde etkilenmektedir.

Ote yandan, egitim programlari, 6zellikle yoneticilerin islerinde kendilerini yeterli
hissetmesini ve kendine giiven duymasim saglayan Onemli motivasyon arag¢landir.
Yoneticilerin hem mesleki bilgi, gorgii ve becerisini hem de sosyal ve insancil iliskilere
yonelik davranig ve yonetim bilgilerini egitsel programlar diizenleyerek gelistiren, boylece
yoneticilerin egitim ihtiya¢larim karsilayan orgiitler, ¢alisanlarina giiven hissi agilar, orgiite

baghliklarim artinir ve istekli calismaya motive etmis olurlar (SABUNCUOGLU-
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OZKALP, 1989, s.101). Boylece, egitim ihtiyaclarn karsilanarak teknik, beseri ve
kavramsal yetenekleri gelisen ve bilgi ufuklar1 genisleyen yoneticiler de orgiit icin en

biiyiik yatirim olurlar (KAYNAK, 1995, s5.148).

331026. Hizmet Siiresinin Motivasyona Etkisi

Frekans dagilimlarimin dengelenmesi amaciyla hizmet yili degiskeni ii¢ kategori

halinde (0-10 y1l, 11-20 y1l ve 21 ve iizeri) yeniden diizenlenmistir.

Tablo-44’deki betimleyici istatistiklerden de goriilecegi iizere, hizmet siiresi durumu ve
sektor etkilerinin birlikte ele alindig1 bu ¢oziimlemede 6zel sektorde hijyen ve motive edici
faktor algilar1 kamu kesiminden daha yiiksektir. Diger bir sonug ise 0zel sektdrde hizmet

yili arttik¢a hijyen ve motivasyon algisinin da artmasidir.

Tablo: 44

Hizmet Siiresine Gore istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) |Ortalama| Sapma | Minimum | Maksimum
1,00 38 2,43 ,49 1,25 3,25
Kamu |[2,00 96 2,75 44 2,00 4,13
Hijyen |3,00 100 2,94 A8 1,75 3,88
Toplam | 234 2,78 ,50 1,25 4,13
1,00 38 3,13 51 2,50 4,67
Kamu |[2,00 96 2,97 ,56 1,94 4,44
Motive |[3.00 100 3,40 ,58 2,39 4,67
Toplam | 234 3,18 ,59 1,94 4,67
1,00 48 2,81 72 1,63 4,13
Ozel 2,00 32 3,27 ,57 2,38 4,00
Hijyen |3,00 38 3,46 .78 1,88 4,63
Toplam | 118 3,14 75 1,63 4,63
1,00 48 3,49 ,60 2,28 4,56
Ozel 2,00 32 3,83 ,54 3,06 4,83
Motive |[3,00 38 3,84 ,70 2,39 4,94
Toplam | 118 3,69 ,64 2,28 4,94

Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki hizmet yilina gore farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
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Hizmet siiresi durumu etkisi, Tablo-45’de goriildiigii iizere, 0,05 6nem diizeyinde, her

iki sektorde ve alt boyutta anlamli (p<0,05) bulunmustur.

Tablo: 45

Hizmet Siiresine Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Onem

Bagimh Degiskenlik | Kareler | Serbestlik | Ortalama | F Diizeyi
Degisken Kaynag Toplamu | Derecesi Kare Istatistigi (p)

Gruplar Arasi 7,031 2 3,516 16,030 ,000
Kamu Gruplar I¢i 50,663 231 ,219
Hijyen Toplam 57,694 233

Gruplar Arasi 9,410 2 4,705 15,111 ,000
Kamu Gruplar 1gi 71,928 231 311
Motive Toplam 81,338 233
) Gruplar Arasi 9,785 2 4,893 9,901 ,000
Ozel Gruplar 1gi 56,828 115 ,494
Hijyen Toplam 66,613 117
) Gruplar Arasi 3,313 2 1,656 4,316 ,016
Ozel Gruplar Igi 44,136 115 ,384
Motive Toplam 47,449 117

Yapilan ANOVA testi sonucunda tespit edilen anlamlilik diizeylerinin hangi hizmet y1li

gruplarinda oldugunu test etmek icin yapilan Tukey HSD testi sonuglar1 Tablo-46’da

belirtilmistir.

Buna gore, 0,05 onem diizeyinde, kamu sektoriinde hizmet siiresi arttikca hijyen

algisimin da artti§i, motive edici faktorlerde iist hizmet siiresi kategorisinde bulunan

yoneticilerin orta ve alt hizmet siiresi grubunda bulunan yoneticilerden daha yiiksek bir

algiya sahip oldugu belirlenmistir. Ozel sektorde ise hijyen alt boyutunda iist ve orta

hizmet yilinda bulunan yoneticilerin alt hizmet yilinda bulunan yéneticilerden, motive

edici faktorler alt boyutunda iist hizmet yilinda bulunan yoneticilerin alt hizmet yilinda

bulunan yoneticilerden daha yiiksek bir algiya sahip oldugu belirlenmistir.
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Tablo: 46

Hizmet Siiresine Gore Boyutlarin Tukey Testi

Onem

Bagimh @D ) Ortalama | Diizeyi
Degisken Hizmet Hizmet Fark (I-]) p)

1,00 2,00 -,3158%* ,002

3,00 -,5008* ,000

Kamu 2,00 1,00 ,3158% ,002

Hijyen 3,00 -,1850% ,017

3,00 1,00 ,5008°* ,000

2,00 ,1850% ,017

1,00 2,00 ,1628 ,282

3,00 -,2729% ,029

Kamu 2,00 1,00 -,1628 ,282

Motive 3,00 -, 4357 ,000

3,00 1,00 ,2729% ,029

2,00 4357 ,000

1,00 2,00 -,4661* 012

3,00 -,6532% ,000

Ozel 2,00 1,00 A4661* 012

Hijyen 3,00 -,1871 ,510

3,00 1,00 ,6532% ,000

2,00 ,1871 ,510

1,00 2,00 -,3356 ,050

) 3,00 -,3455%* ,031

Ozel 2,00 1,00 ,3356 ,050

Motive 3,00 -,0099 ,998

3,00 1,00 ,3455% ,031

2,00 ,0099 ,998

Genel olarak bulgular, hizmet siiresi artikga motivasyon algisinin da arttigi bilgisini
vermektedir. Hizmet siiresinin artmasinin organizasyon ile olan bagi giiclendirdigi,
sorumluluk duygularimi ve pozitif tutumlan gelistirdigi, orgiitsel yapiya aktif bir sekilde
katilim ve katki seklinde ortaya cikan orgiitsel vatandashik kavramini ortaya cikardigi,

bunun da motivasyona pozitif bir etki yaptig1 degerlendirilmektedir.

331027. Takdir/Odiil Durumunun Motivasyona Etkisi

Ankette sekiz kategori olarak belirlenen 6diil durumu, komsu siniflarin birlestirilmesi
ile, hi¢ 6diil almayan, 1-2, 3-6, 7 ve daha fazla 6diil alan olmak {izere, dort kategori altinda

birlestirilmistir.
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Tablo-47’deki betimleyici istatistik verilerinden de goriilecegi {izere takdir/odiil
durumu ve sektor etkilerinin birlikte ele alindig1 bu ¢oziimlemede, 6zel sektorde hijyen ve

motive edici faktor algilar1 kamu kesiminden daha yiiksektir.

Tablo: 47

Takdir Durumuna Géore istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) Ortalama Sapma Minimum | Maksimum
1,00 74 2,66 45 1,25 3,50
Kamu 2,00 96 2,74 46 1,63 3,63
Hijyen 3,00 42 2,99 ,55 2,25 3,88
4,00 22 2,93 55 1,75 4,13
Toplam | 234 2,77 ,50 1,25 4,13
1,00 74 3,00 .53 2,00 4,44
Kamu 2,00 96 3,16 51 2,39 4,56
Motive 3,00 42 3,39 74 1,94 4,67
4,00 22 3,45 ,60 2,56 4,33
Toplam | 234 3,18 ,59 1,94 4,67
1,00 28 2,70 ,67 1,63 3,88
Ozel 2,00 38 3,30 92 1,63 4,63
Hijyen 3,00 24 3,45 A4l 2,50 3,88
4,00 28 3,11 62 2,00 4,00
Toplam 118 3,14 15 1,63 4,63
1,00 28 3,41 ,62 2,28 4,50
Ozel 2,00 38 3,81 74 2,44 4,94
Motive 3,00 24 3,81 41 3,17 4,83
4,00 28 3,72 ,59 2,39 4,56
Toplam | 118 3,69 ,64 2,28 4,94

Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki takdir durumuna gore farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Takdir durumu etkisi, Tablo-48’de goriildiigii iizere, 0,05 onem diizeyinde, kamu

sektoriinde motive edici faktorler boyutunda anlamhi (p<0,01) bulunmustur.
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Tablo: 48

Takdir Gruplarina Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Onem
Bagimh Degiskenlik | Ortalama | Serbestlik Kareler F Diizeyi
Degisken Kaynag Toplami | Derecesi | Ortalamasi | Istatistigi p)
Gruplar Arasi 3,716 3 1,239 5,278 ,053
Kamu Gruplar Igi 53,978 230 ,235
Hijyen Toplam 57,694 233
Gruplar Arasi 5,729 3 1,910 5,809 ,001
Kamu Gruplar Igi 75,609 230 ,329
Motive Toplam 81,338 233
) Gruplar Arasi 8,598 3 2,866 5,632 ,055
Ozel Gruplar Igi 58,015 114 ,509
Hijyen Toplam 66,613 117
) Gruplar Arasi 3,041 3 1,014 2,603 ,051
Ozel Gruplar Igi 44,407 114 ,390
Motive Toplam 47,449 117

Yapilan ANOVA testi sonucunda tespit edilen anlamlilik diizeylerinin hangi takdir

kategorisi gruplarinda oldugunu test etmek icin yapilan Tukey HSD testi sonuglar

Tablo-49’da belirtilmistir.

Buna gore, 0,05 6nem diizeyinde, kamu sektoriinde motive edici alt boyutta 7 ve iizeri

ile 3-6 aras1 takdir alan yoneticilerin hi¢ takdir almayan yoneticilerden daha yiiksek bir

algiya sahip oldugu belirlenmistir.
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Tablo: 49
Takdir Gruplarina Gore Boyutlarin Tukey Testi

Onem

Bagimh Ortalama | Diizeyi
Degisken (D) Odiil (J) Odiil Fark (I-)) (p)

1,00 2,00 -,1610 ,269

3,00 -,3844% ,003

4,00 -,4450%* ,009

2,00 1,00 ,1610 ,269

3,00 -,2234 ,154

Kamu 4,00 22840 158

Motive 3,00 1,00 ,3844% ,003

2,00 ,2234 ,154

4,00 -,0606 978

4,00 1,00 ,4450%* ,009

2,00 ,2840 ,158

3,00 ,0606 978

Skinner’in sonugsal sartlandirma kuramina gore eger bir bireyin davramst Orgiit
acisindan arzu edilen bir davranis ise, bu davranisin tekrarlanmasi arzu edilir. Dolayisiyla,
arzu edilen davranigin ddiillendirilmesi, bu davranigin tekrarlanma ihtimalini arttirmig olur
(KOCEL, 2003, s.647). Bireylerin kisisel olarak en ¢ok 6diillendirilen davranisa yoneldigi
(COHEN ve digerleri, 1976, s.118) de dikkate alindiginda, kamu sektoriindeki takdir
edilmenin, yoneticilerin alg1 diizeylerini artirmada daha anlamli oldugu sonucunu ortaya

koymaktadir.

331028. Ceza Durumunun Motivasyona Etkisi

Ankette bes kategori olarak belirlenen ceza durumu, komsu siniflarin birlestirilmesi ile,
hi¢ ceza almayan, 1 ceza, 2 ceza ve 3’den daha fazla ceza alan olmak {lizere, ii¢ kategori

altinda birlestirilmistir.

Tablo-50’deki betimleyici istatistiklerden de goriilecegi iizere, ceza durumu ve sektor
etkilerinin birlikte ele alindig1 bu ¢6ziimlemede 6zel sektdrde hijyen ve motive edici faktor

algilar1 kamu kesiminden daha yiiksektir.
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Tablo: 50

Ceza Durumuna Gére Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken (n) Ortalama Sapma Minimum | Maksimum
1,00 208 2,80 51 1,25 4,13
Kamu 2,00 20 2,70 ,36 2,25 3,38
Hijyen |3,00 6 2,54 28 2,25 2,88
Toplam | 234 2,78 ,50 1,25 4,13
1,00 208 3,18 ,01 1,94 4,67
Kamu 2,00 20 3,21 51 2,56 3,94
Motive | 3,00 6 2,98 ,08 2,89 3,06
Toplam | 234 3,18 ,59 1,94 4,67
1,00 104 3,13 ,76 1,63 4,63
Ozel 2,00 8 3,63 73 3,00 4,63
Hijyen |3,00 6 2,75 51 2,25 3,38
Toplam | 118 3,14 75 1,63 4,63
1,00 104 3,67 ,01 2,28 4,94
Ozel 2,00 8 4,22 ,65 3,61 4,83
Motive | 3,00 6 3,37 76 2,44 4,11
Toplam | 118 3,69 ,64 2,28 4,94

Deneklerin sektorel bazda motivasyon algilarindaki ceza durumuna gore farkliliginin

istatistiksel olarak anlamliliginin sorgulanmasinda tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Ceza durumunun, Tablo-51’de goriildiigi iizere, 0,05 6nem diizeyinde, gerek hijyen,
gerekse motive edici faktorler alt boyutunu yiikseltmede/diisiirmede herhangi bir etkisinin

olmadig1 belirlenmistir.
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Tablo: 51

Ceza Gruplarma Gore Boyutlarin Varyans Analizi

Bagimh Degiskenlik | Serbestlik Kareler F Onem
Degisken Kaynag Derecesi Ortalamas1 | Istatistigi | Diizeyi (p)
Gruplar 2 333 1.351 261
Arasi
Kamu Hijyen Gruplar Igi 231 ,247
Toplam 233
Gruplar 2 127 362 697
Arasi
Kamu Motive Gruplar 1gi 231 ,351
Toplam 233
Gruplar 2 1,402 2,526 084
Arasi
Ozel Hijyen Gruplar Ici 115 ,555
Toplam 117
Gruplar 2 1,458 3,765 056
Arasi
Ozel Motive Gruplar Igi 115 ,387
Toplam 117

Goriildiigii gibi, bireylerin davraniglarimi etkilemede iki yontem kullanilmaktadir.
Bunlar odiillendirme ve cezalandirmadir (CEYLAN, 1992, s.46). Ancak yapilan
arastirmalar, cezalandirmanin davraniglart degistirmede 6diillendirme kadar etkili
olmadigim gostermistir (KOCEL, 2003, 5.647; GENC-DEMIRDOGEN, s.202). Yukarida
takdir edilme ile cezalandirmaya yonelik bulgular daha 6nce yapilan arastirmalar1 destekler

niteliktedir.

3311. ikinci Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Algilanan (Aktiiel) ve
Beklenen (Optimal) Motivasyon Durumlarimin Karsilastirilmasi)

Daha 6nceki arastirma sorusunda yoneticilerin motivasyon diizeyleri ortaya konulurken
motivasyon diizeyine iliskin elde edilen bulgular ayni zamanda oOrgiitlerin ydnetim
kademelerini ne diizeyde motive ettigi bilgisini de vermis oldugundan, birinci arastirma
sorusunun, yonetim kademelerinin motive edilmesine Orgiit perspektifinden baktigi
sOylenebilir. Bu arastirma sorusuyla yonetim kademelerinin beklentilerinin (motive
edilmeye yonelik) ortaya konulmasi disiiniilerek, boylelikle, yonetim kademelerinin

motive edilmesine yonetim kademeleri perspektifinden bakilmas1 amag¢lanmistir.
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Yoneticilerin beklenti diizeyleri, 6lgme aracinda her bir maddenin ikinci alt sorusu
olarak yer alan “Ne kadar olmalidir?” sorusuyla elde edilen verilerin ¢oziimlenmesiyle

modellenmeye calisilmistir.
Tablo-52’de goriildiigii gibi, orneklemin biitiiniine yonelik alg1 diizeyleri her iki alt
boyutta orta seviyede iken, beklenti diizeyleri iist seviyede bulunmustur.

Tablo: 52

Alg1 ve Beklenti Durumuna Gore istatistiki Bulgular

Bagimh Standart

Degisken Ortalama Sapma (n)
Hijyen Algilanan 2,90 ,62 352
Motive Algilanan 3,35 ,66 352
Hijyen Beklenti 4,04 ,43 352
Motive Beklenti 4,17 ,49 352

Beklenti diizeylerine yonelik ortalamalarda Tablo-53’de de goriildiigii iizere, kamu
sektoriinde hijyen beklentisi 6zel sektore gore daha yiiksekken, 6zel sektorde motivasyon

beklentisi kamu sektoriinden daha yiiksektir.

Tablo: 53

Beklenti Durumuna Gére Istatistiki Bulgular

Bagimh Standart
Degisken Sektor (n) Ortalama Sapma
Hijyen Kamu 234 4,07 43023
Beklentisi Ozel 118 3,96 42995
Motivasyon | Kamu 234 4,14 ,51376
Beklentisi Ozel 118 4,21 43992

Beklenti diizeylerinin sektor bazinda farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla t-testine miiracaat edilmistir. Beklenti diizeylerindeki bu farkliligin yalnizca
hijyen beklentisinde anlamli bulundugu Tablo-54’de belirtilmistir. Buna gore, kamu
sektoriindeki yoneticilerin hijyen beklentisi, 0,05 6nem diizeyinde, 6zel sektor yoneticilerin

hijyen beklentisinden daha yiiksektir.
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Tablo: 54
Sektor Bazinda Motivasyon Beklentisine Gore Bagimsiz T-testi
Bagimh ot Standart Onem Diizeyi
Degisken Istatistigi Sapma (p)
Hijyen
Beklentisi 2,282 350 .023
Motivasyon
Beklentisi -1,228 350 ,220

Bu durumun, kamu sektoriinde yasal kisitlayici yapr icerisinde calisma kosullarinin
iyilestirilmesine yonelik olarak yapilabilecek uygulamalarin merkezden verilecek kararlara

tdbi olmasi, tasarruf tedbirlerinin yogun olarak uygulanmasi, planlama ve planlama

degisikliklerinin uzun zaman almasindan kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Alg1 ve beklenti alt boyutlar1 arasindaki 0,01 6nem diizeyinde yapilan Pearson
korelasyon analizinde, hijyen faktorlerin algi ve beklenti diizeyleri arasinda pozitif bir
anlamli korelasyon olmasina ragmen, bu iliski diisiik (0,282) seviyededir. Diger taraftan,
motive edici faktorlerin algi ve beklenti diizeyleri arasinda da pozitif bir korelasyon
(0,416) bulunmus ve bu iliskinin orta seviyede oldugu belirlenmistir. Tablo-55’de elde
edilen bu sonuca gore motive edici faktorler algis1 arttirildikca beklenti seviyesi orta

diizeyde bir artis gosterirken, hijyen faktorler algis1 arttiginda beklenti diisiik diizeyde bir

artis gostermektedir.
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Tablo: 55

Alg1 ve Beklenti Durumuna Gore Degiskenler Aras1 Korelasyon Matrisi

Bagimh Hijyen Motive Hijyen Motive
Degisken Algilanan Algilanan Beklenti Beklenti
Pearson " . .
Hijyen Korelasyon ! 483 ,282 156
Algilanan Onem Diizeyi ,000 ,000 ,003
(n) 352 352 352
Pearson s e
Motive Korelasyon ! 185 416
Algilanan Onem Diizeyi ,000 ,000
(n) 352 352
Pearson "
Hijyen Korelasyon ! ,636
Beklenti Onem Diizeyi ,000
(n) 352
Motive Pearson ]
Beklenti Korelasyon

Daha once de belirtildigi iizere Herzberg, bireylerin motivasyonunun hem hijyen, hem
de motive edici faktorlerin mevcut olmasmna (HITT ve digerleri, 1989, s.317) baglar.
Ancak burada oOnemli olan nokta, hijyen faktorlerle motive edici faktorlerin etki
bicimlerinin ayn1 olmamasidir. Diger bir ifadeyle, hijyen faktorlerin motive edici faktorler
kadar motivasyona yol agmamasidir. Her iki boyut da arttirildiginda motivasyonda bir artig
olurken, hijyen faktorler belli bir diizeye ulastiktan sonra bu dogrusal iliskiyi devam
ettirmemektedir. Ancak motive edici faktorler arttirildikga motivasyon diizeyi de

artmaktadir.

Yukanidaki betimleme (hijyen faktorlerin belli bir diizeyden sonra motivasyon genel
diizeyindeki etkisini degistirmeyecegi) ile birlikte elde edilen bu sonucun (korelasyon
degerleri), Herzberg’in kuraminin isleyisine yonelik teoriyi destekler nitelikte oldugunu
disiindiirmektedir. Normal kosullarda bireylerin bir olguya yonelik sahip oldugu algi
arttikca o olguya iligkin beklentilerinin daha az olmas1 beklenir. Bu noktadan hareketle,
hijyen faktorler algisiyla hijyen faktorler beklentisi arasindaki korelasyonun daha diisiik
cikmasinin bu dnermeye daha ¢ok uyum gosterdigi, boylelikle elde edilen sonucun teoremi

destekledigi kiymetlendirilmektedir.
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3312. I"J(;ijncii Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Hijyen ve Motive Edici
Faktorlerin Oncelik Dereceleri)

Arastirmanin bu boliimiinde, kamu ve 6zel sektdrde calisan kademe yoOneticilerinin
Herzberg’in cift faktor kuraminda hijyen ve motive edici 6zendiricilere yonelik 6nem
derecelerine yer verilecektir. Bu arastirma sorusu da bir dnceki arasgtirma sorusu gibi

motivasyona yonetim kademesi perspektifinden bakan bir arastirma sorusudur.

Bu derecelendirmeler, yoneticilerin motivasyonunda 6nemli olan 6zendiricileri ya da
ozendiricilere yonelik bir derecelendirmeyi yonetici perspektifinden ifade etmektedir. Bu
sebeple, bir 6zendiricinin yoneticiler tarafindan asir1 derecede vurgulanmasi, bu 6zendirici

sayesinde motivasyon diizeyinin daha kolay arttirilabilecegi anlamina gelmez.

Hazirlanan 6lgme aracinin son boliimiinde (40’inct soruda) deneklerden ilk bes
secenegi 1, 2, 3, 4, 5 olmak iizere 6nem verdikleri oncelik derecesine gore isaretlemeleri

istenilmistir.

Tablo-56’da goriildiigii gibi, kamu ve 6zel kesimde en ¢ok onem verilen (genel olarak)

konularin basinda iicret ve ¢calisma kosullar1 gelmektedir.
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Tablo: 56

Hijyen ve Motive Edici Ozendiricilere Gore Onemlilik Dereceleri

. Kamu Ozel

Sira Faktor Kamu Ozel Ust Orta Alt Ust Orta Alt kademe
No kademe kademe kademe kademe kademe
1 Fiziksel kosullar
2 Ucret 1 1 1 1 1 1 2 4
3 Calisma kosullar: 2 3 3 4 3 5 3
4 Is giivenligi 4 3 5 3
5 Basan 4 4 2
6 Sorumluluk 2 2 2 1
7 Giic/otorite
8 Yonetim tarzi 5 5 3 4 4
9 Gelisme ve ilerleme 2 5 5 2 1

olanaklar
10 Performans 3 3 5 4

degerlendirmede

hakkaniyet
11 Isin niteligi
12 Statii 5
13 Ast/iist ve akranlarla

iliskiler
14 Kararlara katilma 2
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Sekil-10’da goriildiigi gibi, iicret, calisma kosullar ve yonetim tarzi (hijyen faktorler)
her iki sektOriin ortak kiimesini olustururken, kamu kesiminde basari, sorumluluk ve
performans degerlendirmede hakkaniyet (motive edici faktorler), 6zel sektorde ise is
giivenligi (hijyen faktor) ile gelisme ve ilerleme olanaklar (motive edici faktor) sektorleri

birbirinden ayiran 6zendiricileri olusturmaktadir.

*Basari

*[s giivenligi

*Sorumluluk *Caligma kosullar1| Gelisme ve

. o ilerleme olanaklari
*Hakkaniyet *YOnetim tarzi

Sekil: 10

Sektor Bazinda Ozendiricilerin Dagihm

Sekil-11 ve 12°de onem dereceleri sektdr ve kademe bazinda belirtilmistir. Buna gore,
kamu sektoriinde iicret, calisma kosullar1 ile performans degerlendirmede hakkaniyetin,
ozel sektorde ise iicret ve is giivenliginin her kademe igin ortak olan 6zendiricileri

olusturdugu goriilmektedir.

Kamu kesimindeki alt kademe yoneticiler gelisme ve ilerleme olanaklari ile kararlara
katilmaya oOnem verirlerken, ©6zel sektorde statii, basari ve sorumluluk ©6n plana

cikmaktadir.
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Kamu kesimindeki orta kademe yoneticiler sorumluluk ve yonetim tarzina Onem
verirlerken, 6zel sektorde yonetim tarzi, gelisme ve ilerleme olanaklan ile calisma

kosullar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Kamu kesimindeki iist kademe yoneticiler basari, sorumluluk ve gelisme ve ilerleme
olanaklarina 6nem verirlerken, 6zel sektorde yonetim tarzi, gelisme ve ilerleme olanaklart

ile calisma kosullar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Yukarida izah edilenlerden, sektor ve kademe bazinda hijyen faktorlerin ortak
degiskenleri olusturdugu, motive edici faktorlerin ise kademe bazinda degisiklik gosterdigi

sonucuna ulasilmaktadir.

Ote yandan, 6zel sektorde orta ve iist kademe yoneticiler arasinda tercih edilen 6nem

dereceleri arasinda belirgin bir fark bulunmamustir.

Fiziksel kosullar, gii¢c ve otorite, isin niteligi ve ilgi cekiciligi ile, ast, iist ve akranlarla

iliskilerin sektor ve kademe bazinda ilk bes 6zendiriciye girmedigi belirlenmistir.
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Ozel

Orta

*YOnetim
tarzi

*Ucret
*Kosullar
*Hakkaniyet

Gelisme
ve ilerleme
olanaklari

*Kararlara katilma

Alt

Ust Orta

*YOnetim tarzx
*Gelisme ve
ilerleme
*Kosullar

*Ucret
*{s giivenligi

*Stati
*Basgar1
*Sorumluluk

Alt

Sekil: 11
Kamu Sektoriinde Kademelere Gore Ozendiricilerin Dagilim

) Sek.i.l: 12
Ozel Sektorde Kademelere Gore Ozendiricilerin Dagilimi
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3313. Dordiincii Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar (Kuramnin Tiirkiye
(Trabzon’da uygulanabilirlik diizeyi)

Olcege yonelik yap: gecerligi analizinde hijyen ve motive edici alt boyutlara iliskin
elde edilen faktorler, kurami destekler niteliktedir. Diger bir ifadeyle, yap1 gecerligi
caligmalar1 kuramda oldugu gibi ikili yapiyr (hijyen ve motive edici faktorler)
dogrulamistir. Kurama yonelik en yogun elestirilerin basinda, gelismekte olan iilkelerde
ekonomik unsurlarin, 6zellikle iicret faktoriiniin, hijyen unsurlar igerisinde gosterilmesi
(SABUNCUOGLU-TUZ, 1996, s.117) gelmekledir. Elde edilen analiz sonuglar1, kurami
destekler niteliktedir. Her ne kadar betimsel istatistik verilerinde iicret orta diizeyde
algilanmig, ayni sekilde iicrete yiiksek bir énem derecesi verilmisse de, iicret faktorii

kuramda oldugu gibi hijyen alt boyutunda yer almistir.

Ote yandan, “calisanlarla iliski kurma diizeyi” kuramdan farkli olarak, motive edici
faktorler icerisinde yer almistir. Kiiltiirel farkliliklar dikkate alindiginda bu durumun Tiirk

insani i¢in motive edici bir 6zellige sahip olabilecegi degerlendirilmektedir.

Hijyen faktorlerin, gelismemis ve az gelismis tilkelerde motive edici bir rol oynayacagi
(ATAMAN, 1991, s.442), kurama yonelik diger bir elestiri konusuydu. Hijyen ve motive
edici faktorler arasinda 0,483 biiyiikliigiindeki pozitif anlamli korelasyon degeri,
motivasyon algisinin her iki alt boyutunda orta (BUYUKOZTURK, 2005, s.32) diizeyde
iliski oldugunu gostermistir. Elde edilen verilere yonelik hijyen ve motive edici faktorler
arasinda pozitif bir korelasyon olmas1 Herzberg’in kuramini desteklerken, aradaki iliskinin
orta diizeyde cikmasi ise gelismekte olan iilkelerde hijyen faktorlerin motive edici faktorler
gibi i gorebilecegi diisiincesini sorgulamaya deger bir denence oldugunu

diisiindiirmektedir.

Alg1 ve beklenti alt boyutlar1 arasindaki 0,01 6nem diizeyinde yapilan Pearson
korelasyon analizinde hijyen faktorlerin algi ve beklenti diizeyleri arasinda pozitif anlamli
bir korelasyon olmasina ragmen bu iligki diisiik (0,282) seviyede, diger taraftan, motive
edici faktorlerin algi ve beklenti diizeyleri arasinda da pozitif bir korelasyon (0,416)
bulunmus ve bu iliskinin orta seviyede oldugu belirlenmistir. Elde edilen bu sonucun

Herzberg’in  kuraminin isleyisine yonelik teoriyi destekler nitelikte oldugu
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disiiniilmektedir. Bu noktadan hareketle, hijyen faktorler algisiyla hijyen faktorler
beklentisi arasindaki korelasyonun daha diisiik ¢ikmasinin bu 6nermeye daha cok uyum

gosterdigi, boylelikle teoremi destekledigi kiymetlendirilmektedir.
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4. SONUC VE ONERILER

Orgiitleri, insanlardan ve insanlarin birbirleri ile iliskilerini diizenleyen yap1 ve
siireglerden olusan bir bilesim olarak goérmek miimkiindiir. Bu anlamda, orgiitleri
amaclarina uygun olarak yasatacak olan, orgiitiin yonetim alt sistemidir. Bu diisiinceden
hareketle yapilan calismada, Herzberg’in Cift Faktor Kurami’na gére Trabzon il merkezi
ve ilcelerinde kamu ve 6zel sektorde gorev yapan yoneticilerin motivasyon diizeylerinin

ortaya ¢ikarilmasi ve teoremin test edilmesi hedeflenmistir.

Calismanin ilk boliimiinde yonetim ve yonetici kavramalari, ikinci boliimde ise
motivasyon kavrami ve kapsami ile motivasyon teorileri ve Ozendirici araclara yer

verilmistir.

Kuramsal temelin ardindan Herzberg’in teorisine uygun olarak arastirmaci tarafindan
gelistirilen Olgme aract yardimiyla elde edilen verilerle, cesitli analiz teknikleri
kullanilarak, sektor ve kademe kategorisindeki yoneticilerin motivasyon durumlari

belirlenmeye calisilmistir.

Bu boliimde, arastirmanin tamamlanmasiyla ortaya ¢ikan sonug ve Oneriler;
* Arastirmanin problemlerine yonelik sonuglar,
-Yoneticilerin motivasyon diizeylerine iligskin sonuclar,
-Beklenti ve 6zendiricilere iligkin sonuglar,
* Arastirma sonuclarina iligkin Oneriler,

* Sonraki arastirmalara yonelik 6neriler seklinde verilmistir.
40. Arastirmanin Problemlerine Yonelik Sonuclar
400. Yoneticilerin Motivasyon Diizeylerine fliskin Sonuclar
Gerek Orneklemin tamami, gerekse sektor bazinda yapilan betimsel istatistik
¢oziimlemelerde, motive edici faktorler diizeyinin hijyen faktorlere gore daha yiiksek

cikmasi, yoneticilerin oOrgiitle aralarinda algiladiklari iligkinin ic¢sel boyutta bir iligki

oldugunu ve aidiyet duygusu yarattigini, bunun da yoneticilerin Orgiitin amag¢ ve
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degerlerini benimsedigini, orgiitlere yonelik bir goniil giicii oldugunu gostermektedir. Elde
edilen bu sonug, orgiitlerin gelecekteki hedeflerine ulagsmasinda olumlu bir gelismenin
altyapisin1 olusturacaktir. Bununla birlikte, hijyen faktorler alt boyutunda yoneticilere
saglanan sosyal imkéanlar, isyerinde uygulanan kati kurallar ve politikalar ile maas
seviyesinin yetersizligi, motive edici faktorler alt boyutunda ise is arkadaslar1 tarafindan
takdir edilme ile geri besleme sistemlerindeki adaletsiz uygulamalar, algilamalarin az

oldugu konular1 olugturmaktadir.

Degisen ve gelisen performans degerlendirme sistemlerini kamu sektorii icinde etkin ve
adil bir sekilde uygulama konusundaki gayretlerin yetersiz kaldigi, kurum ve kuruluslarda
uygulanan mevcut performans degerlendirme sisteminin yeterli olmadigi, yoneticilerin,
mevcut sistemin degistirilmesi ve gelistirilmesi ile alternatif ¢6ziim yollarinin bulunmasi

yoniinde 6nemli bir beklentisinin oldugu ifade edilmektedir.

Is zenginlestirme tekniklerinden bireysel 6zerklik ve kararlara katilma konularina

denekler tarafindan orta diizeyde katilim olmustur.

Ozel sektoriin, her iki motivasyon boyutunda da daha yiiksek bir algiya sahip oldugu,
ote yandan hijyen faktor beklentilerinin kamu kesiminde daha yiiksek ve anlamh oldugu

belirlenmistir.

Gerek kamu gerekse 6zel sektdrdeki motivasyon alt faktorlerine birlikte bakildiginda,
yonetim kademesi yiikseldikce motivasyon algisinin da arttign goriilmiistiir. Orgiitte,
yonetici personelin statiisiine bagli olarak artan {icret durumu, gelisen yetki ve
sorumluluklari ile karar verme siireclerine katilimi, fiziki ve sosyal cevreye uyumu,
kazanilan tecriibe ve gelisen iliskiler ve iletisim ortami, alt diizey yoneticilere gore

motivasyonu olumlu yonde etkileyen faktorler olarak degerlendirilmistir.

Yoneticilerin cinsiyetlerinin, motivasyon alt boyutlarimi yiikseltmede/diisiirmede
herhangi bir etkisinin olmadigi, diger bir ifadeyle cinsiyetin motivasyon iizerinde etkisi

olmadig1 sonucuna ulagilmistir.
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Ozel sektorde gerek hijyen, gerekse motive edici faktorler alt boyutunda illerde
oturanlarin diger yerlesim yerlerinde oturanlara oranla daha yiiksek motivasyon algisina

sahip oldugu belirlenmistir.

Kamu sektoriinde, evli olan yoneticilerin bekar olan yoneticilere gore hijyen algilarinin

daha yiiksek olmasi anlamli bulunmustur.

Kamu sektériinde yas ilerledikce hijyen ve motive edici algilarin arttig, 6zel sektdrde
ise hijyen faktorler alt boyutunda yash olan yoneticilerin geng yasta olan yoneticilere gore

daha yiiksek bir algiya sahip oldugu belirlenmistir.

Ozel sektorde hijyen alt boyutunda orta gelir grubuna mensup yoneticilerin alt gelir

grubuna mensup yoneticilere oranla daha yiiksek bir algiya sahip oldugu belirlenmistir.

Ozel sektordeki yoneticilerin egitim seviyesi yiikseldikge, gerek hijyen gerekse motive

edici faktorler alt boyutlarinda alg seviyelerinin de arttig1 tespit edilmistir.

Gerek kamu, gerekse 0zel sektorde hizmet siiresi arttikca motivasyon diizeyinin her iki

boyutta da arttig1 belirlenmistir.

Kamu sektoriinde, takdir edilen yoneticilerin motivasyon algilarinin daha yiiksek

oldugu, cezanin ise her iki sektorde bir farklilik yaratmadigi sonucuna varilmistir.

4001. Beklenti ve Ozendiricilere iliskin Sonuclar

Hijyen ve motive edici faktorler arasinda, algilama diizeyinde orta seviyede bir iliski
bulunmustur. Yoneticilerin hijyen ve motive edici faktorlere yonelik alg1 ve beklentilerine
yonelik yapilan analizlerde ise hijyen algis1 ve beklentisi arasinda diisiik bir iliski, motive
edici faktorlerde ise orta seviyede bir iliski oldugu belirlenmistir. Bu sonucun Herzberg’in

cift faktor kuraminin isleyisine yonelik bir kanit olabilecegi hususuna vurgu yapilmistir.

Ozendiricilerin 6nem derecelerine yonelik betimsel istatistik verileri arasinda iicret,

calisma kosullar ile yonetim tarzi (hijyen faktorler) her iki sektor tarafindan paylasilan bir
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oncelige sahip iken, kamu kesiminde basari, sorumluluk ve performans degerlendirmede
hakkaniyet (motive edici faktorler), 6zel sektorde ise is giivenligi (hijyen faktor) ile
gelisme ve ilerleme olanaklar1 (motive edici faktor), sektorleri birbirinden ayiran

ozendiricileri olusturmustur.

Sektor ve kademe bazinda hijyen Ozendiriciler paylasilan bir Oncelige sahip iken,

kademe bazinda motive edici 6zendiricilerin degisiklik gosterdigi sonucuna ulagilmstir.

41. Arastirma Sonuclarma fliskin Oneriler

Yoneticilerin simdiki motivasyon durumlan ile gelecege yonelik beklentilerini tespit
etmek ve is yasam kalitelerini ortaya koymak amaciyla yapilan arastirmalarin her kurumda
ayrt ayri uygulanmasit daha yararli olabilecektir. Ciinkii her kurumun kendine 6zgii
birtakim ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve cevresel sartlar1 vardir. Calisma alani ne kadar

daraltilirsa sonuglar da o kadar saglikli olabilecektir.

Is motivasyonu iizerinde 6zellikle ilk sirada sosyal ihtiyaglar1 6n plana ¢ikaran sosyal
O0zendirme araclarinin yer almasi, iilkemizin sosyo-ekonomik kosullar1 gz Oniinde
bulunduruldugunda beklenen bir sonuca isaret etmektedir. Diger bir deyisle, yoneticiler, is
motivasyonlar1 {lizerinde sosyal motivleri kapsayan sosyal araglara biiyiik ©nem
vermektedirler. Organizasyonlarin enformel yoniinii olusturan sosyal faaliyetler ve bunlara
katilma dereceleri, calisanlarin genel motivasyon diizeylerini gdsteren énemli ipuglaridir.
Bu baglamda orgiit catis1 altinda diizenlenecek kokteyl, piknik ve gezi gibi cesitli

etkinlikler, birlik ve beraberligi kuvvetlendirmede azimsanmayacak katkilar saglayacaktir.

Genel olarak ileri kademede, yas ortalamas1 yiiksek ve hizmet yili fazla olan
yoneticilerin organizasyonlara olan baglhiliklariin ve motivasyon seviyelerinin yiiksek
seviyede oldugu belirlenmistir. Organizasyonlarin bu durumu siirekli g6z Oniinde
bulundurarak, personel devir hizin1 asgari seviyede tutmasi gerekmektedir. Zira personel

devri, orgiitiin aynm1 zamanda basar1 derecesinin bir gostergesi olarak ifade edilmektedir.

Ozel sektorde gorev almak iizere ise alinacak yonetici adaylarindan egitim seviyesi

yiiksek olanlar tercih edilmelidir. Yoneticilerin bir iist kademeye terfi etmeleri durumunda
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kurum i¢i egitim seminerleri diizenlemek, onlarin deneyim ve becerilerini artirmada

onemli bir basamak olacaktir.

Bugiin artik kat1 politika ve kurallarla kurum/kuruluslarin etkin bir sekilde
yonetilemeyecegi aciktir. Her seviyedeki yonetimde insan1 merkez alan, sevgi, saygi ve

anlayisa dayali sistem ve kurallar gelistirilmelidir.

Kamu kesiminde orgiit gelistirmeye yonelik acil bir ihtiya¢c oldugu belirlenen daha
cagdas, adil, siyasi etkiden uzak, itaat degil liyakati esas alan ve personelin beklentilerine
cevap veren bir performans degerlendirme sisteminin uygulama alanina konulmasi, hem
personelin motivasyon seviyesinin yiikseltilmesi hem de etkinlik ve verimliligin
arttirnlmas1 bakimindan biiyiikk onem tasiyan bir yonetim sorunudur. Bu kapsamda iicret
sistemi ile performans degerlendirme sistemlerinin ayrintilt bir sekilde arastirilarak birlikte
degerlendirilmesi ve her iki temel motivasyon araci ile ilgili iyilestirme tedbirlerinin

alinmasi, yoneticiler i¢in bilylik onem tagimaktadir.

Arastirma sonuglarinin da ortaya koydugu gibi, karara katilim, calisanlarin deger
sistemlerine, zihinsel yapilarina ve motivasyonlarina olumlu yonde etki etmektedir.
Kararlara katilma, bir yandan organizasyonun alt kademelerinin etkisini genigletirken, 6te
yandan daha etkin ve saglikli kararlarin alinmasin1 ve organizasyonlarin sorunlarinin daha
gercekci bir bicimde ¢oziimlenmesini saglamaktadir. Betimsel istatistik verilerinden, is
zenginlestirme tekniklerinden, orta diizeyde algiyla sonuclanan bireysel ozerklik ve
kararlara katilma konularinda daha etkin ve ihtiyaca cevap verebilecek tedbirler
alimmalidir. Bu kapsamda, konu, 6zellikle kamu kesimindeki alt seviye yoneticileri igin

bilyiik 6nem tagimaktadir.

Arastirma sonuglarina gore personelin yasi, statiisii ve evli olmasi birbiri ile iligkili olan
ve ayni personelin motivasyon seviyesini etkileyen kisisel niteliklerdir. Motivasyon
seviyelerinin iyilestirilmesine yonelik siireglerin degerlendirilmesine ve gelistirilmesine,
oncelikle gen¢ yastaki, bekar ve alt kademe yoneticilerin sorunlarindan baglanmasinin

uygun olacagi degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’de gerek ozel sektorde, gerekse devlet birimlerinde gorev yapan yoneticilerin

ticretlerinin diisiikk olmasit ve iilke genelinde insan kaynaklarina tahsis edilen maddi
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imkanlarin yetersizligi, bu calismada bir kez daha ortaya ¢cikmistir. Nitekim, 6rneklem
biitiinliigliniin betimsel motivasyon verilerinde “aldigim iicretten memnunum” sorusuna
denekler tarafindan 2,64 ortalama ile katihm olmus, arastirmada hijyen ve motive edici
ozendiriciler icerisinde en 6nemlisi iicret olarak belirlenmistir. Bu nedenle gerek kamu,
gerekse Ozel sektorde iyilestirme caligmalarina iicret sistemi ile baslanmasi temel bir

gereklilik olarak goriilmektedir.
Kamu sektoriinde hijyen faktorler iyilestirilmeli/gelistirilmelidir.

Betimsel istatistik verilerinde (algilanan, 6nem) kamu sektoriinde calisan yoneticiler,
her tiirlii 6zendirici aracin kullanilmasinda hakkaniyet prensibine dayali olunmasini, adam
kayirmacilik ve yanhs atamalar yapilmamasim istemektedirler. Kamu sektoriinde sikayet

konusu olan adaletsiz uygulamalarin siiratle 6niine ge¢ilmelidir.

Ozel sektorde, ekonomik ve sosyal giivence kadar, hukuki is giivencesi de yoneticilerin
gelecekleri acisindan hayati 6nemi haizdir. Nitekim, 6zendiriciler arasinda is giivencesinin

one ¢ikmasi bunun bir gostergesidir.

Isgorenin orgiitte odiillendirilmesi ve cezalandirilmasi Adil bir disiplin sistemini
gerektirmektedir. Bu durum, her seviyedeki ¢alisana esit davranma temeline dayandigi i¢in
calisanlarin gorevlerine karsi istek ve ilgisini arttiran 6nemli bir 6zendirme aracidir.
Ayrica, iyi bir disiplin ve odill sisteminin 6zendirici bir ara¢ olarak c¢alisanlarin
motivasyonundaki etkililiginin, disiplin eyleminin zamaninda bitirilmesine, 6diil ya da
cezanin Yyeterli diizeyde verilmesine ve uygulamanin yoneticiler tarafindan adil

bulunmasina bagl oldugunu sdylemek de miimkiindiir.

Orgiitlerde, belirli araliklarla, basta yoneticiler olmak iizere personelin goniil giiciinii
artirmaya yonelik anketler diizenlenerek olumsuz faktorler tespit edilmeli, onlar1 olumlu

yonlere tesvik eden tedbirler gelistirilmelidir.
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42. Sonraki Arastirmalara Yonelik Oneriler

Bu tez calismasinda, oncelikle motivasyon kavrami ve teorileri ile motivasyon araglari
hakkinda ¢ok farkli yerli ve yabanci kaynaklar taranmak suretiyle kapsamli ve sistemli bir

sekilde hazirlanan bilgiler kullanicilarin hizmetine sunulmustur.

Tiirkiye’de bugiine kadar yapilan arastirmalarda Cift Faktor Kurami’na yonelik
calismalarin sinirli sayida oldugu, kurama yonelik olarak bir olgegin gelistirilmemis
oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, calismanin, hijyen ve motive edici faktorler
siniflandirilmasina yonelik yapilacak bilimsel arastirmalara yon verebilecek nitelikte

oldugu degerlendirilmektedir.

Calisma i¢in hazirlanan 6lgme aracinin gegerligi ile giivenilirligi test edilmis ve bu
ornekleme ait tespit edilen degerler yiiksek seviyede bulunmustur. Bu nedenle, Slgegin
bundan sonra aym konuda yapilacak arastirmalarda benzer Ol¢me araglarinin

gelistirilmesine katki saglayacag degerlendirilmektedir.

Her ne kadar yap1 gecerligi ¢aligmalar sirasinda ana kurama aykirt birtakim bilgilere
ulagilmigsa da, iilkemizde konu hakkinda yapilan calismalarin yetersiz olmasi, sosyal yapi
farkliliginin sosyal bilimlerde yiiriitiilen caligmalarda belirleyiciliginin zaman gerektirmesi,
konunun defaten irdelenerek ayni yonde elde edilmis/edilecek olan bilimsel kanitlarin
ortaya konulmasina ihtiya¢ duyulmasi gerekgeleriyle, bu calismada ana kurama sadik
kalinmistir. Diger taraftan, sonraki ¢alismalara 151k tutmasi bakimindan istisnai durumlar
da degerli birer bulgu olarak kabul edilmis ve vurgulanmistir. Bunlardan biri “calisan
iliskileri”nin kuramdan farkli olarak hijyen faktorlerden ziyade motive edici faktorler
arasinda yer almis olmasidir. Bir diger nokta ise her iki faktor (hijyen-motive) arasindaki
korelasyon diizeyinin 0,438 gibi dikkate deger bir diizeyde oldugudur. Nitekim
Sabuncuoglu’nun da belirttigi iizere, gelismekte olan iilkelerde hijyen faktorlerin de motive

edici faktorler gibi islev gorebilecegi, sonraki ¢aligmalarda dikkate alinmalidir.

Cift faktor teorisine gore hazirlanan Olgegin kullanilabilirligi, daha genis 6rneklem

kitlelerinde test edilmelidir.
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Bu calisma sonucunda elde edilen bulgular ile benzer caligma sonuglar1 arasinda

karsilastirmal1 analizlerin yapilmasina imkén saglanmistir.

Gerek kamu, gerekse 6zel sektore alinacak yeni yoneticilerde aranacak vasiflarda, tez

calismasi sonuclarindan yararlanilabilecegi degerlendirilmektedir.

Kamu ve 6zel sektorde etkinlik ve verimliligi artirmak iizere tez caligmasinda belirtilen

konularla ilgili diizeltici tedbirlerin alinabilecegi kiymetlendirilmektedir.

Bu ¢alismada aktarilan yorumlari, “kesin dogrular” olarak degil, izleyen arastirmalarla
tekrar tekrar stnanmasi gereken “aciklama Onerileri” olarak algilamak gerekir. Bu anlamda,
calismanin motivasyon alt degiskenlerinin ayrica ve derinlemesine ele alinacagi, daha

kiigiik capl arastirmalara esin kaynagi olacagi umulmaktadir.
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is Yeri Kosullarinin Yéneticilerin Motivasyonuna Etkisi

is ortamndaki kosullarin yoneticilerin motivasyonuna etkisinin incelenmesine
yonelik bilimsel bir arastirma yiiriitiilmektedir. Bu arastirmamn amaci, kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin simdiki ve gelecekteki beklentisini karsilastirmali olarak tespit etmek ve is

yerindeki motivasyon diizeyini ortaya koymaktir.

Bu maksatla hazirlanan anket iki boliimden olusmaktadir. Demografik tespitlerin
oldugu birinci boliimde 13 soru bulunmaktadir. Bu béliimde size uygun seceneklerin soluna
carp isareti koyunuz. ikinci boliimde genel motivasyon diizeyinin tespitine yonelik 26 soru
bulunmaktadir. Sorulara vereceginiz cevaplar en az seviyeden en iist seviyeye dogru birden

bese kadar siralanmustir. Size uygun olan dereceyi gosteren sayiy1 daire icine alimz.

Anket sonunda hicbir surette degerlendiriimeyeceginizden sorulari etki
altinda kalmadan ictenlikle yanitlamaniz ve ankete kimlik bilgilerinizi yazmamaniz
calismanin amacina ulagmasi bakimindan énemlidir.

Arastirmaya goésterdiginiz yakin ilgi ve katkiniza tesekkiir ederiz.

Taner BUYUKGOZ Kamil YAZICI
Doktora Ogrencisi K.T.U. isletme Fakiiltesi Dekani
0438 351 60 37-41 Danigsman

tanerbuyukgoz@yahoo.com.tr.

1. Cinsiyetiniz?
( )Bay ( )Bayan

2. 18 yasina kadar ¢ogunlukla hangi ortamda yasadiniz?
( )Kéy-kasaba ( )ilce ( )il

3. Medeni haliniz?

( )Evli ( )Bekadr ( )Bosanmis-Dul
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4. Yasiniz?
( )20-30 ( )31-40 ( )41-50 ( )51 ve uzeri
5. Sahip oldugunuz toplam g¢ocuk sayisi?
( )Cocugumyok ( )1 ( )23 ( )4 vedaha fazla
6. Esinizin galisip galismadigi?
( ) Calisiyor ( ) Cahismiyor
7. Ailenizin ortalama aylk geliri (YTL)?

( ) 500-1.500 ( ) 1.500-2.500 ( ) 2.500-4.500 () 4.500 ve uzeri
8. Egitim durumunuz?

( )ilkokul ( ) Ortaokul ( )Lise () Yiiksekokul
( ) Fakilte ( ) Master ( ) Doktora

9. Calistiginiz kurumdaki yénetim kademeniz?

() Ust kademe yénetici ( ) Orta kademe yénetici ( ) Alt kademe
yOnetici

10. Hizmet yilhiniz?

( )O0-10wl ( )11-20 yil ( )21-30yil ( )31 ve uzeri

11. Hangi sektérde galisiyorsunuz?
() Kamu sektorii () Ozel sektor
12. Meslege baslamay1 miteakip amirlerinizden kag takdir/éddl aldiniz?

( )Hicalmadim ( )1kez ( )2-3kez
( )4-6 kez ( )7-10 kez ( )11-14 kez ( )15 ve Uzeri

13. Meslege bagslamayi miteakip amirlerinizden kacg defa ceza aldiniz?

( )Hicalmadm ( )1kez ( )2-3kez ( )4-6kez
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14. Is yerimin fiziksel sartlari (1sitma, havalandirma, aydinlatma, gur(lti,
tuvaletler, gérev yerinin temizligi vb.) yeterlidir.

Ne kadar olmalidir?

15. Is yerimde calisma verimimi etkileyecek arac ve gerec durumu yeterlidir.

Ne kadar olmalidir?

16. isimdeki (icret ve maas seviyesinden memnunum.

Ne kadar olmaldir?

17. Is yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, ¢calismalarimi olumiu
yénde etkiliyor.

Ne kadar olmahdir?

18. Galistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam beni
memnun ediyor.

Ne kadar olmahdir?

19. Is yerimde is giivencesi (su¢ islemedikce) ve devamlilik derecesi yeterli
seviyededir.

Ne kadar olmalidir?

20. is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum.

Ne kadar olmahdir?

21. Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, edlence, piknik
vb.) beni memnun ediyor.

Ne kadar olmahdir?
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22. isimi gercekten severek yapiyorum.

Ne kadar olmalidir?

23. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum.

Ne kadar olmalidir?

24. Amirlerim mesleki agidan gelismeme destek verir.

Ne kadar olmalidir?

25. Yaptigim is yaraticihigimi ve yeteneklerimi harekete gegiriyor.

Ne kadar olmahdir?

26. Galistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda galisan
personelden saygi gbriyorum.

Ne kadar olmahdir?

27. Kurum disinda yeterli prestije sahibim ve kurum digindaki insanlardan
saygl gorlyorum.

Ne kadar olmalidir?

28. isimdeki calisma basarimi etkileyecek yetki diizeyine sahibim.

Ne kadar olmalidir?

29. isimdeki ¢calisma basarimi etkileyecek sorumluluk diizeyine sahibim.

Ne kadar olmahdir?
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30. iglerimle ilgili yeterli bireysel dzerklige sahibim.

Ne kadar olmalidir?

31. is yerinde gérevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli seviyededir.

Ne kadar olmalidir?

32. Basardigim iglerden dolayi, amirlerim tarafindan takdir edilirim.

Ne kadar olmalidir?

33. Ig yerindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (Bir kargilastirma yapsaniz,
sizinle ayni isi yapan is arkadasinizin elde ettigi toplam 6dul ile sizinki ayni
midir) yeterli seviyededir.

Ne kadar olmalidir?

34. Basarili calismalarim, is arkadasglarim tarafindan takdir edilir.

Ne kadar olmalidir?

35. Odil aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim oldukga yliksektir.

Ne kadar olmahdir?

36. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim.

Ne kadar olmaldir?

37. Basarili galismalarimdan dolayi terfi olanagim oldukga yiksektir.

Ne kadar olmalidir?
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38. Kurum igerisinde objektif performans degderlendirme sistemi vardir. 1121314
?
Ne kadar olmalidir? 1121314
39. Tum faktoérler g6z éninde tutuldugunda, bu is yerinde is motivasyonum 112]3]4
ylksektir.
?
Ne kadar olmalidir? 1121314

40. Asagidaki on dért secenekten sizin icin en 6nemli oldugunu diisiindiigiiniiz ilk
bes konuyu ©6ncelik derecesine gére siralayiniz? (Parantez icine konunun

numarasini yaziniz.)

( )Birinci ( )ikinci ( )Ueglinci ( )Dérdiincii ( ) Besinci
1. Fiziksel kosullar 7. Yonetim tarzi

2. Ucret 8. Gelisme ve ilerleme imkanlari

3. Calisma kosullar 9. Performans degerlendirmede
hakkaniyet

4. is glvenligi 10. ig’in niteligi ve ilgi cekiciligi
5. Basan 11. Statii

6. Sorumluluk 12. Ast/iist ve akranlarla iligkiler

13. Glic/otorite 14. Karara katilma
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Ueret 1 418 107 335 408 276 465 | 580 | -021 259 390 651 274 309 144 206 148 210 014 453 512 211 038 -053
Kurallar 1 362 309 373 125 302 | 217 447 300 266 209 143 1190 219 260 155 105 -,004 189 122 178 100 003
Denetim 1 101 279 172 037 | -056 | -054 | -061 079 | -267 043 | -163 288 222 166 149 261 045 226 134 .200 -206
s gitvenligi 1 303 350 235 | 328 160 082 200 244 191 127 144 177 291 321 217 118 282 271 340 1090
Ozel yasants 1 .509 296 | 225 2719 221 167 195 232 174 335 315 356 384 315 205 376 423 363 022
Sosyal imkan 1 141 241 a7 198 066 094 200 | -075 076 082 188 362 292 141 362 320 209 064
Benimseme 1 380 329 249 189 208 228 1199 315 1293 310 303 1263 216 449 366 511 465
Gurur 1 148 162 335 399 250 254 260 338 473 579 .10 168 232 184 370 274
Amir destegi 1 1453 347 241 343 ,190 357 ,410 1367 1391 422 267 412 428 ,560 162
Yaraticilik 1 485 1268 322 350 516 453 518 359 279 326 518 426 484 1296
Kurum ici
prestij 1 518 476 337 350 241 271 167 137 361 442 423 403 232
Kurum digt
~ prestij 1 455 222 283 224 326 150 132 198 241 434 424 303
2
£ [Yeki
Z 1 549 442 .540 427 245 214 527 314 420 367 208
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Sorumiuluk 1 326 331 314 128 131 A44 A7 275 314 204
Bireysel
ozerklik 1 409 473 188 257 388 414 255 382 139
Karara kaulim 1 469 397 381 537 315 510 1695 275
Takdir edilme 1 753 454 1328 684 616 725 499
Odtl adaleti 1 529 223 640 667 1686 092
Ts arkadas
$ s 1 337 .580 464 480 310
Otorite gii¢
1 1666 401 445 256
Terfi 1 764 750 463
Performans
Deg. 1 676 386
Ts memnuniyeti
1 398
Bagar1 tekrar .
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Ozel yasanti ,000 ,040 ,023 ,006 ,024 ,049 ,042 ,019 ,042 ,001 ,002 ,001 ,000 ,002 ,034 ,000 ,000 ,000 ,424
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Takdir edilme ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,004
Odul adaleti ,000 ,023 ,000 ,000 ,000 ,029
is arkadag ,001 ,000 ,000 ,000 ,003
Otorite glic ,000 ,000 ,001 ,011
Terfi ,000 ,000 ,009
Performans ,000 ,049
Deg.
Is 004
memnuniyeti
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YAPI GECERLILIGI VE GUVENIRLILIK CALISMALARINA ILISKIN
COZUMLEME TABLOLARI

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. 771

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 884,937

Sphericity df 305
Sig. ,000

*x %444 Method 1 (space saver) will be used for this analysis *****%*

RELIABILTITY ANALYJ SIS - S CALE (AL P HA)
Mean sStd Dev Cases
1. S.141 3,4250 , 9247 80,0
2. S.161 2,5125 , 7115 80,0
3. 5.151 3,4250 , 8682 80,0
4. S.201 2,5750 1,2404 80,0
5. 5.191 3,1625 1,1632 80,0
6. 5.211 1,6500 1,04406 80,0
7. S.181 2,5000 , 9140 80,0
8. S.171 2,5875 , 8221 80,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 21,8375 21,9859 4,6889 8

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
S.141 18,4125 16,7517 , 5785 ,6963
S.161 19,3250 18,4500 , 4957 , 7175
S.151 18,4125 18,2454 , 4027 , 7283
S.201 19,2625 14,9555 , 5724 , 6931
S.191 18,6750 16,6019 , 4253 , 7270
S.211 20,1875 16,9391 , 4601 , 7178
S.181 19,3375 19,3910 , 2186 , 7591
S.171 19,2500 18,1899 , 4450 , 7220

Reliability Coefficients
N of Cases = 80,0 N of Items = 8

Alpha = , 7473



xxxxk*k Method 1

RELIABILTITY
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Statistics
SCALE

.241
.251
.261
.281
.291
.301
.311
.321
.331
.341
.351
.361
.371
.381
.391
.401
.411
.421

for

58,

Mean
0125

RELIABILTITY

Item-total Statistics

.241
.251
.261
.281
.291
.301
.311
.321
.331
.341
.351
.361
.371
.381
.391
.401
.411
.421

NN nNnnnn non nNnn N nNnn nn N n 1 n

Scale
Mean
if Item
Deleted
53,7375
54,1625
55,1500
54,6000
54,4125
54,3250
55,0125
54,2375
54,9500
54,8750
55,1500
55,1250
55,9625
54,0375
54,6750
55,3375
55,4500
55,0125

Reliability Coefficients

N of Cases

Alpha =

, 88

80,0

81

A

A
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N of Items = 18

(space saver) will be used for this analysis **x**x%
NALYSTIS - S CALE (AL P HA)
Mean Std Dev Cases
4,2750 , 7459 80,0
3,8500 , 9949 80,0
2,8625 1,1445 80,0
3,4125 1,0150 80,0
3,6000 , 8802 80,0
3,6875 , 8049 80,0
3,0000 , 9678 80,0
3,7750 1,0185 80,0
3,0625 ,9188 80,0
3,1375 1,1555 80,0
2,8625 1,0403 80,0
2,8875 1,0673 80,0
2,0500 1,2211 80,0
3,9750 1,0060 80,0
3,3375 1,0667 80,0
2,6750 1,1668 80,0
2,5625 1,0890 80,0
3,0000 , 9278 80,0
N of
Variance Std Dev Variables
116,1644 10,7780 18
NALYSTIS - S CALE (AL P HA)
Scale Corrected
Variance Item- Alpha
if Item Total if Item
Deleted Correlation Deleted
109,6391 , 3821 , 8864
107,8087 , 3565 , 8876
102, 7367 , 5223 , 8823
104, 4456 , 5152 , 8824
105, 9669 , 5200 , 8824
107,3614 , 4889 , 8835
103,6328 , 5884 , 8800
107,2720 , 3723 , 8872
106,5797 , 4607 , 8842
102,8956 , 5090 , 8829
101,6734 ,6392 , 8780
104,0348 , 5048 , 8828
100,8720 , 5627 , 8809
106, 7960 , 4019 , 8862
102,5766 , 5762 , 8802
100, 2264 , 6239 , 8783
100,6810 , 6542 , 8773
102,1644 , 7006 , 8766



