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ONSOZ 

Bir kurumun basanli olmasi icin, o kurumda cahsanlann is doyumunun surekli 

olarak yuksek tutulmasi gereklidir. i$ doyumu "bireyin cahsma ortamma karsi olan 

reaksiyonu" olarak tammlanmaktadir. Bir cahsarun isi hakkmdaki dusuncelerini 

etkileyen degiskenler arasmda ucreti, terfi imkanlan, sosyal haklan, yoneticisi, i~ 

arkadaslan, cahsma kosullan, haberlesme, glivenlik, verimlilik, ve isin niteligi vardir, 

Bu degiskenlerin her biri is doyumunu degisik sekillerde etkiler. 

Kurumlara dusen gorev cahsamrun hem fiziksel ihtiyaclanm hem de 

performanslanru arnrmak icin gerekli olan motivasyon faktorlerini dikkate alarak 

bunlan uygulamaya koyrnaktir. 

Isgorenin ihtiyaclanm tamami ile karsilayan bir isveren, cahsana, anlamh ve zevk 

verici bir iste cahsma sansi vermesi; cevresi, is arkadaslan ve iistleri ile uyumlu bir 

sekilde cahsmasi icin gerekli ortam saglamasi; isgorenin iste yukselme olanaklan 

bulmasi ve kendini gelistirmesine yardimci olmasi; basansirn gormesi ve 

odullcndirmesi, isgorenini sorumluluk ustlenmekten kacmmayacak duruma getirmesi 

ile isgorenin, tatmin etrnis. nitelikli isgoreni isletrnede tutmus ve ayru zarnanda da 

isletrnenin devamhhgim saglamis olur. 

Bu cahsmada bankalarda her kademede cahsan personelin dusunce ve 

davramslanndan hareketle motivasyonlanm artiran faktorlerin neler oldugunu 

inceleyen bir arastirma yapilrrusnr, 

Arastirmamda benden moral ve yardimlanru hicbir zaman esirgemeyip istatistiki 

bilgileri ile bana isik tutan tez damsmamm ve degerli hocam Sn. Yrd. Doc. Dr. Figen 

Yesilada'ya, butun egitim hayatim boyunca bana her zaman buyuk bir ozveri gosterip 

destek veren biricik esime ve camrn yavrulanma sonsuz sevgi, saygi ve tesekkurlerimi 

sunanrn. 

Eyltil, 2005, Lefkosa 

Bilgen KARALIM 
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GiRiS 

Hizla ktiresellesen dtinyarmzda ekonomik rekabet gun gectikce artmaktadir. 

Surdtirebilir bir rekabet icin orgutlerin isgorenlerinden giderek artan miktarlarda verim 

saglamasi gerekmektedir. insan diger kaynaklarla karsilastmlamayacak kadar degerli bir 

kaynaktir. insandan almabilecek verimin suursiz olmasi bireyi degerli bir kaynak 

yapmaktadir. 

lnsanoglunun karrnasik bir yapiya sahip oldugu ve bu karmasik yapi icerisinde psiko 

sosyal yapirun en temel yonlerinden birinin de bireyin motivasyonu oldugu gorulmustur, Her 
insan belirli bir takim ihtiyaclara sahiptir. Bunlar maddi oldugu kadar manevi ve sosyaldirlar. 

Bu ihtiyaclann giderilmesi, bireyi harekete geciren gucun kaynagmi olusturmaktadir, 

lsletmeler belirlenmis amaclara, isletme icerisinde yuksek is tatminine sahip 

cahsanlarla ulasabilir. Bundan dolayi isletmelerin cahsanlannm "is tatminlerini etkileyen 

faktorleri belirlemesi ve orgutsel amaclara en verimli bicimde ulasmak uzere kullanmasi 

gerekmektedir. 

Ozellikle orgtit amaclan ile isgorenin amaclarim uyumlastirmakla isgorenden en iyi 

verimi alrnak mumkundur. Uretirn yapabilmek icin insan dismda.diger uretim faktorlerine de 

ihtiyac vardir. Bu faktorleri birbirleriyle iliskili kisimlardan olusan uyumlu bir butun haline 

getirmek ve duzenlemek yine insanla mumkundur. Diger taraftan orgutun ciktilanm tuketen 

de cogunlukla insandir. Orgutler insanlar tarafmdan meydana getirilmekle birlikte, insan 

ihtiyaclanru karsilamak amaciyla kurulurlar. Bu baglamda orgutlerin varhk sebebi insandir, 

insan ihtiyaclanm tatmin etmek istedigi icin bir taraftan orgutun amaci, diger taraftan da hem 

girisimci ve yonetici hem de fiziksel ve dustmsel emek olarak orguttln araci konumundadir 

(Yiiksel, 2000). 

Gundert gune buyuyen orgutlerin yenilikci, motivasyonu yuksek ve verimli calisanlara 

ihtiyaci vardtr. Ancak gunumuzdc. cogu orgutte cahsanlann morali ve is tatmini 90k dusuk 

duzeyde kalmakta ve cahsanlann cogu, kendilerinin "tuketildigini'' dusunmektedirler. Koklu 

degisimler, catismalar, stres, iletisimsizlik ve dusuk motivasyonun dogurdugu sorunlar 
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eahsanlann enerjilerini ahp goturmektedir. Dusuk is doyumunun ve dusuk performansm agir 

faturasmi odemek istemeyen liderler, sistemler ve surecler i.izerinde oldugu kadar cahsanlann 

duygulan uzerinde de odaklanmak zorundadirlar. Cahsanlannm duygulanm anlamayan ve 

yonetemeyen liderler, onlann dtrstmcelerini ve eylemlerini de yonetemeyeceklerdir. 

lsgorenden en iyi verimi almayi saglama cabalan insan kaynaklan yonetiminin temel 

ugras alanlanndan biridir. iK Y'riin en birincil gorevi yasamsal onern arz eden insan 

kaynagiru en verimli ve etkin sekilde kullanmayi saglamaknr. Bu da ancak motivasyonla 

mumkundur. Motivasyonla cahsanlann islerini etkin ve verimli sekilde yapmalanm 

saglayacak is ve iliski ortami yaratrlmaktadir. 

"Eskiden bilim adamlan insanlann ekonomik ve sosyal nedenlerden dolayi cahstrgma 

inamrlardi, Bugtm ise insanlarm oncelikle "basanh olma", "guc sahibi olma", "bir topluluga 

ait olma" ve "para kazanmak" istemesinden dolayi cahstiklanm soylemektedirler.t'(Baltas; 

2001). Bu sayilanlardan ilk lic;:li ic motivasyonla sonuncusu ise dis motivasyonla iliskilidir. 

lsgorenin hangi amacla o isi yaptrgim bilen bir yonetici, motivasyonla onlann ve 

orgutun amaclanru uyumlasnrrrus olacak ve en yuksek verimi alabilecektir. lsletmeler, 

motivasyon dusuklugtmt; giderrnek icin en uygun eylem plamm olusturabilmek amaciyla, 

oncelikle cahsanlann islerinde mutlu olmalanm saglamayi hedeflemelidir. Boylece 

cahsanlann islerine baglanmasi, verimli cahsmasi, hata oranmm azalmasi, devamsizligm 

dusmesi, isgucu devri oranmm azalmasi, verimliligin artmasi isletmenin belirlenen hedeflere 

ulasmasim onernli olcude kolaylasnracaktir. 

Yirrnibirinci yuzyilda, isletmelerin en onemli serrnayesi, cahsanlandir. Var olan 

gercekler cahsanlar tarafmdan anlasihrsa daha istekli bir sekilde ortak hedeflere ulasmak icin 

hareket edilecektir. lsletmeler. bu sermayeyi en iyi sekilde degeriendirmeli, rekabet ortammda 

yeni bir yatinma girisirkcn teknolojik ve ekonomik kaynaklanmn yam sira, artik insan gucu 

kaynaklarmm onemini de bilerek ve degerlendirerek hareket etmek durumunda ve 

zorunlulugundadtrlar. 

Isletmeler, mtisterilerine, yatinrncilanna ve cahsanlanna katma deger yaratan bir orglit 

olusturmaya cahsmahdirlar. Artik isletmelerin pazar degerini sanslann ytiksekligi degil, 

kurum kulturu belirlemektedir. Eger cahsanlar kendilerini isletmenin bir parcasi olarak 
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hissederlerse isletrneye baglihklan artar. Bunun da beraberinde musteri memnuniyetini 

getirecegi ve isletrnenin uzun donemde ayakta kalmasi icin amaclanan bu sonuca ancak 

motive edilmis calisanlarla ulasilabilecegi unutulmamahdir. 
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INTRODUCTION 

Economic competition is rising each day in this fast globalising world. In order to 
continue this competition, employers must demand more output from their 
employees. Human beings are more special resource than to be mixed with other 
resources. The output which can be received from a hunian, being unlimited makes 
the individual a valuable resource. 

Human, has a complicated structure and one of the most basic factors that the 
complicated structured individual has in this psycho-social structure is proven to be 
motivation. Every individual has certain specific needs. These needs can be moral 
and social as well as material. Satisfying these needs forms the strength that gets the 
individual to be active. 

Enterprises reach determined purposes and the most satisfied workers in the 
enterprise. Therefore, every enterprise· should determine the factors that satisfy their 
employee's working satisfactions and use these factors ·10 attain the organizational 
aims in the most fertile manner. 

Specially, when there is a harmony between the employer's and the employee's 
purposes it is possible to get the best output. In order to produce, other productive 
factors are needed as well as humans. It is only possible to harmonize and organize 
these related factors with humans again. On the· other hand, humans are the ones 
who consume the output of the organizations the most. In this case the existence of 
the organizations depends. on the humans. On one hand humans are the purpose of 
the organization's satisfaction and on the other hand a contractor and a manager who 
is a tool of the organization both physically and mentally. 

The growing organizations need reformist, high motivated and productive 
employees. However, these days, in most of the organizations, employees see 
themselves as "consumed' with very low work satisfaction and morale. Problems 
that come up with radical changes, conflicts, stress, miscommunication and low 
motivation takes away the energy of the employees. The leaders who wish not to pay 
for the low work performance and satisfaction should also focus on the feelings of 
the employees as well as the system and time management. 

It is the one of the basic struggles of the human resource management to get the 
highest output of the employees. HRM (Human Resource Management)'s main aim 
is to use the human resource in the most productive and convenient manner. This is 
only possible with motivation. There needs to be such working environment 
established that it should provide workers with motivation in order for them to do 
their job in the most convenient and productive manner. 

"Scientists used to believe that people worked for economic and social reasons. 
However, these days the priority of people have changed and now they are working 
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to be 'successful'. 'powerful'. 'to belong to a certain society' and 'to gain money:". 
(Baltas. 200 I) The three factors above depend on inner motivation and the last one 
on outer motivation. 

The manager who knows the reason why the worker is doing his/her job will 
harmonize the aims of the organization with the worker's motivation and get the 
highest output. Organizations should aim to minimize worker's lack of motivation 
with the most suitable action and make them happy at work. Thus, workers bond 
with their work, working in the most productive manner, reducing the rate of their 
mistakes, reducing absenteeism, reducing the rate of the manpower cycle and 
increasing productivity will facilitate the organization's reaching their aims. 

Organization's most important capital is probably their workers in the twenty first 
century. If the existing reality is understood by the workers then it will be easier to 
reach the goals of the organization with more satisfaction. Organizations should use 
this capital in the best way. Among with the competitive environment that has 
resources for investing technological and economic factors, manpower resources 
should also be evaluated and its importance should be taken into consideration while 
any action is taken within the organization. 

Organizations should work to create a valuable environment for their investors and 
workers. It is not the rate of the sales that determine the value of the market but the 
literacy of the organization. If, the workers feel apart of the organization then their 
bond with the organization will increase. It shouldn't be forgotten that this result 
which will lead to the permanency of the organization in the long run can only be 
attained with the satisfaction of the customers and motivated workers. 
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BiRiNCi BOLUM 

I. MOTiV ASYON 

1.1. Motivasyonun (Giidii) Tammi 

Turkcede tam karsihgmi bulmanm zor oldugu motivasyon kelimesinin kokeni 

Latince "Movere" kelimesinden gelmektedir (Chruden ve Sherman, 1984). Ingilizce 

ve fransizca da "motive" seklinde ifade edilmektedir. "Motive" teriminin karsihgi 

gudu veya harekete gecirici olarak belirtilebilir. Gudu, bir insani belirli amac icin 

harekete geciren guc demektir. Motivasyon cahsana enerji saglar, onu yonlendirir ve 

belirli davramslannm devamim temin eder. Diger bir deyisle motivasyon, cahsanlan 

isletmelerin amaclanna odaklandmr, onlann gereksinim duyduklan kariyerlerine ve 

amaclanna etki eden icsel uyanci konumundadir. Bir anlamda motivasyon heves, 

istek, sevk, arzu, durtu, haslet sozcukleri ile de yakm anlamhdir. 

Baska bir tamma gore de motivasyon, bir sey yapmak icin duyulan istek ve 

kisinin yetenegi; baska kisilerin ihtiyaclanni karsilamak icin kisinin icindeki istek 

ve yetenektir (Evren, 2002). Motivasyon faktorleri kisiler ve kulturler arasmda da 

farkhliklar gostermektedir (Yildizeli, 2000). Motivasyon tamamlanmasi gereken bir 

gorev olarak degil, kesintisiz bir surec olarak degerlendirilmelidir. 

Orgutlerde motivasyon ise bireyi.n ihtiyaclanm tatmin etmesi icin ortam 

yaratarak, etkileyerek ve isteklendirerek onu harekete gecirme surecidir, Motivasyon 

sureci kisinin ihtiyaclanm belirlemekle baslar. Bu ihtiyaclar kisinin herhangi bir 

zamanda eksikligini hissettigi psikolojik ve sosyal ihtiyaclar olabilir. 

Kar amach olsun olmasm tum orgutlerin belli bir amac ve hedefi vardir, lste 
tum bu orgutlerin varhklannm devami ve amaclanna ulasmalan, bi.inyelerinde 

banndirdiklan insan tipi, insan sayisi ve isin niteligine uygun insan secimi ve 
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istihdami ile yakmdan ilgilidir. Etkin bir takrm cahsmasi yaratmak icin firma 

liderlerinin, cahsanlanrnn nasil motive edilecegini bilmesi gerekir. Isgorenlerin ana 

motivasyon kaynagi hie suphesiz ki liderleri degil kendileri olmahdir. Isveren veya 

lidere burada dusen tek sey cahsanlann motivasyonunu saglayacak cahsma ortarmrn 

olusturmaktir. Ancak yoneticilerin motivasyonun bulastci bir ozelligi oldugunu ve 

kendi performansmm yuksek oldugunda cahsanlanmn da motivasyonunun yuksek 

olacagmi unutmamalan gerekmektedir. 

1.1.1. Motivasyon Turleri 

Motivasyonun iki farkh turu vardir, Birincisi d19 motivasyon, ikincisi ise ic 

motivasyondur. i9 motivasyon kisinin kendi kendisini motive etmesidir. D19 
motivasyon ise deneysel psikolojide sik sik olculen bir kavramdir (Shinn, 2004 ). 

I.1.1.1. D1~ Motivasyon 

Distan gudulenme, insanlann etkinlikte bulunmasimn somut odule 

dayanmasim ifade eder (Feldman, 1997:280). Isgorenler, yoneticilerin davramslanna 

olumlu ya da olumsuz tepki gosterirler, Bu olgu, yoneticinin isgorenlerde olumlu 

tepkiler yaratarak distan gudulenmeyi kullanmasim zorunlu kilmaktadir, 

Distan guduleme surecinde guduleyen ve gudulenen farkhdir. Hicks ve Gullet 

(1975)'in belirttigi gibi distan guduleme, yonetici tarafmdan kontrol edilen ucret, 

cahsma kosullan, orgut politikasi, tamnma, gelisme ve sorumluluk gibi etkenleri 

icermektedir (Aydm, 1986:84). 
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1.1.1.2. i~ Motivasyon 

ic; motivasyon iki asamadan olusur. Bunlardan birincisi zihinsel, ikincisi de 

fiziksel asamalardir. Bunu bir yere gitmek icin arabaya binmeye ve o noktaya 

ulasmak icin de gaza basmaya benzetmek mumkundur. Nereye gidilecegini akilda 

olusturup kavramak zihinsel, oraya varmak icin de harekete gecmek de fiziksel 

asamalan olusturmaktadir, Burada ic motivasyonla kisinin davrarusmm eyleme 

dondugunu gozlemlemek mumkundur. lcten motive olan bir kisi dnsuncelerini ve 

duygulanm eyleme donusturur, hedeflerini belirler ve onlara ulasmak icin harekete 

gecer. ic; motivasyon insanlann dissal bir odul beklentisi olmaksizm, haz duyduklan 

icin faaliyette bulunmalanm ifade eder. Her bireyin degisik ihtiyaclan oldugu gibi 

her bireyi de harekete geciren ic motivasyon araclan bireyden bireye farkhhk 

gostermektedir. Icsel gudulenmenin psikolojik temellere dayandigmi soylernek 
' . 

mumkundur. Bireyin hayattan beklentileri ve icinde yasadigi durum onu icten 

gudulemektedir. 

Buna bagh olarak icsel gudulenme orgut cahsanlanmn kendi amaclanna 

ulasmak icin ortaya koyduklan ve onlan yonlendiren uyancilar olarak tarumlanabilir 

(Soysal, 2005). Kisinin kendi kendini motive etmesi durumunda bazi araclara 

ihtiyaci vardir. Bunlar cosku, ozguven, sagduyu ve sezgi, gizli yetenekler, olumlu 

dusunme ve degisimle gelisme olarak siralanabilir. 

• COSKU: Biraz risk ve cesaretle birlikte guven, merak ve beklentiye 

dayanan bir tutumdur. Cosku sayesinde insan hayallerine ulasmayi hedefler ve buna 

motive olur. 

Aynca diger insanlann da sahip oldugu duzeye gelmelerini saglar, Coskulu insan 

hep olumlu dusunce icerisindedir, Yonetim psikolojisinde yapilan arastrrmalarda 

olumlu dusuncenin motivasyonu artirdigmi ve is goreni basanya ulasnrdigmi 

kamtlarmstir'". T1pk1 W .Disney' in dedigi gibi "hayal edebili yorsan yapabilirsin". 

*askerlerle yaprlan arastirmada en pasif asker grubuna en zor gorev verilrnis ancak onlara bu gorevi yalmzca 
kendilerinin basaracagt soylenip olumlu dusunceyle motive edilerek gorevi basarmalan saglanrrusnr. (Yonetim 
Psikolojisi yaymlanmarrus ders notlan). 
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Cosku bulasici bir hastahk gibi kisinin cevresindekileri de etkisi altma ahr ve 

tam bir orgut cahsmasina donusur. Bireyin olumlu dusunce ve tavirlan 

karsismdakilere aktarmasma yardimci olur. Orgutlerde "ben" degil "biz" vardir. 

Benim degil de bizim basaracagmuza inanmak, orguttin kiiltiirilnii olusturmaktir. 

Ancak bu dusunceyle hareket eden is goren basanya ulasabilir. 

• OZGUVEN: Ozgiiven bireyin kendisine yonelik iyi duygular gelistirmesi 

sonucu, kendisini iyi hissetmesi demektir. Baska bir degisle bireyin kendisi olmaktan 

dolayi memnun alma duygusudur. Eger birey kendisine inanmaz ve gtivenmezse 

karsismdakinin de kendisine gilvenmesini bekleyemez. Motive olmanm bir diger 

yolu da ozguvenle iliskilidir, Bireyin yapacagi iste basanh olacagma inanarak ise 

baslamasi basannm anahtandir. Ister kolay isterse de zor bir i9 olsun basarmamak 

icin herhangi bir neden yoktur. 

Guven eksikligi yararh hicbir sey ilretmeyen olumsuz dustmcenin eseridir. 

Onemli olan kolayi basarmak degil zoru basarmaya cahsmaktir. Kolay olam herkes 

yapabilir am.a kisinin kendisine olan ozguveni sayesinde en zor olaru da basarabilir, 

kendisini buna motive edebilir. Bunun icin hep ileriye bakmak, amaclanm 

gerceklestirmek icin her bedeli odemeye hazrr olmak ve her seyden onemlisi kisi 

kendine inanarak isine motive olmahdir, 

Bunu $U ornekle pekistirmek mumkundur; Onemli bir savas sirasmda J apon 

bir komutarun askerlerinin sayismm diismarunkine kiyasla 90k az olmasma ragmen, 

saldmya gecmeye karar verir. Ordusunun kazanacagma olan guveni tamdir, Ancak, 

askerleri zafer konusunda oldukca kaygihdir. Savas alaruna dogru ilerlerken, yol 

kenanndaki bir tapmakta durup hep birlikte dua ederler. Daha sonra komutan 

cebinden bozuk para cikararak; "simdi yazi tura atacagiz. Eger tura gelirse, biz 

kazanacagiz, ama eger yazi gelirse kaybedecegiz, kaderimiz boylece ortaya cikacak" 

der. Bozuk parayi havaya atar. Herkes pararun sabirsizca yere dusmesini bekler. Tura 

gelmistir. Askerler 90k sevinirler; Kendilerine olan guvenlerini toplarruslardir. Bu 

CO$kU ve guvenle dusmana saldmr ve savasi kazamrlar. Bir sure soma yuzbasi 

komutarun yaruna gelerek onun kehanetini takdir edercesine; "kimse kaderi 
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degistiremez" der. Bunun iizerine; "Hakhsm." der komutan, iki tarafi da tura olan 

parayi gostererek ... (www.insankaynaklari.com. ). 

• SAGDUYU VE SEZGi: Beden dogal bir tepki verdigi zaman, buna icgudu 

denir. Ruh dogal bir tepki verdigi zaman, buna sezgi denir. Sezgi ruha aittir. Ruhun 

gercegi nasil algiladigi ile ilgilidir. Herkesin dogal bir sezgi yetenegi vardir. Sezgiler 

kendimizi ve baskalanru nasil algilayip iyimser dtisunceyi gelistirerek hatah 

secimleri ve istenmeyen sonuclara yol acacak farki, nasil ayirt edecegimizi 

gostererek bizi dogruya motive eder. Yanhs olandan aynlarak dogruya gidilecek yolu 

gosterir. 

Insanm dogru ve isabetli kararlar vermesi, sagduyulu olmasi ile ozdestir. 

Dogru kararlar insaru dogruya motive eder. Descartes " sagduyu (us, akil) diinyanm 

en iyi paylastmlan seyidir" der. Montaigne ise "doganm insanlara en adilce dagittigi 

nimet akildir; cnnku hie kimse akil paymdan sikayetci degildir." sozuyle insan akhm 

dcgru kullandigi ve dogruya motive etmeyi bildigi surece basaramayacagi hie bir 

seyin olamayacagnu anlatmaktadir (Shinn, 2004). Basan aklm dogru yolda motive 

olmasi ile iliskilidir. 

• otzr.t YETENEKLER: Degerlendirilmeyen potansiyel atil kalrms 

demektir. Degerlendirilmeyen yeteneklere gizli yetenekler denir. Gizli yetenekleri 

aciga cikarmak icin dogru zaman ve dcgru yonde motive olmak yeterlidir. Ancak 

bunun icin de birey coklu zeka kavrarm icindeki yerini ve alarum bilerek i$ tercihi 

yapmahdir, Burada bireyin karsisma cikan coklu zekayi aciklamak gerekirse, 

duygusal zekadan sonra (EQ) ortaya atilan diger zeka sekilleridir, 

Sozel-dil zekasina sahip olan insanlar kendi ana dili yanmda baska bir dilde 

de dusunce ve duygulanm ifade edebilirler. Mannksal-matematiksel zekaya sahip 

olanlar ise mantik kurallanna neden sonuc iliskilerine, varsayimlar olusturmaya ve 

sorgulamaya yani soyut islemlere duyarhdirlar, Gorsel-uzaysal zeka, bireyin 

cevresini objektif olarak gozlemlemesi, algilamasi, degerlendirmesi ve bunlara bagh 

olarak dis cevreden edindigi gorsel-uzaysal fikirleri grafiksel olarak sergilemesidir. 
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Miiziksel-ritmik zekaya sahip olanlar bir olaym olus bicimini, seyrini veya dil.zenini 

muziksel olarak algilayabilmektedir, Bedensel-kinestetik zeka, bireyin bir aktor, atlet 

yada bir dansci gibi dusunce ve duygulanm anlatmasidir. Sosyal zeka, grup icerisinde 

isbirligi yapma, grupla uyum icerisinde cahsma ve iletisim kurma ile iliskilidir. Icsel 

zeka, bireyin ne isteyip istemedigi konusunda acik goruslere sahip olmasidir. 

Kendilerine olan ozguvenleri yuksektir. Dogaci zekaya sahip bireyler saghkh bir 

cevre olusturma bilincine sahip olurlar. Dogal kaynaklara, hayvanlara, bitkilere karsi 

yi.iksek iliskileri vardir (Argon ve digerleri, 2004 ). 

lnsancglu yukanda siralanan coklu zeka modellerinden hangi gruba girdiginin 

bilinci ile dogru meslek secimi yaparsa motivasyon icin en birincil adrmi atmis 

sayilacaktir. 

• OLUMLU DU$UNME: Olumlu diisiinme; ic huzur, hayal etme, gi.ivence ve 

sevgi ile iliskilidir. Kisi olumlu dusunce sayesinde motivasyonunu artirabilir. 

Karsismdakini de bu olumlu dusiince ile etki altma alabilir. Kisi kendini guven 

icerisinde hissetmezse olumlu dusunce gelistiremez, Olumlu dusunce insamn 

kendisine ve cevresine olan sevgi, saygi ile de yakmdan iliskilidir. 

Hayal etmeyi bilmek ve yaratici olmak akil gucunu daima olumlu dusunce 

icerisinde tutmak motivasyon icin en gerekli araclardan biridir. Olumlu dustmme 

ayni zamanda mutlulugun anahtandir. Srrasmda poliannacihk oynamak insam mutlu 

ediyorsa bunu da yapmayi denemelidir. Mutluluk motivasyonun kacimlmazlanndan 
' 

ise onun sayesinde tam bir motivasyondan soz etmek de mumkundur. 

• DEGi$i:MLE GELISiM: Insanm degisimini dil.zenleyen kurallar.satranc 

oyununu dil.zenleyen kurallara benzetilebi1ir. Satrancta 5-10 temel kural olmasma 

ragmen, bu kurallan kullanarak oynanan satranc oyunlan son derecede karmasik 

olabilmektedir. Insamn degismesi ve davramslan da boyledir, Gelismeyi di.izenleyen 

simrh sayida temel kural olmasma ragmen, bu kurallann kombinasyonlu kullarum 

secenekleri, gelisimi son derece karmasik hale getirmektedir. 
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Degisim, kavram olarak temellilik veya sureklilik karsitidir. Zaman 

icerisinde eski durumunda kalmayan bir ozelliktir, Degisim, yanmda gelismeyi 

getirdigi surece anlamhdir. Degisimle gelisime en uygun ornek olarak Japonya'yi 

gostermek mumkundur. Japonlar, batidan gelen degisim dalgasi karsismda kendi 

maddi-manevi kaynak ve kabiliyetleriyle yeniden yapilanmayi bilmislerdir, 

Bugun icin dunya devleri haline gelmis clan J apon sirketlerinin kuruculan, 

eskiden ulkeyi koruyan "Samuraylar" di, Savasm meydanlardan fabrikalara, at 

sirtindan makinelere, askeri birliklerden sirketlere, kisaca sanayi ve ekonomi 

alanlanna kaydigim fark etmisler, tum maddi-manevi kabiliyetlerini yeni duruma 
' 

kanalize ederek, yeniden yapilanarak yollanna devam etmislerdir 

(www.insankaynaklari.ccm.). 

1.1.2. Motivator: 

Motivatorun kelime anlarm; baska insanlan etkileyen, onlara bir amaca 

ulasmalan icin yardimci clan, basanh olmalan icin tesvik eden, amaclara ulasilmasi 

icin gerekli olumlu ve uretken ortam yaratan insanlardrr. Bu tammdan insanlann hem 

iyi hem de kotu motive edilebilecegi sonucu cikmaktadir. 

insanlara yapabileceklerinin en iyisi beklentisi icinde olundugu 

soylendiginde, karsihkh olarak uzerinde anlasilrms yuksek ama makul standartlara 

ulasrna konusunda onlann sorumlu tutulacagi bildirilmis olur. Eleman, kendisinden 

neyi, nasil yapmasi beklentisi icinde olundugunu anlamah, motivator de onun bu isi 

yapabilmek icin neye gereksinimi oldugunu bilmelidir. 

1.1.3. Motivasyon Araclari: 

Motivasyonun yuksek olmasi, is doyumu, uretken alma, basan gibi yonleriyle 

bireyler acismdan yararlar saglarken (bunlar aym zamanda isletme yarannadir), 

verimlilik arnsi, dusuk personel devir hizi, nitelikli cahsanlan cekme gibi yonleriyle 

de isletmelere buyuk katkilar saglar. Dolayisi ile motivasyon, isletmeler ve 

cahsanlann ortak sorumlulugundadir. Bununla birlikte cahsanlann, motivasyonlanm 

yuksek tutmalannda ellerinde kullanabilecekleri araclar eek simrhdir. En fazla ise 
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girerken kisilik ozelliklerine ve isteklerine uygun isler arasmda bir secim yapmaktan 

ve ise girdikten sonra da mesleki gelisim icin caba gostermekten ibarettir. Bundan 

dolayidir ki cahsanlann motive edilmesinde asil sonunluluk, yonetim yetkisinin ve 

genis olanaklann da elinde olmasi nedeniyle isletmeye dusmektedir (Kusluvan, 

1999). 

Bundan dolayi isletmelerin cahsanlann islerini etkin yapmalanm saglayacak 

is ve iliski ortamlanru hazirlamalan gerekmektedir. Bu aym zamanda isletme 

hedefleri ile bireysel hedefleri uyurnlastiracaktir. Bircok motivasyon araci 

bulunmakla birlikte bunlann en onemlileri asagida gosterilmektedir, 

I.1.3.1.<;ah~anlarm Tanmmasi 
Her insan zihinsel olarak kendini ve cevresini tarumlama, etrafmdaki 

olaylan anlama ve aciklama ile yasadigi evreni ve kendisini anlamlandirma ihtiyaci 

duyar. Bundan dclayidir ki, isverenlere dusen birincil gorev isgorenlerini ister beyaz 

ister mavi yakah olsun tammaya cahsmak, kuruma ne verebileceklerini ve bunun 

karsihgmda ne almak istediklerini iyi analiz edebilmek olmahdir. Bunu yapamayan 

kunun ve kuruluslar isgorenin beklentilerini bilemeyeceklerinden isgoren devrinin 

fazlahhgma neden olacaklardir, Bu da uzmanlasmayi engelleyerek isteki verimi de 

azaltacaktir. Isgorenler kendilerinden istenilenin ne oldugunu tam olarak bilirlerse ve 

eger istenilen sey makul ise bunu yerine getireceklerdir (Hanks, 1999; 22). 

Cahsanlan daha iyi tammak amaci ile, bireysel dosyalannda, bireysel 

demografik ozellikleri, kisilik ozellikleri, yetenekleri, ayncaliklan, basan guduleri, 

hedefl.eri gibi temel bilgiler yer almahdir (Fmd1k91; 2003;397). 

I.1.3.2.i~ ile Birey Ozellikleri Arasmda Uyum 

insanlan birbirinden ayiran veya onlan digerlerinden farkh kilan en onemli 

faktor kisiliktir. Insan, anlasilmasi kolay bir canli degildir. insandan insana, hatta 

toplumdan topluma bir takim dusunce, davrams ve yaklasim farklarmm dogmas: 

onlenemernektedir ( Tmar,1999; 93). Bu cercevede insan, "bireysel" bir yaratiktir, 

onun icin her cahsarnn ayn bir kisilik yapisi oldugundan isgoren bunu iyi analiz 
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kendi kendini motive edebiliyorsa ve yaptigi isle ilgili yetenekleri varsa basanh 

olmamasi icin hicbir sebep kalmarmstir. Ancak bu durumda o kisiden en ytlksek 

verim almabilir. Calisan ile is arasmdaki uyum kisisel motivasyonu dogrudan etkiler 

(Fmd1k91,2003;397). 

Yukanda gizli yeteneklerden bahsederken coklu zekadan soz edildigi gibi 

coklu zeka kavrami icindeki yerini ve alarum bilerek is tercihi yapmak bireyi 

yaptigi iste basanh kilacaktir. Basanyi yakalayan cahsamn da motivasyonu 

artacaktir. 

I.1.3.3.ileti~im OrtaIDI 

Kisiler arasi iletisim baskalanm tartip, vanlan yargiya gore davranma 

sanatidir (Usluata, 1997). Baska bir taruma gore de kisiler arasi iletisim, kaynagmi ve 

hedefini insanlann olusturdugu iletisimdir (Dokmen, 1997). Karsihkh iletisimde 

bulunan kisiler, bilgi-sembol i.ireterek, bunlan birbirlerine aktararak ve yorumlayarak 

iletisimlerini si.irdi.iri.irler. 

Ost duzey yoneticileri ile yapilan karsihkli gorusmeler calisanm yonetimden 

ne gibi beklentileri oldugu, eger isgorenin yonetimle ilgili olumsuz dusunceleri varsa 

bunu karsihkh olarak gori.i~i.ip cozumler uretilmesi motivasyonu artmci etkenler 

arasmdadir. i~ yerinde cahsam si.ireklilik kazanrms olumsuz hava kadar icten ice 

huzursuz eden durum yoktur. Bunu karsihkh konusarak cozmek hem cahsam hem de 

firma yoneticilerini mutlu etmektedir. Mutlu ve huzurlu insanda da verim 

artmaktadir. Kurumda acik olmayan iletisim kanah, belirsizlik, gi.ivensizlik temeline 

dayanan iliskiler cahsanlarda korku ve endise kaynagi olabilmektedir 

(Fmd1k91,2003 ;398). 
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I.1.3.4.Maa~ ve Diger Ekonomik Kazanclar 
Ekonomistlere gore ucret, bedensel ve zihinsel emegin uretim faaliyeti 

karsrligi, isletme acismdan bir maliyet unsuru, isgoren acismdan yasam dtizeyini 

yukseltici ve guvence saglayicidir ( Sabuncuoglu,2000;200). 

Maaslandrrma yaparken dikkat edilecek nokta isletmenin ekonomik 

kosullanm pek zorlamadan, fakat is goren tatmin ve motivasyonunu saglayacak 

sekilde ve verimlilik ile kaliteli uretim gerceklestirecek ortak noktayi yakalamaktir. 

Geleneksel olarak benimsenen "esit ise esit ucret" verilmesi ilkesidir (Sabuncuoglu 

2000;185). 

Isin tasidigi onem, zorluk ve sorumluluk gibi ozelliklerin goz onune almarak 

odenen ucretler arasmda saglanan denge, isgorenin motivasyonunu saglayaci 

araclardan biridir. Isletmede beyaz yakahlar ile ( dusunsel emek sarf edenler) mavi 

yakalilar (bedensel emek kullananlar) arasmda ucret farkhhgi yaratmaksizin 

.isletmede cahsan tum elemanlan kapsayan adil ucret politikasi saglanmahdir, Gelir 

gecinrne araci oldugundan kisinin maddi ihtiyaclanru giderici olmahdir (i.Fmd1k91 

2003;399). 

Maasin dismda isgorene saglanan diger ekonomik kazanclar ( dolayh ucretler) 

performans ve motivasyonu artmci ozellik tasimaktadir. Burada dolayh ucretle 

anlatilmak istenen sosya\ i,9erikli 9e9itl} yardimlardir. Bunlar lojman, saghk sigortasi, 

egitim giderlerine katki, cahsan memurlann cocuklanm rahatca birakabilecegi 

guvenilir, kres ve anaokullan ve bunlann masraflan gibi siralanabilir. 

Kultur farkhhklan da pararun motivasyon araci olarak ne derece etki 

yaratabilecegi konusunda onemli olabilmektedir. Sekil 1.1 de ulke ve kulturlere gore 

paranm motivasyon araci olarak ne derece etkili oldugunu gostermektedir. 

Birinci grupta gosterilen Danimarka, Singapur, Finlandiya ve Isvec 

ulkelerinin esas cahsma nedeni bir topluluga ait olma isteginden kaynaklandigmdan, 

bu grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi ikinci derecede olmaktadir. 
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Ikinci grupta toplanan Amerika, A vustralya, Ingiltere ve Kanada tilkeleri icin 

esas cahsma nedeni basanli ve gu9 sahibi olma isteginden kaynaklandigmdan, bu 

grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi de ikinci derecede olmaktadir, 

Sosyal Oryantasyon (alt alma) 
Para ikinci planda 

Basan Oryantasyonu 
Para ikinci planda 

Danimarka 
Singapur 
Finlandiya 

lsvec 

Amerika 
Avustralya 
lngiltere 
Kan ad a 

Sosyal ve GOvenlik Oryantasyonu 
Para ilk planda 

GOvenlik Oryantasyonu 
Para ilk planda 

TOrkiye 
Brez ii ya 
Irland a 
Fransa 

Yunanistan 
Japonya 
Almanya 
Arjantin 

Sekil 1.1 : Ulke ve Kulturlere Gore Paranm Motivasyona Etkisi 

Kaynak: Sinem Yildizeli, Analysis of pay benefits as motivational tools in the 

Banking & it sector in Turkey. Yi.iksek Lisans tezi.Istanbul, 2002 

Ucuncu grupta toplanan Tilrkiye, Brezilya, Irlanda ve Fransa tilkeleri icin 

esas cahsma · nedeni bir topluluga ait alma ve para kazanma isteginden 

kaynaklandigmdan, bu grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi birinci 

derecede olmaktadir. 

Dorduncu grupta toplanan Yunanistan, Japonya, Almanya ve Arjantin 

tilkeleri icin esas cahsma nedeni para kazanma isteginden kaynaklandigmdan.bu 

grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi birinci derecede olmaktadir. 
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1.1.3.5.Sosyal Gruplar 

Her insan psikolojik olarak fark edilmek, onaylanmak dinlenilmek saygi 

duyulmak, motive edilmek cdullendirilmek ihtiyacmdadir, Insarun fark edilme 

ihtiyaci selamlasma ve hal hatir sorulmayla karsilamrken; onaylanmak ve 

dinlenilmek ihtiyaci ise empati yoluyla saglamr. 

Iliski kurma ihtiyaci yuksek olan kisiler arkadashk icin ugrasirlar. 

Dayarnsmayi rekabete tercih ederler. Baskalan ile iliski kurma, gruba gmne ve 

sosyal iliskiler gelistirmeyi amaclarlar, Karsihkli anlayisi gerektiren durumlar 

icerisine girmeyi arzularlar (Ozkalp ve Kirel, 1987:256). 

Gunltik yasannsmm yansmdan fazlasim isyerinde cahsarak geciren kisi, 

uyumlu is arkadaslan · ile birlikte sosyallesme icerisindedir. Bu nedenle cahstigi 

isletmede dostlar ve destekleyici i9 arkadaslan bulan cahsanm is tatmini artmaktadir 

(Erdogan,1996:242). Tek basina cahsanlann kendilerini sosyal acidan yalmz 

hissetmeleri, islerini sevmemelerine neden olmakta ve is tatminsizligine yol 

acmaktadir. i9 tatmini yuksek olan calisanm motivasyonu da buna bagh olarak 

artmaktadir, 

Isyerinde saghkh bir iletisim, cahsamn fizyolojik boyutu ile ilgili oldugundan 

biyolojik ihtiyaclan karsilanan kisi saghkli bir iletisim ortarm ile motivasyonunu en 

yuksek seviyeye cikarabilmektedir, 

1.1.3.6.Yanh~a Ceza, Dogruya Odill 

Odtil ve ceza uygulamalannda yanhsa ceza yerine dogruya odul yontemi 

benimsenmelidir (Fmd1k91,2003;400). Ister maddi isterse de manevi olsun 

dagitilacak odulde saglanacak esitligin motivasyonu etkiledigi bir gercektir. Odulun 

ne zaman ve ne sekilde geleceginin bilinmesi cahsan iizerinde 90k etkili 

motivasyonel bir aractir, Odulun kistaslanmn onceden belirlenrnis olmasi ve isgoren 

tarafmdan bilinrnesi odulde esitlik ve adalet sisteminin oturtulmus gercegini 

vurguladigmdan isgoren iizerinde olumlu etki yaratmaktadir. 
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Cahsana ceza yerine odul dagihrm her zaman daha olumlusonuclar getirmis 

ve cahsam motive etmistir. Odul dagihmmdaki esitlik kadar odulun kendisinin de 

cazip olusu isgoreni motive edici araclardandir. ister maddi (para,prim v.b.) isterse 

de manevi (sosyal yardim, terfi, yetki ve sorumluluk verme, kararlara katihm v.b.) 

olsun cahsan her zaman yapici odullerle onurlandmlmak ister. Odul yerine ceza 

sistemini uygulayan sirketlerdeki verimliligin daha dusuk oldugu bilinen bir 

gercektir. Bundan dolayi verimliligi artirmak icin cahsanlan onore etmek ve onlan 

odullendirmek motivasyon icin 90k onemlidir. 

1.1.3. 7.(;ah§anlarm Giivenligi. 

i$ ortammm calisma kosullanna uygunlugu (hijyen olusu) ile sosyal guvenlik 

sisteminin oturtulmus olmasi isi cazip kilan nedenlerdendir. Cahsanlann maddi ve 

manevi is guvenligi, cahsana isini sevdirmekte ve motivasyonunu olumlu yonde 

etkilemektedir. 

i$ ortammm fiziksel kosullannm uygunlugu, sosyal guvenlik ile guzel bir 

maasm, cahsanlar acismdan gelecek korkusu olmadan yasama sebebi oldugundan, 

isini kaybetmek istemeyen cahsan isine dort elle sanlacaktrr. Aynca sosyal 

kolayhklar (ulasim, yemek, giyecek yardmn.arac tahsisi v.b.gibi) · sunan sirketlerin 

cahsanlar tarafmdan tercih nedeni oldugu da bilinen bir gercektir, 

I.1.3.8.i§in Yapisma Yonelik Miidahaleler 

Gorev tanmurun zaman zaman gozden gecirilmesi, gerekli degisikliklerin 

yapilmasi, terfi, is genisletme, is zenginlestirme gibi yontemlerle cahsanm isinden 

saglayacagi doyum arttmlmahdir (Fmd1k91,2003;400). Monotonlugu ortadan 

kaldirmak ve cahsmayi zevkli hale getirip verimliligi artirmak icin ise yonelik 

mi.idahaleler yapilmah ve is cesitliligi ile rotasyona gidilmelidir. 

1.1.3.9.i§ Ortammm Fiziksel Ozellikleri 

Cahsan icin isyerinin 1s1s1, rutubeti, havalandmlmasi, isik sistemi gurultusu, 

temizligi ile is icin gerekli arac ve gereclerin bulunmasi 90k onemlidir (i.Fmd1k91, 
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2003;400). Cunku cahsan is ortarmnm cahsma kosullanna uygun ve rahat olrnasmi 

ister. i9 ortammm uygunlugu iste akicihk ve surat saglar bu da verimliligi artmr. 

Cahsanlar acismdan is ortammm uygun olmayisi onlann sosyal hayatlanrn ve 

saghklanru da etkile.mektedir. Isgoren 90k uzun saat ve hijyen olmayan ortamda 

cahsirsa hem saghg1 tehlikeye girer hem de sosyal hayati icin vakit bulamaz ve 

mutsuz olur. Mutsuz cahsandan da verim almamaz. 

I.1.3.10.Terfi Sistemi 

Terfi tam anlami ile motivasyonu artmci bir aractir, Ayrn zamanda cahsanm 

gosterdigi basanya karsihk bir oduldur. Terfi ile ytikselen isgoren takdir edilme, 

saygi gorme ve kendi egolanrn tatmin etme ihtiyaclanru karsilar. Cahsanm bu 

ihtiyaclannm giderilmis olmasi verimliligini artirmaktadir. Terfi etme cahsana ustun 

sevk saglar, isgucu devir hizim azaltir. Bazi durumlarda da personel ihtiyacmi 

karsilar. 

I.2. MOTiV ASYON TEORiLERi 

Insancglunun karmasik bir yapiya sahip oldugu ve bu karmasik yap: icerisinde 

psiko-sosyal yapmm en temel yonlerinden birinin de bireyin motivasyonu oldugu 

gorulmustur. Her insan belirli bir takim ihtiyaclara sahiptir. Bunlar maddi oldugu 

kadar manevi ve sosyaldirlar. Bu ihtiyaclann giderilmesi, bireyi harekete geciren 

gucun kaynagmi olusturmaktadir, Iste bu farkh ihtiyaclar motivasyon sureci 

icerisinde farkh teorilerid olusmasma yol acrmsnr. Ancak bu boliimde bu teorilerin 

90k olusundan dolayi birkaci uzerinde durulacaktir, 

Motivasyon Teorileri iki grupta incelenebilir. Birinci grupta kapsam teorileri 

ikinci grupta ise surec teorileri yer almaktadir. 

1.2.1.KAPSAM TEORiLERi 

Klasik teorilere kapsarn teorisi adr verilmektedir. Bu teoriler sadece kisileri 

motive eden etmenlerin neler oldugunu arastirmaya ycnelmislerdir, Davramslar 

uzerindeki etkileri ve isleyisleri hakkmda yeterli bilgi vermezler (Eren, 2004;533). 
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Kapsam teorileri bashgi altmda, Maslow tarafmdan gelistirilen "Ihtiyaclar 

Hiyerarsisi Teorisi" (Gereksinme Derecelemesi), Clayton Alderfer'in "V.i.G. 

Teorisi", Frederick Herzberg tarafmdan gelistirilen "Cift Faktor Teorisi" (Hijyen 

Motivasyon Teorisi) ile McCleland tarafmdan gelistirilen "Basan Gudusu Teorisi" 

incelenecektir. 

1.2.1.1.MASLOW'UN iHTiYA<;LAR HiYE~iSi TEORiSi 
• , I 

Insan ihtiyaclanm ilk defa bilimsel bir bicimde ele ahp inceleyen ve 

motivasyon konusundaki gelismelere 191k tutan dusunttr Amerikah Abraham 

Maslow'dur (Erol Eren,2004). Bireyi biyolojik, sosyolojik ve psikolojik bir varhk 

olarak tarnmlayan Maslow insan ihtiyaclanm 5 grupta incelemistir. Maslow'a gore 

insanlann her zaman tatmin edilmesi gerekli du ygulan vardir. Bu teori bireyin bir 

ihtiyaci karsilandrgmda motivasyonunun ortadan kalktigim ve baska bir ihtiyacmm 

karsilanma istegi dogdugunu belirtmektedir. Ancak Maslow'un "hicbir zaman bir 

sonraki kademenin onemli hale gelmeden once bir onceki ihtiyacm % 100 tatmin 

edilmesi gerektigini" soylemek istemedigini belirtmek gereklidir (Cetin ve 

Mutlu, 1999). 

Maslow'a gore ihtiyaclar hiyerarsisi fizyolojik, gi.ivenlik, sosyal, benlik ve 

kendini gerceklestirmeden olusur (Sekil 1.2). 
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Kendini 
Gerceklestirme 

Takdir I Saygi 

Ait olma I Sevgi 

Guvenlik Ihtiyaci 

Fizyolojik Ihtiyaclar 

Sekil 1. 2: Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi piramidi 

Kaynak: RS.Feldman, "Uderstanding Essentials of Psychology." The Mc 

Graw Hill Comp.,1997; 532-533 

Maslow gereksinimlerin tatminini isletme yasamma uyarlamis ve belli bir 

yuzdelige gore siralarmstir (table 1.1). Ona gore; fizyolojik ihtiyaclann %85'i, 

guvenlik ihtiyaclanmn %70'i, sosyal ihtiyaclann %50'si (ait olma ve sevgi), benlik 

(ego) nun %40'1 (takdir ve saygi), kendini gerceklestirmenin %10'u isletmede 

karsilanmaktadir (Yildizeli, 2002). 

1$LETMEDE t;ALl$MA 

IHTiYACLAR KARSILANMA ORANI G0D0S0 

Kendini Gerceklestirme 10% Kendini Gerceklestirme 

Takdir, Savo: 40% Eao (Unvan,Statu,Terfi) 

Ait Olma (Bicirnsel Ve 
Bicirnsel Olmavan Gruplar) 50% Sosval lhtivac (Sevqi) 

GUvenlik ' 70% GUvence (Emeklilik -Sendika) 

Fizvoloiik 85% Temel lhtivaclar (Ucret) 

Tab lo 1.1: Maslow'un Teorisinin isletme yasamma Uygulanmasi 
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Gunumuzde kullamlan maddiyat temel olarak fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclanrmzi 

karsilar. Bu nedenle dusuk yiizdelikli olan gereksinimlerimiz daha yuksek diizeyde 

onemlilik arzeder (Yildizeli, 2002). 

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisine gore para cogu zaman isgorenin temel 

ihtiyaclanru karsilar (yemek, giyim, ev). Bu yuzden de maas oncelikle ilk iki faktor 

olan fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclanm karsilar, Ancak para daha yuksek ihtiyaclan 

karsilamak icin de gerekli bir aractir. 

insanlann en onemli ihtiyaclan fizyolojik olanlardir. Insanoglu sevgi, 

gilvence ve saygidan once acligim gidermek ister. Fizyolojik ihtiyaclann hiyerarsinin 

en alt basamagmda yer almasi da bunu aciklamaktadir. Biyolojik bir varhk olan insan 

en temel ihtiyaclan olan yeme, icme, giyim, bannma gibi ihtiyaclanm 

karsiladiktan soma gilvenlik ihtiyaclanru karsilamak ister. 

Guvenlik ihtiyaclan arasmda sendikalar, kaza, yasam, hastahk sigortalan 

duzenli ve yasanabilir bir cevre v.b siralanabilir, Arastirmalar insanlann ozellikle 

gilvenlik ihtiyaclanna 90k onem verdigini gostermektedir. Fizyolojik ve gilvenlik 

ihtiyaci karsilandiktan soma sosyal ihtiyaclann motivasyon araci olusturmasi siraya 

gelir. 

ilk iki ihtiyacirn karsilayan insanlar bu defa sevme sevilme arkadas cevresi 

olusturma bir gruba dahil olma duygulannm giderilmesini isteyecektir. Bu da 

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinin ortasmda yer almaktadir. 

Sosyal ihtiyaclann giderilmesinden sonra siraya kisinin kendi kendisine 

saygismi ve ozguven duygusunu olusturan benlik ihtiyacmm karsilanmasi gelir. 

Insanm kendini degerli ve ise yarar hissetmesi icin takdir ve saygi gormesi, 

isyerinde terfi almasi onemli bir motivasyon araci olmaktadir. 
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Hiyerarsinin son basamagmda yer alan kendini gerceklestirme ihtiyaci ile 

insanlar kurslara giderek yetenek ve becerilerini gelistirerek, yarancihklanm 

artirabilirler, Insanlann bazilannda bulunan. yiiksek basan hissi zaman icerisinde 

onlan hiyerarsinin son basamagma tasiyacaknr. Genellikle gelismis ve buyuk 

sehirlerde gorulen bu durumun tam tersi olarak bazi insanlar da hiyerarsinin son 

basamagmda kalmaktadir, Bunun nedeni ise surekli olarak fizyolojik ve guvenlik 

ihtiyaclanyla ilgilenmeleridir. Bu durum da daha 90k, az gelismis ve kirsal 

bolgelerde gorulmektedir. 

"Maslow'un yaklasmn bireylerin ihtiyaclan oldugunu belirtmek acismdan 

onemlidir. Fakat cahsanlan motive edebilmek icin yonetici; hangi ihtiyacm ne zaman 

doyuma gereksinim duydugunu bilmek zorundadir (Cetin ve digerleri,1999). 

1.2.1.2.HERZBERG' iN MOTiV ASYONDA <;iFT ETMEN TEORiSi: 

Motivasyon konusunda gelistirilmis teorilerden biri de Frederick 

A.Herzberg'in cift etmen kurahdir. 1950'li yillarda Herzberg Ban Pensilvanyada 200 

miihendisi ve muhasebeciyi kapsayan bir arastirma yapmis ve secmis oldugu 

kisilerden o anda cahstiklan islerinde kendilerini 90k iyi ve 90k kotu hissettikleri 

zamanlan dusunmelerini istemistir (Cetin ve digerleri, 1999). 

Iki ayn grupta topladigi kisilerin birinci grubunu hijyen ikinci grubunu da 

motivasyon faktorler olarak srmflandmmstir. Hijyen etmenlerin tek basma verimi 

artirmadigi ama bunlann olmasi halinde guduleyici etmenlerin verimi artirmasi icin 

gerekliligi gorulmustur. 

Herzberg cahsmasmda hijyen etmenleri soyle siralamaktadir. (Eren, 2004) 

Genel isletme politikasi ve yonetimi 

Bilgi-beceri yetersiz yonetici 

Ast-ust iliskisi 

Ucret-maas 

Fiziki cahsma kosullan 

Organizasyon 
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19 guvenligi 

Yukanda sayilan maddelerden de anlasilacagi gibi hijyen faktorler, daha 90k 

isyerindeki somut durumlarla ilgilidir. Sirket politikasi ve yonetimin kotuye gitmesi, 

teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu, amirle iliskilerin iyi olmamasi, is ortammm 

fiziksel kosullanmn elverissiz olmasi, ucret ve maas duzeyi ile bunlardaki artislann 

yetersizligi, is arkadaslanyla gecimsizlikler, kotu ahskanhklar, cahsanm kisisel 
• 

hayatma saygi gosterilmemesinden kaynaklanmaktadir (Fmd1k91, 2003). 

Hijyen ihtiyaclar somut oldugundan daha cok temel ihtiyaclan 

kapsamaktadir, Bunun icinde tek basma yeterli olmadigmdan bir de guduleyici 

etmenlere ihtiyac duyulmaktadir, Guduleyici etmenler de asagidaki sekilde 

siralanabilir, 

- 19i tamamlama basan duygusu 

- Isyerinde tanman kisi olmak 

- 19 yapmaktan zevk almak 

- Yetki-sorumluluk 

- Terfi-sosyal stati.i 

- Mesleki acidan gelisme 

Yukanda siralanrrus olan tesvik edici ihtiyaclann giderilmis olmasi hijyen 

etmenlerle tamamlandigi zaman yi.iksek motivasyona yol acmaktadir. Aym sekilde 

takdir edilip odullendirilme, basanh olma, uygun gorevde cahstmlma gibi guduleyici 

etmenlere bir is yerinde · onem verilmemesi durumunda motivasyonu oldukca 

dusecektir, 

Herzberg 'e gore guduleyici faktorler bireyi mutlu kilan, isyerine baglayan, 

cahsmaya ozendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise motive 

edici ozelligi daha az oldugundan isten aynlmalara ve tatminsizlige yol acabilecek 

unsurlar olarak gorulmektedir. Herzberg'e gore is tatminine yol acan faktorler, is 

tatminsizligine neden olan faktorlerden ayn ve farkhdir, Dolayisi ile is tatminsizligi 
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yaratan faktorleri ortadan kaldmnaya calisan bir yonetici is ortamma bans getirebilir, 

ancak: motivasyon getirmeyebilir ( Argon ve digeri, 2004). 

Guduleyici etmenlerin tumu ise yoneliktir, Baska bir degisle guduleyici 

etmenler dogrudan dogruya isin icerigi, kisinin bu isteki basan derecesi, 

sorumluluklan ve bu isten saglayacagi tanmma ve gelismeyle ilgilidir. Buna karsihk, 

hijyen etmenler isin uzantisiyla ilgili olup, isin cevresiyle iliskilidir (Oral ve 

Kusluvan, 1997: 101). 

Sonne olarak: guduleyici etrnenlerin rolunnn 90k fazla oldugu, yalruz bunlann 

arkasmda hijyen faktorlerin varhgmm bulundugunun unutulmamasi gerekmektedir. 

Bu teorinin yonetici acisindan anlarm hijyen faktorleri saglamadan sadece 

motive edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir 

(Ko9el, 1999:4 72). 

1.2.1.3.CLAYTON ALDERFER'iN "ViG" (ERG) TEORiSi 

Clayton Alderfer, teorisini Maslow' dan esinlenerek ve modem kosullara 

uyarlayarak:, basitlestirmek suretiyle "Varhk surdurme" (existence), "iliskilerde 

bulunma" (Relatedness) ve "gelisme ihtiyaclan" (growth), i.izerine kurarak: uc temel 

gruba aymmstir (Argon ve digeri, 2004). 

a- Varolma ihtiyaclan: Fiziksel olarak: hayatta kalma ve neslini devam ettirme, 

bunun icin her turlu tehlikeden uzak: durma ve guvencede olma. 

b- ili§kisel ihtiyaclar: Baska insanlarla hem cahsma ortammda hem de sosyal 

yasamm diger alanlannda iyi iliskiler kurma ve surdurme. 

c- Geli§me veya htiylime' ihtiyaclan Potansiyeli gelistirme, bireysel gelisme 

ihtiyaclanna destek olma 
,. 
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Yukanda da deginildigi gibi Alderfer, Maslow'dan esinlenerek varolma 

ihtiyaclan Maslow'un fizyolojik ve gi.ivenlik ihtiyaclan olarak niteledigi ihtiyaclan; 

iliskisel ihtiyaclar, bireylerin baskalan ile bir arada olma, sosyal iliskiler kurma 

ihtiyaclan; gelisme ihtiyaclan ise, bireylerin kisisel olarak kendilerini gelistirmeleri 

ihtiyaciru ifade etmektedir (Kocoglu, 2001). 

ViG kurammda da insan ihtiyaclanmn tamamen karsilanmasi ihtiyaclar 

hiyerarsisi kurammdaki gibi olasi degildir. Insan dustmcesi dinamik bir yapiya 

sahiptir, surekli degisir ve daima onu yeni istekler ve arzulara ulasmak istegi amaca 

dogru gi.ider ( Soysal, 2005). 

Gelisme ihtiyaci diger iki ihtiyacm tatmin edilmesi ile daha da artar. Her bir 

basamagm tatmini artan bir bicimde soyut ve zor . duruma gelir. Bazilan bu 

basamakta ilerlerken mantiksal gelisme izler, buna karsihk bazilan bunahm ve hayal 

kmkligma ugrar, Bu kisiler gelisme ihtiyaclanm karsilayarmyorlarsa, diger 

basamaklardan birine donerek cabalanm onun uzerinde yogunlastmrlar. 

I.2.1.4. Mc.CLELLEAND'IN iHTiYA<;LARIN YONLENDiRiLMESi 
TEO Risi 

McClelland'm teorisini olusturan ihtiyaclar "basan ihtiyaci", "iliski ihtiyaci" 

ve "guc ihtiyaci" olmak uzere uc boyutta incelenebilir (Steers ve Porter, 1991 :41-42). 

a- Ba~an ihtiyac1 : Ustunluk standartlanyla belirlenen rekabet tarafmdan 

yonlendirilen davramslar (Cucelcglu, 1998:253). Basan gosterme ihtiyacmda olan 

bireyler, sorunlara cozum bulmakta kisisel sorumluluk almak isterler, yuksek enerji 

ve istekle zorlu cahsmalara girerler. 

b- ili§ki ihtiyac1 : Diger bireylerle dostca ve samimi iliskiler kurma ve surdurme 

arzusu (Cucelcglu, 1998:253). Iliski kurma ihtiyacmda olan bireyler parti, kokteyl 

gibi sosyal faaliyetlerden zevk alirlar, sevilmekten ve duygusal iliski icerisine 

girmekten hoslamrlar. 
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c- Gti9 ihtiyac1 : Digerlerinin sorumluluklanni alma, davramslanm etkileme ve 

kontrol etme (Cucelcglu, 1998:253). Gue kazanma ihtiyacmda olan bireyler, kisiler 

ilzerinde etki sahibi olmayi isterler, digerleri ile yansarak kendilerine guc saglamaya 
' '. ' 

McClelland yaptigi bir arastirmada basan gudusunun davramsi etkiledigi ve 

yuksek basan gi.idi.isi.i gosteren kisilerin elde ettigi puanlann daha yi.iksek oldugunu 

tespit etmistir, Yuksek duzeyde bir basarma gereksinimine sahip birey, amaci 

gerceklestirmek icin kisisel sorumluluk almadigmdan eek az bir doyum elde 

etmektedir. Birey kendi doyumlan ve risk seviyesine gore bir ise girer ve kendini 

basanya ulastiracak kisilerle cahsirsa, sonunda elde ettigi doyumla amacmi 

gerceklestirmis olur. 

McClelland basan gudusu yuksek yoneticilerin tipik davramslanm bes 

ozellikle ifade etmistir, Bu czellikler; girisimcilik, risk alma, kisisel sorumluluk, 

sabir, yeni firsatlan degerlendirme ve hareketliliktir (Fmd1k91, 2000: 385). 

I.2.2.SUID:<; TEORiLERj: 

Surec teorileri bashgi altmda ise, Victor H.Vroom'un "Beklenti Teorisi", 

Lawler ve Porter'in " Gelistirilmis Beklenti Teorisi" , I.Stary Adams tarafindan 

gelistirilen "Esitlik Teorisi" ile Douglas Mc Gregor'un "X ve Y Teorileri" ele 

ahnacaktrr. 

Surec teorisi davramsm ortaya cikismdan durdurulusuna kadar olan 

faaliyetlerdeki degiskenleri aciklarlar. Kisisel farkhliklann motivasyondaki onemini 

ele almislardir. Bunlara gore farkli kisiler degisik gorus ve deger yargilanna 

sahiptirler, am.a hepside davramsi harekete geciren guduleme si.ireci aymdir (Eren, 

2004; 532). 
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I.2.2.1.viCTOR H. VROOM'UN BEKLENTi TEORiSi 

Vroom'un motivasyon konusundaki yaklasimmm temelinde iki beklenti 

vardir. Bunlar "caba-performans" ve "performans-kazanc" beklentileridir, lsgoren 

cabalanrun arzu edilen bir performansa donusecegini bekliyorsa caba gosterecek, 

aksi durumda bu cabayi gostermeyecek ve motivasyonu ortadan kalkabilecektir. 

Aym isgoren cabalan belirli bir performans seviyesine ulastiginda arzu ettigi 

kazancm gerceklesecegine 90k kuvvetli bir sekilde inamyorsa daha yuksek 

performans gostermeye motive olacaktir ( Simsek, 1995 ). 

Vroom modelini uc temel kavrama dayandirmaktadir (Sekil 1.3). Birincisi 

degerlik (valens) tir. Burada soztt edilen odulu arzulama derecesidir, Odulttn 

cekiciligi kisiden kisiye degistigine gore olcu ayni zamanda kisilerin tatmin 

derecesini de belirlemektedir (Ergenc, 1981 :313). 

Ikinci temel kavram bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladigi olasihgi ifade 

etmektedir. Bu olasihk belli cabalann belli bir sekilde odullendirilecegidir. Kisi buna 

inandigi olcude caba gosterecek, boyle bir iliskiye inanmazsa gostermeyecektir. 

Motivasyon = Degerlik (valens) X Beklenti 

olarak aciklanmaktadir. Burada gosterilen degerlik cahsanm gosterecegi caba 

sonucunda elde edecegi sonuc olarak aciklanmaktadrr, Eger performans sonucu elde 

edilecek sonuc hakkmda beklenti pozitif ise bu bireyi daha fazla cahsmaya 

itecektir.Yani motive edici faktor olacaktir. Eger beklenti negatif ise cahsanlar daha 

fazla gayret gostermeyeceklerdir. 

Ucuncu kavram aracsalhktir. Aracsalhkta kisi belli bir caba ile belli bir 

diizeyde performansi gosterebilir ve bunun sonucu belli bir sekilde cdullendirilebilir. 

Bu durumda odullendirme birinci asamada elde edilen bir sonuc olmaktadir (Or. 

maas artisi, terfi). Birinci asamada elde edilen sonuclar, ikinci asamada sonuc olarak 

gosterilebilecek amaclan gerceklestirmede bir arac olmaktadir. Kisi her iki asamada 

da odulu arzu ediyorsa motive olmus demektir ( Kocoglu, 2001). 
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TATMiN 
OLMA 

PERFORM AS 
iKiNCi 
ASAMA 
SON UC 

BiRiNCi 
A~AMA 
SONU<;: 

BEK.LEY!$ ~EK.LEY!$ ARACSALLIK 

SEKiL 1.3 : Vroom'un Beklenti Modeli 

Kaynak: Asu Kocoglu, "Bankacihk Sektorunde Cahsanlarm Motivasyonu", 

Yaymlanmarms Yuksek Lisans Tezi, Istanbul, Ekim 2001. 

1.2.2.2. LAWLER VE PORTER MODELi 

Lawler ve Porter motivasyon teorilerini beklenti teorisine dayandirarak 

aciklamaktadirlar onlar performansi daha 90k icsel odullere baglamaktadtrlar. 

Ozellikle Lawler iki tip beklenti olduguna inanmaktadir (Cetin ve Mutlu, 1999). 

G -+ P (gayret performansa yol acar) ve 

P -+ G (performans da belirli bir sonuca yol acar) 

Bir bireyin cabasi sonunda gostermis oldugu perforrnansi onun caba ile 

performans arasindaki alg111111 sonucunu ortaya koyrnaktadir. Bu da performans ile 

odul beklentisini ortaya cikanr. Aslmda onlarm modeli caba, performans, odul ve 
1' ' 

doyum, v.b.kilit degiskenleri kapsamaktadir (Cetin ve Mutlu, 1999:518). Sekil l.4'te 
gosterilen performans ve icsel oduller arasmdaki yan dalgah cizgi ile anlatilmak 

' ~ ! ! ' 

istenen, is tasanmi · isgorenin gosterecegi yuksek performans karsiligi 
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odullendirilecegi sekilde duzenlenmisse performans ile icsel oduller arasmda 

dogrudan iliski oldugudur. 

Lawler ve Porter performansm doyuma yol actiguu vurgularmslardir, Ancak 

isgoren almasi gerektigine inandigi odulleri almamissa doyum tamamen olumsuz 

etkilenecektir. Motivasyon modeli olarak esitlik ve sosyal karsilastirma modelini ele 

almislardir. Sekil 1.4 ile odulun ve sonuclanrnn gayrete, gayretin de performansa 

nasil etkili oldugu anlatilmaya cahsilrmstir. 

Sekil 1.4 : Lawler ve Porter 'in Modeli 
Kaynak: R.S.Feldman, "Uderstanding Essentials of Psychology.";The Mc Graw 

Hill Comp., s.519, 1997. 
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1.2.2.3. ADAMS'IN E~iTLiK TEORiSi 
I I 

Adams ve Weick tarafindan gelistirilen bu kuram guduleme ile ilgili sosyal 

karsilasurma kuramlan arasinda en populer olamdir. Adams'rn esitlik kurammda 

bireylerin kendilerine, diger bireyler ile karsilastirmah olarak nasil davramldigma 

iliskin duygu ve dusuncelerine odaklamlir. 

Baska bir ifadeyle birey, sarf ettigi gayret ve elde ettigi sonucu, ayni is 
~ 

ortammdaki baskalannm · sarf ettigi gayret ve elde ettigi sonuc ile karsilastinr 

(Simsek ve digerleri, 2001). 

Esitlik teorisinde de kisinin i$ basansi ve isinden tatmin olma derecesinin 

cahstig: ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere bagh oldugu temel 

hareket noktasidir (Uckun ve Pelit, 2003:51). 

Adams'm esitlik teorisinde, bireyler karsilastirma yaparken kendilerinin 

orgute verdigi girdiler (emek, zeka, bilgi, yetenek, tecrube v.b.) ile buna karsilik 

orgutten aldiklan odulleri (ucret, statu artisi, prim, ikramiye, sosyal yardim, yonetsel 

yetki, v.b.) karsilastmna yaptiklan kisilerin orgute verdigi girdiler ve karsihgmda 

aldigi odullerle ne oranda benzestigini karsilasnrmaktadrr. 

Bireyler odul adaletini belirlernek icin, bu iki unsurun birbirleri arasmdaki 

oranlanru karsilastirmaktadirlar. Eger bir esitsizlik soz konusuysa, dengesizlik 

durumu soz konusu olmaktadir (Eren, 1989:441 ). 

A' ya verilen oduller B' ye verilen oduller 

A'nm sundugu girdiler B'nin sundugu girdiler 

Yukandaki dengenin aleyhte bozuldugunu hisseden isgoren odullerini artirma 

yoluna gidecektir. Bunda da basansiz olursa ya yipratma politikasi gudecek ya da 

isten aynlacaktir. 
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Adaletsiz bir odul dagihmi orgutlerde dusmanhk, kin, asm hirs ve ihtiraslan 

beraberinde getirmektedir. Ancak unutulmamasi gereken bir gercek de vardir ki 

odulde adalet kisilerin algilama derecesine gore degismektedir. Bunu da tespit etmek 

son derece zor bir dururndur. 

1.2.2.4.DOUGLAS Mc GREGOR'UN X VEY TEORiSi 

Mc Gregora gore, yoneticilerin . davramslanm belirleyen en onernli 

faktorlerden birisi onlann insan davramsi hakkmdaki varsayimlandir. Bu varsayimlar 

birbirine zit gorusleri iceren iki grupta toplanan ve x ve y teorisi olarak 

adlandmlabilir. ilk defa 1957 de yayinlanan bu goruse gore X teorileri $U 

varsayimlan icermektedir ( Palmer ve Wmters, 1993). 

1- Ortalama insan isi sevmez, elinden geldigi olcude isten kacma yollanru arar. 

Yonetim bu nedenle isten kacrna egilimini onleyici tedbirleri almah, disipline onem 

vermeli ve is goreni cesitli cezalarla korkutmahdir. 

2- insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirsh 

degildir.guvenlige olan tutkusu fazladir, 

3- Bencildir, kendi arzu ve amaclanru, orgut amaclanna tercih eder. Bu nedenle 

siki ve yakmdan denetlenmelidir. 

4- lnsan yaradihsi geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tur olgulara 

direnir, isyan eder; ahskanhklanna tutkusu fazladir. 

5- Ortalama insanm orgutsel sorunlarm cozumunde 90k az yaratici yetenegi 

bulunur, 

6- Insanlar parlak zekah degildir, Kolayca kandinlabilir. Harekete gecmesmi 

saglamak icin maddi bakimdan odullendirilmelidir. 

Mc Gregor yukanda saydigi X kuramiyla aslmda klasik kurami karikaturize 

etmeye calisrms ve bunun tam karsrti olan Y kurammi ortaya atrmstir. Daha 90k 

Klasikler X kuramma gore is goreni degerlendirirken modem gorusun savunuculan 

da Y kuramiyla ilgilenmislerdir. Mc Gregor performansm artmlmasi icin 

yetkilendirme, motivasyon ve odnllendirrneye. yetki ve sorumluluk devrine onem 
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veren Y teorisinin benimsenmesi gerekliligini vurgulamis ve X teorilerine altematif 

olarak gosterdigi Y teorilerini soyle siralarmstir (Steers, ve Porter, 1991.) 

1- i~ gorenin fiziksel ve dusunsel caba harcamasi oyun yada dinlenme kadar 

dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. i~ bir basan ve tatmin kaynagidir. 

2- Denetim ve ceza ile korkutma kisiyi orgute baglamaz aksine kisi is ve is 

arkadaslanrn sever ve orgute baglamr . 

3- Ceza yerine odul, ozellikle odlil psiko-sosyal ve benligi doyurmada etkili 

oldugundan tercih edilmelidir. 
I ' 

4- insan sorumluluktan kacrna yerine tam tersi sorumlulugu kabul eder. 

5- Ustahk ve yaraticihk insanlar arasmda yaygmdir, Her insan yetenekleri 

dogrultusunda .gorevlendirilmelidir. 

6- Modem sanayi insanlan uzmanlasmaya zorlandigmdan yetenek ve 

becerilerinin tumunu kullanamamaktadir. 

X teorisi, insanlann aslmda isten nefret ettigini, onlara yol gosterilmesi 

gerektigini, 90k az arzulan oldugunu yada hie olmadiguu ve her seyden 90k guvenlik 

istegini ileri surer. X teorisinde bashca motive edici unsur korkudur. 

Y Teorisi ise insana saygiya dayamr. insanlarm islerinde doyum 

bulduklanm, sorumluluk aradiklanru ve gerektigi gibi yoneltildikleri takdirde istenen 

amaclara kendiliklerinden yoneldiklerini ileri surer. 

X teorisinin aksine, Y teorisi insanm dinamik yuzunu temsil eder. Bireysel 

gelisme kapasiteleri ve buyume yeteneklerine sahip varhklar olarak gorulduklcrinde, 

motivasyon sorunu sirndi yonetimin kalbine dogru yerlestirilebilir. Cahsanlar 

potansiyele sahip olduklan icin, yonetirn onu nasil aciga cikaracagina karar vermek 
' '' 

zorundadir (Cetin ve Mutlu, 1999). 

1980'lerde, Mc Gregor'un X ve Y teorilerine Japonya'dan bir katki 

yapilrmstrr. Bu teori yoneticilere, insanlann bir arada daha etkili cahsmasmm 

yollanru gosterir. Japonlar verimin ylikselmesinin daha 90k cahsmaya degil, 
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bireylerin cabasmm verimli bir sekilde koordine edilmesine ve calisanlann uzun 

erimli bir bakis acrsiyla bu yonde tesvik edilmesine bagli olduguna inamr (Palmer ve 

Winters, 1993). 

Z teorisi, verimliligi guven ve incelik kavramlanna dayandinr. Cahsanlan 

yeru cahsma bicimleri olusturmaya inandirmak ve onlara yeni kararlara katilma 

yetkisi tammak, hem kendilerine olan guvenlerini hem de organizasyona olan 

baghhklanrn artirma yollanm acar. Aynca her elemanm digerine saygi gostermesi ve 

yonetsel kararlar alimrken genel kurallar yerine o durumun ozelligine gore karar 

almmasim icerir. Girven ve incelik, cahsanlara duyulan saygiyi gosterir, Kendilerine 

saygi gosterilen elemanlarsa daha verimli cahsir, 

1.3. Motivasyonun i~ Yasamma Etkileri 
I 

Yoneticiler i§ yerindeki tutumlanni . ve yapacaklan : seyleri cahsanlann 

davramslanna gore yonlendirir. Cahsanlar hakkmdaki inanclanyla hem kisisel hem 

de orgutsel amaclanru gerceklestirecek odul ve cezalanru belirleyecek stratejiler 

gelistirirler. 

Orgutsel amaclara ulasmis ve verimliligi saglarms olan orgutler cahsanlann 

kisisel ihtiyaclanm tatmin etmis olanlardir. Cahsanlann performanslarmm niteligi 

genellikle o kisinin motivasyonuna baghdrr. Fakat insanlar birbirlerinden farkh 

oldugu icin cahsanlann orgutteki davranislanm anlamak zordur. Yani cahsan 

davramsi, orgutte yer alan bir suru cahsan arasmdaki etkilesimden etkileneceginden 

dolayi onlar icin motive edici seyleri saptamak oldukca guctur. 

Davramsm degismesine yol acan tic; duygu vardir, "korku" "gorev" "sevgi". 

Korkudan dolayi motive olundugunda bu mecburiyetten yapihr, Gorevden dolayi 

motive olundugunda bu yapilmasi gerektigi icin yapihr. Sevgiden dolayi motive 

olundugunda ise bunu birey istedigi icin yapar (www.insankaynaklari.com). Buna 

bir de atalarm yasam biciminden ornek verebilmek mumkundur. Boylece pek eek 

etkinin yam sira duygulannm onlara onemli boyutlarda yol gosterdigini gorebiliriz. 

Ornegin, "korku" vahsi hayvanlar, doga olaylan gibi cesitli tehlikelere karsi onlem 
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almalanna; "gorev" birbirleri arasmda bag kurmalarma ve i~birligi yaparak smrr{arrm 

korurnalarma, "sevgi" ise soylarmm devamhhgm1 saglamaya yardimci olmustur. Bu 

baglamda, insan yasammda duygularm yerinin 90k onemli oldugu soylenebilir. 

Sevgiden dolayi motive olmasi ile is tatmini arasmda buyuk bir bag vardir. 
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ndxct BOLUM 

II. ts DOYUMU 

lse ve orgute yonelik tutum arastirmalannda birbirleri ile iliskisi olan, ancak 

birbirlerinden ayirt edilme ozelligine sahip bes farkh tutum boyutuna 

rastlanmaktadir, Bunlar; "motivasyon, "is doyumu", "orgiite baghhk", "isle 

butunlesme'' ve "isi surdurmeye yonelik tutum" olarak adlandmlmaktadir. Bu 

boyutlar uzerinde yapilan arastirmalar, kavramlann tarurm, dinamikleri ve 

birbirleriyle olan iliskileri acismdan aynntih bilgiler ortaya koymaktadir, Aynca bu 

arastirmalarda, bireyin performans duzeyini etkilemede orgute baghhgm daha 

belirleyici rolu oldugu varsayilmaktadir (Baysal ve Paksoy 1999, Turkoz 2000). 

Cahsmamn ikinci bolumunde bu bes degiskenden en onemlisi olan 

"motivasyon" konusu islenmistir. Bu bolumde ise motivasyonla yakm iliskisi 

bulunan "is doyumu" uzerinde durulacaktir, Bunun nedeni ise motivasyonu olcmede 

kullamlan en etkili yontemlerden birinin de is doyumu olmasi ve motivasyonu 

olcmede is doyumu anket olceklerinin kullanilmasidir. 

Genel olarak is doyumu; cahsanlann is ortammdan kaynaklanan maddi ve 

manevi unsurlara karsi gosterdikleri olumlu ya da olumsuz tepki/tepkiler biciminde 
: . ' 

tammlanabilir. i~ doyumunun kisinin isindeki performansma, yoneticileriyle ve is 

arkadaslanyla olan iliskilerine, verimliligine v.b. olumlu ya da olumsuz etkileri soz 

konusudur. Cahsanlann yalmzca ise yonelik tutum ve davramslanm etkilemekle 

kalmayip i$ d1$1 yasarmm da olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir. 

I$ yasammda istedigi isi yapan, ihtiyaclanm karsilayacak ucreti alan, istedigi 

olanak ve kosullan kismen de olsa bulan, gereksinimlerinin cogunu karsilayan bir 

kimsenin kuskusuz maddi ve manevi doyumu yakaladigi icin gerek is gerekse is d1~1 

yasammda huzurlu olacagi soylenebilir. Oysa, istedigi bir isi yapmayan, isteklerinin 
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surekli goz ardi edildigi bir ortamda cahsan, gereksinimlerini karsilayamayan bir 

birey olumsuz tutumlar icerisine gireceginden is ve is d191 yasami da bu durumdan 

olumsuz yonde etkilenecektir. 

i9 yasammda huzur ve verimin butun olarak saglanabilmesi icin cahsanlann 

maddi ve manevi doyumlanmn paralel oranlarda saglanmasma ozen gosterilmelidir. 

II. i.t, Doyumunun Tamrm: 

i9 doyumu, cahsanlann ise ve i9 ortamma karsi tutumlandir (Erdogan, 1997). 
' ' ' ' . 

Cahsanlann islerinden duydugu hosnutluk ya da hosnutsuzluk olarak da tamrnlanan 

is doyumu, isin ozellikleri ile cahsanlann istekleri birbirine uydugu zarnan 

gerceklesir (Davis:96). i9 doyumu aym zamanda cahsanlann is ortammdan 

kaynaklanan rnaddi ve rnanevi unsurlara karsi gosterdikleri olumlu ya da olumsuz 

tepki/tepkiler biciminde tammlanabilir. 

II. 2. i~ Doyumu ve Verimlilik: 

Isten aynlma egilimi, i9 doyumu ile i9 verimliligi arasmda bir bagm 

bulundugu bilinrnektedir (Igbaria, 1999). Bu nedenle bircok arastirmaci, isyerinde is 

doyumunu (ya da doyumsuzlugunu) olcerek, is ortammda daha iyi bir iklimin 

yaratilmasma yardimci olacak etmenleri belirlemeye cahsmaktadir. Bu alanda 

yapilan arastirmalar genel olarak devamsizhk, isgticu devir oram, isten aynlrna 

egilimi ve performans uzerinde, is doyumunun onemli bir etkisi oldugunu 

gostermektedir (Aamodt, 2001). 

(al19an1v isinden doyum saglamasi, sirket acismdan onemlidir, i9 

doyumunun · yuksek olmasi, verimliligin yuksek olmasi, isgucu devir oram ve 

devamsizhklann dusmesi, ise baghligm artmasi gibi sirket tarafmdan arzulanan 

sonuclara yol acar. Konunun onemini alg1layan sirketler, · cahsanlann ise karsi 

tutumlanm is doyumu anketleri ile olcerler. 

Aynca is doyumu yuksek oldugunda cahsanlar acismdan da stresin 

azaldigmi ortaya koyan arastirmalar mevcuttur (Topaloglu ve Tuna, 1998). 
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Bu nedenledir ki, is doyumu uzerine yapilan arastirmalann karhhk ve/veya 

sosyal fayda uzerine de etkisi bulunmaktadir. i~ doyumsuzlugu gizli bicimlerde ani 

grevlere, isi yavaslatma eylemlerine, disiplin sorunlannm cogalmasma ve orgutsel 

sorunlann birilanesine neden olabilmektedir. 

Yapilan arastirmalar is doyumunun yuksek oldugu yerlerde, isgoren devir 

luzmm dli$tilgiinii, is kalitesi ile dis musteri tatmininin artngim gostermektedir 

(Batban ve digerleri, 1999; Birdir, 2001). 

II.3. i~ Doyumunda Orgiitsel Kanhm 

Cesitli arastirmacilar, isten aynlma egilimi uzerinde, is doyumu kadar 

orgutsel katihmm da onemli oldugunu ortaya koymaktadir (Tett ve Meyer, 1993; 

Tyagi ve Wotruba, 1993). Her iki degisken is ozellikleri, orgut iklimi ve cahsma 

kosullan ile dogrudan ilintilidir ve her iki degisken de bir biriyle iliskilidir, ( 

Pritchard ve Karasick, 1973; Hackman 've Oldham,' 1976; Churchill ve digerleri., 

1976; Steers, 1977; Hom ve digerleri., 1979). 

Orgutsel katihm ise, cahsanlann yaptiklan 1~m saygmhgmm farkma 

varmalan ve is yerinin . amaclanm benimsemeleri ile olusmaktadir, Bunlann 

olusmasmda yoneticilerin onemli bir rolu bulunmaktadir (Scatter, 2000). Orgtitsel 

katihmm olumlu yonde gelismesi ile birlikte is doyumunda da artis gozlenmektedir. 

Orgutsel katihm isten aynlma egiliminin en buyuk gcstergelerinden biri olmaktadir. 

i~ doyumu gibi, isten aynlma, egiliminin de negatif yonde iliskisi bulunmaktadir 
( . 

(Porter vd. 1974; Koch ve Steers, 1978). 

i~e karsi pozitif tutum is doyumuna esdegerdir. i~e karsi negatif tutum ise is 

doyumsuzlugu olarak adlandmlabilir (Vroom, 1964). Buradan hareketle bireyin 

isyerinde ynksek is tatmini hissetmesi, bu kisinin genelde isini sevdigi ve isme 

olumlu yonde deger verdigi sonucunu ortaya koymaktadir (Taner, 1993). 

i~ doyumu, isin ozellikleriyle cahsanlann istekleri birbirine uydugu zaman 
. i 

gerceklesmektedir, Bu durum, esitlik ve temelde ahsveris kuramma ( exchange 

·, 
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theory) bagh psikolojik anlasma yaklasirmyla aciklanabilir (Davis, 1988; Yetim, 

1994). 

II.4. i~ Doyumuna Ait Kuramlar: 

Pek 90k akademisyen, kisilerin isleri hakkmda neden farkh duygular 

beslediklerini aciklamaga cahsrmstir. 

i9 doyumu ile ilgili olarak gelistirilen en onemli kuramlardan biri Frederick 

Herzberg' e aittir. 1969 yilmda ortaya konulan Herzberg kuramma gore, is 

doyumunun iki ayn boyutu bulunmaktadir (Kantarci, 1997). Bu iki farkh boyut 

bireylerin doyumunu saglayan guduleyici (motivator) faktorler ile doyumsuzluga 

neden olan koruyucu (hijyen) faktorlerdir. Herzberg'e gore koruyucu faktorler i9 

doyumunu saglamamakla birlikte, is doyumsuzlugunu onlemektedir (Syptak ve 

digerleri, 2000). Koruyucu faktorler yonetim, gozetim, cahsma kosullan, ticret ve 

arkadas iliskileri olarak ele almabilir. Ucrette yapilan artis dogrudan is doyumuna 

neden olmamakla birlikte, is doyumsuzlugunu da onlernektedir. Gudtileyici faktorler 

ise basan, tamnma, isin kendisi, sorumluluk ve ilerleme olarak ele almabilir. 

Koruyucu · faktorler is doyumunu dogrudan. etkilemese de, dolayh olarak etki 

etmektedir (Aamodt, 2000; Akoglan ve Kozak, 1995). 

Locke'un 'baskahk teroisi' olarak adlandmlan gorusti, is doyumu, kisinin 

ihtiyaclanrnn karsilanmasmdan degil, o kisinin kendisi icin neleri onemli gordugu 

duygusundan kaynaklandigmi one surer. Locke' a gore kisinin bir degiskene verdigi 

onern, kendisinin onu "ne kadar" istedigi ile ilgilidir. Baskahk Teorisi, tatminsizligin, 

bir kisinin istediginden daha azmi elde etmesi durumunda ortaya ciktigmi one surer 

(Berry, 1997). 

i$ doyumu ile ilgili diger bir teori Lawler tarafmdan gelistirilmistir (Lawler, 

1973). Lawler, is doyumunun gudusel cerceve icerisinde gorulmesi gerektigini 

savunur. Bu goruse gore, is doyumu, kisinin ne hakkettigi ile ne aldigi dusuncesi 

sonucunda ortaya cikar. Y ani, bir cahsan hakkettigine inandigi konulan elde edemez 

ise, is doyumsuzlugu soz konusu olur. 
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i$ doyumsuzlugu cevresel bir perspektife oturtmak icin, sosyal psikolog 

Bandura "sosyal etki hipotezi" olarak bilinen teoriyi gelistirmistir. (Bandura, 1997) 

Bu hipoteze gore, kisiler, cevrelerindeki insanlann kendilerinin ne istediklerini 

dusundttkleri ve inandiklan konulan isterler. 

i$ doyumunu aciklayan son teori Landy tarafmdan gelistirilen "zit surec" 

teorisidir. (Landy, 1983.) Landy, ilk tepkinin (ani duygusal karsihk) daha sonra gelen 

tepki (sonraki duygusal karsihk) ile birlesmesi sonucunda is doyumumu doguran 

istikrarh dengenin ortaya .ciktignu one surer. Ote yandan, ise baghhk ile ilgili 

cahsmalar daha 90k bu konunun cahsma etkinligi tizerindeki olumsuz etkisi nedeni 

ile yurutulmustur. lse bagh olan cahsanlann isyerinden aynlma ihtimallerinin, ise 

bagh olmayan cahsanlardan daha az oldugu bulunmustur (Angle & Perry, 1981), 

(Porter ve digerleri, 1974). 

II.5. i~ Doyumunun Yasam Doyumu, Yasam Felsefesi ve Kariyer Yonetiml 

Arasmdaki Bagi 

i$ doyumu, yasam doyumu ile yakmdan iliskilidir. i$ doyumunun dusuk 

olmasi, is d1$1 yasamdayuksek doyum saglansa bile, bireyin genel yasam doyumunu 

dusurttr. Bu is yasammm, bireyin tum yasarm icinde oynadigi onemli rolun dogal bir 

sonucudur. 

i$ doyumu, yasam doyumu ile dogrudan ilintilidir. Yasam doyumuna bagh 

olarak is doyumunda degisikler gortileQJ!mektedir. Bu nedenle yapilan arastirmalann 

bir kisrm her iki doyumu birlikte ele almaktadir (Kantarci, 1997). Bununla birlikte, is 

doyumu ile ilgili yapilan cahsmalar cahsanlann gorevlerinin belirginligi, ise 

katihmlan, parasal oduller, isin dogasi, kisilerin verimli kullamlabilmesi gibi bir 90k 

faktorun is doyumuna etki ettigini gostermektedir (Gilmore vd., 1999; Ting, 1997; 

Brett ve digerleri, 1995; Igbaria ve digerleri, 1994; Mathieu ve digerleri, 1993). 

i~ doyumu, bireyin yasam felsefesi ile de yakmdan iliskilidir, Bireyin yasama 

iliskin hedefleri ve bunun bir parcasi olarak kariyer hedefleri, bireyin is yasami 
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aracihgi ile karsilamayi umdugu gereksinimlerinin onem ve onceliklerini de ortaya 

koyar (Aytac, 1997). Diger bir deyisle, birey kariyer hedefleri ile is yasammdan 

beklentilerini de belirler. Bireysel beklentilerin duzeyi de, i~ doyumunun 

saglanmasmda onemlidir. Aym czelliklere sahip bir isten, yuksek beklentiye sahip 

bir cahsan az, dusuk beklentiye sahip bir diger cahsan daha 90k doyum saglayabilir. 

i~ doyumu, bireysel kariyer yonetimi ile de iliskilidir. Sirketler cahsanlann is 

doyumlanrn artirmak icin bircok teknik uygulayabilir. Ancak hicbir teknik, 

sevmedigi bir isi yapan ya da yaptigi isin gerektirdiginden az ya da f azla yetkinlikleri 

bulunan bir cahsanm, yuksek is doyumuna sahip olmasmr saglayamaz. Bireyin 

yetkinlik ve isteklerine uygun islerde cahsmasi, sirket acismdan onemli oldugu 

kadar, birey acismdan da onemlidir (Erdogan, 1997). Bu yuzden bireyler, yuksek is 

doyumunu saglamak uzere bireysel kariyer yonetimi konusunda caba harcamak 

zorundadirlar. 

11.6. h Doyumu Oh;iimiinde Kullamlan Ol~ekler 

i$ doyumu olcumunde genel olarak tutum olcekleri kullamlmaktadir. Bu 

alanda kabul gormus en cnemli olceklerden birisi likert tutum olcegidir. Likert tutum 

olceginde yer alan sorular bes ya da yedi olcekle yarutlanmaktadir. Gelistirilen 

anketler genel olarak bu olcekler uzerinde yogunlasmaktadir. Yapilan is doyumu 

arastirmalan sonucunda bir takim modeller gelistirilmistir. Bu modeller kisaca su 

sekilde siralanabilir: 

- Porter Gereksinim ve Doyum Anketi (Porter Need and Satisfaction Questionnaire): 

Porter'm gelistirmis oldugu olcek Maslow'un gereksinimler hiyerarsisine 

dayanmaktadir (Porter, 1961). Maslow'un teorisi inianm oncelikle birincil 

gereksinimlerinin karsilanmasi (fizyolojik ve guvenlik gereksinimleri), daha sonra 

da ikincil gereksinimlerinin (sevme-sevilme, sayrna-sayilma ve kendini kamtlama 

gereksinimleri) karsilanmasi gerektigi uzerine dayanrnaktadir. Porter buradan 

hareketle isgorenin algiladigi mevcut kosullar ile ideal kabul ettigi kosullar 

arasmda iliski kurmaktadir (Strawser, 2000). 
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- Yiiz Cizelgesi: Kunin'in gelistirdigi bu olcekte alti adet yuz resmi bulunmaktadir 

(Kunin, 1955). Bu olcekte anketi yamtlayan kisi is, ucret, yonetim, yukselme 

olanaklan, is arkadaslan ile ilgili olarak yoneltilen sorulan, kendisini ifade eden en 

uygun yuz resmini secerek yamtlamaktadir. 

- Minnesota Doyum Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire): Bu olcek 1967 

yihnda Weiss, Davis ve England tarafmdan gelistirilmistir (Weiss vd, 1967). Bu 

olcekte is kosullan ile is tatmini iliskilendirilmektedir. Kosullar; yonetim, 

yaraticihk, insan iliskileri, bagrmsizhk, teknik denetim ve cahsma sartlan bashklan 

altmda toplanmaktadir (Fraze ve Ritz, 2000). 

11.7. Orgiitlerde Motivasyon ve i~ Doyumu ' 

Bir kurumun basanh olmasi icin, o kurumda cahsanlann is doyumlanmn 

surekli olarak yuksek tutulmasi gereklidir. Bir orgutte cahsan herhangi bir birey, bir 

sure sonra genellikle is doyumu gibi genel bir kavram kapsammda dusunulebilecek 

bir takim tutumlar gelistirmeye baslar, i9 doyumu da, diger tutumlar gibi, duygusal, 

bilgisel ve davramssal ozelliklerin bir kansimidir. Bircok etkenden kaynaklamr, 

gerginligi ve devamhhgi degistirilebilir ve bireylerin bir takim eylemlerini 

etkileyebilir. 

Motivasyonun yuksek olmasi, is doyumu uretken olma, basan gibi yonleriyle 

bireyler acismdan yararlar saglarken (ki bunlar aym zamanda firma yarannadir) ; 

verimlilik artist, dusuk personel devir hizi, nitelikli cahsanlan cekme gibi yonleriyle 

de firmalara buyuk katkilar saglar. Dolayisiyla motivasyon, firmalann ve calisanlann 

ortak sorumlulugundadir, Bununla birlikte calisanlann, motivisyonlanm yuksek 

tutmalannda ellerinde kullanabilecekleri araclar 90k simrhdir. En fazla, ise girerken 

kisilik ozelliklerine ve isteklerine uygun isler arasmda bir secim yapmaktan ve ise 

girdikten sonra da mesleki gelisim icin caba gostermekten ibarettir. Dolayisi ile 

cahsanlann motive edilmesinde asil sorumluluk, yonetim yetkisinin ve gems 

olanaklann da elinde olmasi nedeniyle firmaya dusmektedir, 
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Bu yuzden firmalann cahsanlann islerini etkin yapmalanm saglayacak is ve 
I 

iliski ortamlanm hazirlarnalan gerekmektedir. Bu aym zamanda firma hedefleri ile 

bireysel hedefleri uyumlastiracak bir cahsma kulturune sahip olunmasi anlamma 

gelmektedir. Ancak boyle bir ortamda bile her cahsanm farkh bireysel gelisim 

duzeyinde ve farkh kisilik ozelliklenne sahip oldugu, buna bagh olarak gereksinim, 

istek ve beklentilerinin degisebilecegi goz onunde bulundurulmahdu. Diger bir 

deyisle motivasyon, tum cahsanlara uygulanan standart motivasyon araclan ile degil, 

"kisiye ozel" olarak cozulmelidir. 

insan kaynaklan yonetimi, cahsanlann orgute baghhk ve is doyumu 

konusundaki ilk adum iletisim kanallan ile belirlemelidir. Sosyal bir iliski 

kurulurken, sosyal surecler icin iletisim sinir sistemi gorevini gormektedir. insanlar 

arasi iliskilerde vanlan optimum nokta iletisim agi sayesinde olmaktadir. Iyi bir 

iletisim, uyumlu bir yapmm; kotu bir iletisim ise, catisma icindeki sosyal bir yapmm 

temelidir (Halis, ) 

Hayatta .· kalabilmenin temeli, orguttin d19 cevresi ile ic cevresi arasmda 

basanh bir sekilde kurabildigi iletisimde yatar. Orgut nasil bir vizyon ve misyon 

belirliyor ve bunu gerc;ekle9tirmek icin stratejik planlar yapiyorsa, insan kaynaklan 

yonetimi de orgutsel iletisimin cahsanlann yargilan acisindan degerlendirilmesi 

uzerine iletisimin cahsanlann tatmini ile iliskisinin duzeyini belirleyebilmeye 

yonelik cahsmalar icerisinde olmahdir. 

Isyerlerinde uygulanan yeni cahsma bicimleri bugiine kadar standart kabul. 

edilen cahsma bicimlerini degistirmis, ve yeni calisma bicimleri ortaya cikrrustrr. 
~ 

Morali ytikseltrnekte, verimliligi arttirmakta, devamsizhgi ve is gucu devrini 

azaltmaktadir (Hall ve Parker, 1993). Yeni cahsma bicimlerinin uygulanmasi 

orgiitlerin degisen piyasa sartlanna uyum saglama, . musteri isteklerine yamt 

verebilme amacmi tasimakla beraber (Lee, 1996), cahsanlann ozel yasam-is yasarm 

dengesini kurabilmesini saglayarak is doyumunu artirmak, stresi azaltmak, 

verimliligi yukseltmek amaclanna da hizmet etmektedir. Bu durum calisanlann ise 

yaklasimlanru etkileyerek, orgute ve ise baghhgi ve is tatminini artirabilir, 
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cahsanlann orgute sadakatini saglayabilir, cunku orgtit aileye onem veren bir is yeri 

olarak algilamr (Kirel, 1999). 

Ancak burada dikkat edilmesi gereken bir konu, cahsan bireylerin, 

karsilasnklan yeni ortam, is cevresi ve is suresini algilayis bicimlerinin, yeni cahsma 
' ' ' 

bicimleriyle cahsmayi isteyip istemediklerinden ve bireysel ozelliklerinden 

etkileniyor olmasidir. Cunku yeni cahsma bicimlerine donusumu kabullenme ya da 

buna goniillii olma buyuk clcude bireylerin cinsiyeti, yasi, egitimi, orgut icindeki 

pozisyonu gibi diger degiskenlerin etkisi altmda meydana gelmektedir. 

Ornegin bir arastirmada, is uzerinde esneklesme yontmde yapilacak 

degisimlere yash cahsanlann ve dusuk egitim seviyesine sahip olanlann, yeni 

yetenek ve bilgiler gerektirecegi dusuncesi ile karsi ciktigi, genclerin ve yuksek 

egitimlilerin, yeteneklerini gelistirme ozerk cahsma, kendine zaman ayirma gibi 

nedenlerle yeni cahsma bicimlerini daha kolay kabullendikleri ortaya cikmistir 

(Cordery ve digerleri, 1993) . 

. Bir baska arastirmaya gore ise yeni cahsma bicimlerinin aile ve is dengesini 

kurmaya yardimci olmasi nedeniyle kadmlar ve yashlar tarafmdan daha 90k 

benimsendigi, genclerin ise is bulmarnn daha da kolaylastigi dusuncesiyle olumlu 

karsiladigi tespit edilmistir (Almer ve Kaplan, 2000). 

Yukanda sayilan arastirmalar gosteriyor ki motivasyonun buna bagh olarak 

da verimliligin artmasmda is doyumunun oneminin giderek arttigi seklindedir. 
; ' I 

Bunun icin firmalara dusen gorev cahsamn is doyumunu her zaman en yuksek 

seviyede tutmaya cahsmaktir, 
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III. BOLUM 

ARA$TIRMA YONTEMi 

111.1. Arasnrmamn Amaci 

Belirli , beklentilerle .bir orgute. giren birey, bu beklentilerini 

gerceklestirebildigi olcude isinden ve cahstrg; kurumdan memnun olmakta ve 

boylece verimliligi ve de performansi artmaktadir. Cahsanm verimliliginin ve 

performansmm artmasi isletmenin verimini de o oranda artirmaktadir. Bu durumda 

cahsanlann verimliligini ve performansmi en list duzeye cikarmak icin cahsanlann 

islerinden tatmin olmalan saglanmahdir, 1930'lu yillardan sonra isyerlerinde 

cahsanlann degeri daha , iyi anlasilmis, cahsamn motivasyonu ve is tatmini ve 

doyumu gibi kavramlar ortaya atilrrustir, 

Ekonomideki makro buyume para ve sermaye piyasalanmn istikran ile 

saglanabilir, Bu baglamda bankalar topladiklan kaynaklan, kalkmma planlannda 

belirlenen oncelikli sektorlere veya verimli karh alanlara yatirarak ekonomide 

kaynak kullammmi etkilemekte ve bu suretle ekonomik kalkmmaya katkida 

bulunmaktadirlar, ( 

Bankalar kaynaklann iyi kullamlmasim sagladiklan sure ve olcude ekonomik 

gelismeyi luzlandirmaktadirlar. Ancak onlann hammaddesi para, kaynagi ise insan 

oldugu icin daha buyuk riskler goze alarak daha 90k karhligi hedefleyebilmelidirler. 

Buyuk riskler buyuk kazanclar getirdigi gibi buyuk kayiplan da getirmektedir. 

Bu cercevede cahsanlann memnuniyeti ve ·bu memnuniyetin cahsanm 

performansma ve verimliligine etkisi buyuk olmaktadrr. Cahsan ntifusun %2.5'i gibi 

90k az bir kesiminin bu sektorde (bankacihk) olmasma ragmen, ulke ekonomisinin 

makro gelisimine buyuk katki yine bankacihk sektorunden olmaktadrr, Bundan 

dolayi bankacihk sektorunde cahsan personelin, dtlsuncelerinden hareketle is 

doyumu anketi ile motivasyonlan clculmeye cahsilmisur. 
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III.2. Arastirma Yontemi 

KKTC bankacihk sektorunde cahsanlann is doyumlanm olcmek amaciyla daha once 

ogretmenlerin is doyumlanrnn olculmesinde kullarulrms olan soru formu 

kullamlrrustir (Soysal, 2005). Soru formunda yer alan ifadelerin bir kismi bankacihk 

sektorune uyarlanrmstir, Soru forumlannm hazirlanmasmdan sonra ifadelerin ne 

derecede anlasihr oldugunun olculmesi icin 5 kisilik bir grup i.izerinde on bir cahsma 

yapilrms ve anketi olusturan ifadelerin yalm ve anlasilir oldugu kanaatine vanlrmstrr. 

Daha sonra Lefkosa ve Lefkosa'ya bagh bolgelerde bankalarda cahsanlann 

motivasyonunu olcmek amaci .ile bu sektorde cahsanlar i.izerinde i9 doyum anketi 

uygulanrmstir. Motivasyon ile ilgili bir arastirmada is doyum anketi kullamlmasmm 
• • J ; I 

sebebi ise direk motivasyonu olcen bir anketin olmamasi ve' motivasyonu olcmede 

kullamlan en etkili yontemlerden birinin de is doyumu olmasidir, Bundan dolayi bu 
' ' ' 

cahsmada motivasyonu ·ol9mek amaci ile is doyum anket cahsmasi yapilmisnr. Soru 

forumlanmn geri donusu tamamlandiktan sonra cevaplar SPSS programmda 

degerlendirilmistir. 

Kullamlan soru formu cevaplayicilara arastirmanm amacmm ve cneminin 

anlatildigi bir kapak yazisi ile ii<; bolumden olusmaktadir. Kapak yazismda para ve 

sermaye piyasalarmm en onemli kurumu olan bankacilik sektorunun ekonomiye olan 

katkilan anlatilrms, sektorde motivasyonla ilgili cahsmamn ilk kez yapilacagi 

belirtilmistir, 

Soru formunun birinci bolumunde 5'li likert olcegine gore hazirlanrms 41 

adet ifade yer almaktadir. Cahsrna hayatmm en buytik kaynagi olan insandan en 
·' 

yuksek verimi almak ancak motivasyonla mumkun olabilecegine gore her kademede 

ki banka cahsanlannm motivasyonlanru olcmeye yoneliktir. 

Bu bolumde kullarulan ifadeler motivasyon elcmede bilimselligi kamtlanrms 

olup, YDU Egitim Bilimleri Enstitusu, Egitim Yonetimi ve Denetimi Ana Bilim Dali . . •: •: .,. 

yuksek Lisans ogrencisi Sn. Ali Soysal'in . "Okul Yoneticilerinin ogretmenleri 

motive etme becerisi" adh yaymlanmarms yuksek lisans tezini (2005) olusturan, 
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ogretmenlerinin motivasyonlanru olcmede kullarulan sorulann, bankacihk sektorune 

adapte edilmis hali bulunmaktadir. Adi gecen tezde · kullamlan soru formunun 

guvenirlilik ve gecerliligi onaylanrms ve kabul edilmistir. 

Bankacihk sektorunde cahsanlara yonelik olarak yapilan anket cahsmasmdaki 

41 adet ifadenin de %93 duzeyinde guvenilir oldugu saptanmistir, Birinci bolumdeki 

sorularla her kademedeki cahsanm halk arasmda stresli ve zor bir meslek grubu 

olarak bilinen bankacihk mesleginin gercekten boyle bir meslek olup olmadigi, 

meslegin saygmligi cgrenilmeye cahsilrrustir. Aynca %9.4 (DPO, 2004) gibi oldukca 

yuksek bir oranda bulunan issizlikten dolayi mi, yoksa kendi istekleri ile mi bu 

meslegi sectikleri ogrenilmek istenmistir. Bilindigi gibi insan severek ve isteyerek 

cahstigi bir iste mutlu ve basanli olmakta, motivasyonu da o oranda artmaktadir. 

Motivatorun is hayatmda yeri de 90k onemlidir. Bankalarda motivator 

konumunda bulunan yoneticilerin, astlannm beklentilerine ulasmada onlara ne 

derecede yardimci olduklan, onlann beklentilerini gelistirmeye nasil katki 

koyduklan ogi:enilmeye · cahsilnustir. Yonetim psikolojisinde demokratik lider 
I 

altmda cahsan astlann motivasyonunun yuksek oldugu buna bagh olarak da verim ve 

kalitenin arttigt bilinmektedir. 

Cahsmanm ikinci bolumunde 7 adet demografik soru bulunmaktadir, Bu 

bolumle gudulen amac ise; sektorde cahsanlann yas, cinsiyet, egitim ve medeni 

durumu, mesleki deneyi~i ile bankadaki gorevi ve ne tur bir bankada cahsiyor 

oldugunun tespit edilmesine yoneliktir, 

Birey psikolojisinde; medeni durumun, mesleki deneyimin, yasm ve 

cinsiyetin is verimliligini etkiledigi bilinmektedir. Her meslekte oldugu gibi bu 

sektorde de mesleki deneyimler arttikca terfi beklentileri de artmakta, egitim 

durumuna gore beklentiler degiskenlik gostermektedir, Ikinci bolumdeki demografik 

sorularla bunlara cevaplar aranacaktir. 

Ucuncu bolumde ise; ilk iki bolumde verilen yamtlar dismda konuyla ilgili 

goriis ve onerilerin yazilmasi istenmistir. Bu bolumde yazilan goril9 ve oneriler daha 

sonraki bolumde belirtilip irdelenecektir. 
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111.3. Arastrrma Bolgesinin Seeimi 

D Pb Verilerine gore cahsan ~tifusun , 1999 yilmda %3. 5 'i mali mtiesseseler 

de (banka, sigorta sirketler, off-shore banka ve muhasebe burolan) iken banka 

krizinden soma 2003 yih itibanyla cahsan nufusurr % . 2.5'i mali muesseselerde 

calismaktadir, Devlet istatistik enstitusunun Ekim 2004 yilmda ilk kez yapmis 

oldugu hanehalki isgucu anketi sonuclanna gore isgucune katilma oram Lefkosa' da 

%58.9, Gazimagosa'da %54.6, Girne'de %51.7, Guzelyurt'ta %49.9 ve iskele'de ise 

%56.1 olarak tahmin edilmistir. Aym calisma sonucunda issizlik oram da %9.4 

olarak belirlenmistir (DPO., Hanehalki isgucu anketi, Ekim 2004). 
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44 
LEFKO$A iSKELE MA GUSA GUZELYURT GiRNE 

," I, I 

Sekil 3 .1 : Bolgelcre gore isgucune katihm oram 

Kaynak: DPO., Hanehalki isgucu anketi, Ekim 2004 

Sorn formlannm yalmzca Lefkosa ve cevresindeki bankalarda yapilma nedeni 

ise; hanehalki isgucu anket sonuclanndan hareketle isgucune katilma ·oranmm %58.9 

gibi ytiksek oranda Lefkosa bolgesi olmasidir. Bunun yanmda bir banka disinda 

diger tum bankalann genel mudurluk ve merkez subelerinin Lefkosa bolgesinde 

olusu ikinci etmen olmustur. 
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111.3.1. Cahsmaya Kanlan Bankalar 

KKTC' de 19 yerel banka bulunmaktadir. Ancak Rumeli Bankasi her turlu 

bankacihk islemi yapmadigmdan dolayi bu banka arastirmaya dahil edilmernistir. 

Bunun yanmda bankalann muhasebelerinden alman bilgilere gore Artam Bank ve 

Deniz Bank Ltd. 'in dorder cahsam oldugundan bu bankalara da soru formu 

verilmemistir, Akfinans Banlc Ltd. 'e verilen soru forumlanmn geriye donusu de 90k 

geciktiginden ve diger 15 bankanm SPSS programmda tiim degerlendirmeleri 

tamamlandtktan sonra olusundan dolayi degerlendirmeye .tabi tutulmarmstir. 

III.3.2. Arasnrmanm yiiriitiilmesi 

Arastirmanm yapilabilmesi icin 8 adet bankarun genel muduru, 3 adet 

bankanm genel mudur muavini, 2 adet bankanm personel muduru ve 2 adet bankanm 

da cahsan personeli ile yapilan gorusmeden sonra anket cahsmasmdaki gudulen 

amac aciklanarak soru forumlan ilgili birimlere bizzat elden takip yoluyla cahsanlara 

ulastmlrmstir, Toplam 15 bankada 850 adet soru formu dagmlrms olup bunlann 541 

adeti geri donmus ve degerlendirmeye tabi tutulmustur, Geri donusum suresi toplam 

7 is gununde gerceklesmistir, Bu baglamda soru forumlannm geri dontis oram % 64 

olarak gerceklesmistir. 
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IV.BOLUM 

ARA~TIRMA BULGULARI 

Bu bolumde, bankacihk sektorunde is doyumuna bagli olarak her kademede 

cahsan personelin dusunce ve davranislanndan hareketle motivasyonlanm olcmek 

amaci ile yapilan anket cahsmasindan cikan sonuclar sunulacaktir. 

Nisan 200.5, tarihli yapilan arastirmada yerel bankalarda cahsan sayisi 1621 

adet olarak saptanrmstir. Bunun 1000 tanesi Lefkosa ve bolgesindeki subelerde, 

621 tanesi de diger bolgelerde cahsmaktadir. Lefkosa ve bolgesine dagrtrlan 850 . ' 

adet soru formundan 541 adeti geri donmustur, Bu calismayi 360 kadm ve 181 

erkek cevaplarms bulunmaktadir, Cinsiyete gore calismaya katihm oram asagidaki 

sekil 3 .1 de gosterilmektedir, 

-----~-·----- 

J 

Sekil 3 ,2 : Cinsiyete gore. ankete katihm oram 
f Ii ii' ( · 'l 

I' 

Bu baglamda oncelikle arastirmaya k·atilanlarm cahsmakta 'olduklan bankalara 

gore dagihmlanna bakilacak daha sonra da katihmcilann demografik profilleri 

incelenecektir. 
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Y erel bankalarda cahsan personel sayismm tum calisanlar icindeki payi ve 

cahsmaya katilan bankalann cevaplayicilar icindeki oram asagidaki tablo 4.1 'de 

gosterilmektedir. 

Tablo 4.1 : Katihmcilann calismakta oldugu bankalara gore dagihmlan 

sektorde cahsan calisrnaya 
BANKAADI sayrsrmn katrlan 

toplam icindeki pavi icindeki pay: 
calisan 
savi % oraru n tane % oraru 

Kooperatif Merkez Bankasi Ltd 192 8,9 51 9,4 
Vakrflar Bankasi Ltd. 201 9,1 62 11,5 
Akdeniz Garanti Bankasi Ltd. 129 6,0 66 12,2 
Turk Bankasi Ltd. 223 10,4 66 12,2 
K.lktisat Bankasi Ltd. 176 8,2 12 2,2 
K.Alt1nbas Bank Ltd. 93 4,3 51 9,4 
K.Sekerbank Ltd. 99 4,6 38 7,0 
Universal Bank Ltd. 64 3,0 51 9,4 
K.Continantal Bank. Ltd. 39 1,8 10 1,8 
Viyabank Ltd. 28 1,3 13 ~,4 
K.Faisal Islam Bank Ltd. 4 0,2 ' 4 0,7 
Yakm Doqu Bank Ltd. 80 3,7 60 11,0 
Asbank Ltd. 96 4,5 22 4,0 
Limasol Kooberatif Bankasi Ltd 146 6,8 . 38, ,, ' 7,0 
Rumeli Bank Ltd. 14 0,7 - I - 
Akfinans Bank Ltd. 29 1,4 - - 
Denizbank Ltd. 4 0,2 - - 

Yesilada Bank Ltd. - 11 2,0 
Artam Bank Ltd. 4 0,2 - - 

536 cevaplayarun bankadaki gbrevlerine gore 
d~g1l1m1 asaqrdaki sekil 3.3 de gosterilmektedir. 

/-liJ 33; 6% 

J 

l!l!l Hizrnetli 

11 Memur 

Io Mudur ve Yardrmcis: 

I El Genel Md. Ve Genel 
L __ Md. Yard1mc_1s_1 -~ 

. -• 391: 73% 

Sekil 3.3 Bankadaki gorevlere gore dagilim oram. 
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Tablo 4.2 : Katihmcilann Demografik Profili 

N O/o 

CiNSiYET '-':'·I . ' 

Kadm 360 66,5 

Erkek 181 33,5 

YA~ 

20 ve alti 15 2,8 

21-30 yil 250 46,0 

31-40 yil 171 31,5 

41-50 yil 83 15,3 

50 ve uzeri 24 4,4 

EGiTiM DURUMU 

Ilkokul 17 3,1 

Ortaokul 7 1,3 

Lise ve dengi okul 301 55,5 

Universite 187 34,5 

Yuksek Lisans I Doktora 30 5,6 
, 

MEDENi DURUM ' .. 
Evli '386 71,6 

Bekar 
,I' 153 28,4 

,' . 

MESLEKi DENEYiM 

5 yil ve alb 210 39,0 

6-10 yil 117 21,7 
11-15 yil 110 20,4 
16-20 yil 45 8,3 

21 yil ve uzeri 57 10,6 

BANKANIN SERMA YE Y APISI TURD 
Kamu Sermayeli Banka 113 21,5 

Kooperatif Sermayeli Banka 88 16,7 

Ozel Sermayeli Banka 325 61,8 
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ONSOZ 

Bir kurumun basanli olmasi icin, o kurumda cahsanlann is doyumunun surekli 

olarak yuksek tutulmasi gereklidir. i$ doyumu "bireyin cahsma ortamma karsi olan 

reaksiyonu" olarak tammlanmaktadir. Bir cahsarun isi hakkmdaki dusuncelerini 

etkileyen degiskenler arasmda ucreti, terfi imkanlan, sosyal haklan, yoneticisi, i~ 

arkadaslan, cahsma kosullan, haberlesme, glivenlik, verimlilik, ve isin niteligi vardir, 

Bu degiskenlerin her biri is doyumunu degisik sekillerde etkiler. 

Kurumlara dusen gorev cahsamrun hem fiziksel ihtiyaclanm hem de 

performanslanru arnrmak icin gerekli olan motivasyon faktorlerini dikkate alarak 

bunlan uygulamaya koyrnaktir. 

Isgorenin ihtiyaclanm tamami ile karsilayan bir isveren, cahsana, anlamh ve zevk 

verici bir iste cahsma sansi vermesi; cevresi, is arkadaslan ve iistleri ile uyumlu bir 

sekilde cahsmasi icin gerekli ortam saglamasi; isgorenin iste yukselme olanaklan 

bulmasi ve kendini gelistirmesine yardimci olmasi; basansirn gormesi ve 

odullcndirmesi, isgorenini sorumluluk ustlenmekten kacmmayacak duruma getirmesi 

ile isgorenin, tatmin etrnis. nitelikli isgoreni isletrnede tutmus ve ayru zarnanda da 

isletrnenin devamhhgim saglamis olur. 

Bu cahsmada bankalarda her kademede cahsan personelin dusunce ve 

davramslanndan hareketle motivasyonlanm artiran faktorlerin neler oldugunu 

inceleyen bir arastirma yapilrrusnr, 

Arastirmamda benden moral ve yardimlanru hicbir zaman esirgemeyip istatistiki 

bilgileri ile bana isik tutan tez damsmamm ve degerli hocam Sn. Yrd. Doc. Dr. Figen 

Yesilada'ya, butun egitim hayatim boyunca bana her zaman buyuk bir ozveri gosterip 

destek veren biricik esime ve camrn yavrulanma sonsuz sevgi, saygi ve tesekkurlerimi 

sunanrn. 

Eyltil, 2005, Lefkosa 

Bilgen KARALIM 
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GiRiS 

Hizla ktiresellesen dtinyarmzda ekonomik rekabet gun gectikce artmaktadir. 

Surdtirebilir bir rekabet icin orgutlerin isgorenlerinden giderek artan miktarlarda verim 

saglamasi gerekmektedir. insan diger kaynaklarla karsilastmlamayacak kadar degerli bir 

kaynaktir. insandan almabilecek verimin suursiz olmasi bireyi degerli bir kaynak 

yapmaktadir. 

lnsanoglunun karrnasik bir yapiya sahip oldugu ve bu karmasik yapi icerisinde psiko 

sosyal yapirun en temel yonlerinden birinin de bireyin motivasyonu oldugu gorulmustur, Her 
insan belirli bir takim ihtiyaclara sahiptir. Bunlar maddi oldugu kadar manevi ve sosyaldirlar. 

Bu ihtiyaclann giderilmesi, bireyi harekete geciren gucun kaynagmi olusturmaktadir, 

lsletmeler belirlenmis amaclara, isletme icerisinde yuksek is tatminine sahip 

cahsanlarla ulasabilir. Bundan dolayi isletmelerin cahsanlannm "is tatminlerini etkileyen 

faktorleri belirlemesi ve orgutsel amaclara en verimli bicimde ulasmak uzere kullanmasi 

gerekmektedir. 

Ozellikle orgtit amaclan ile isgorenin amaclarim uyumlastirmakla isgorenden en iyi 

verimi alrnak mumkundur. Uretirn yapabilmek icin insan dismda.diger uretim faktorlerine de 

ihtiyac vardir. Bu faktorleri birbirleriyle iliskili kisimlardan olusan uyumlu bir butun haline 

getirmek ve duzenlemek yine insanla mumkundur. Diger taraftan orgutun ciktilanm tuketen 

de cogunlukla insandir. Orgutler insanlar tarafmdan meydana getirilmekle birlikte, insan 

ihtiyaclanru karsilamak amaciyla kurulurlar. Bu baglamda orgutlerin varhk sebebi insandir, 

insan ihtiyaclanm tatmin etmek istedigi icin bir taraftan orgutun amaci, diger taraftan da hem 

girisimci ve yonetici hem de fiziksel ve dustmsel emek olarak orguttln araci konumundadir 

(Yiiksel, 2000). 

Gundert gune buyuyen orgutlerin yenilikci, motivasyonu yuksek ve verimli calisanlara 

ihtiyaci vardtr. Ancak gunumuzdc. cogu orgutte cahsanlann morali ve is tatmini 90k dusuk 

duzeyde kalmakta ve cahsanlann cogu, kendilerinin "tuketildigini'' dusunmektedirler. Koklu 

degisimler, catismalar, stres, iletisimsizlik ve dusuk motivasyonun dogurdugu sorunlar 
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eahsanlann enerjilerini ahp goturmektedir. Dusuk is doyumunun ve dusuk performansm agir 

faturasmi odemek istemeyen liderler, sistemler ve surecler i.izerinde oldugu kadar cahsanlann 

duygulan uzerinde de odaklanmak zorundadirlar. Cahsanlannm duygulanm anlamayan ve 

yonetemeyen liderler, onlann dtrstmcelerini ve eylemlerini de yonetemeyeceklerdir. 

lsgorenden en iyi verimi almayi saglama cabalan insan kaynaklan yonetiminin temel 

ugras alanlanndan biridir. iK Y'riin en birincil gorevi yasamsal onern arz eden insan 

kaynagiru en verimli ve etkin sekilde kullanmayi saglamaknr. Bu da ancak motivasyonla 

mumkundur. Motivasyonla cahsanlann islerini etkin ve verimli sekilde yapmalanm 

saglayacak is ve iliski ortami yaratrlmaktadir. 

"Eskiden bilim adamlan insanlann ekonomik ve sosyal nedenlerden dolayi cahstrgma 

inamrlardi, Bugtm ise insanlarm oncelikle "basanh olma", "guc sahibi olma", "bir topluluga 

ait olma" ve "para kazanmak" istemesinden dolayi cahstiklanm soylemektedirler.t'(Baltas; 

2001). Bu sayilanlardan ilk lic;:li ic motivasyonla sonuncusu ise dis motivasyonla iliskilidir. 

lsgorenin hangi amacla o isi yaptrgim bilen bir yonetici, motivasyonla onlann ve 

orgutun amaclanru uyumlasnrrrus olacak ve en yuksek verimi alabilecektir. lsletmeler, 

motivasyon dusuklugtmt; giderrnek icin en uygun eylem plamm olusturabilmek amaciyla, 

oncelikle cahsanlann islerinde mutlu olmalanm saglamayi hedeflemelidir. Boylece 

cahsanlann islerine baglanmasi, verimli cahsmasi, hata oranmm azalmasi, devamsizligm 

dusmesi, isgucu devri oranmm azalmasi, verimliligin artmasi isletmenin belirlenen hedeflere 

ulasmasim onernli olcude kolaylasnracaktir. 

Yirrnibirinci yuzyilda, isletmelerin en onemli serrnayesi, cahsanlandir. Var olan 

gercekler cahsanlar tarafmdan anlasihrsa daha istekli bir sekilde ortak hedeflere ulasmak icin 

hareket edilecektir. lsletmeler. bu sermayeyi en iyi sekilde degeriendirmeli, rekabet ortammda 

yeni bir yatinma girisirkcn teknolojik ve ekonomik kaynaklanmn yam sira, artik insan gucu 

kaynaklarmm onemini de bilerek ve degerlendirerek hareket etmek durumunda ve 

zorunlulugundadtrlar. 

Isletmeler, mtisterilerine, yatinrncilanna ve cahsanlanna katma deger yaratan bir orglit 

olusturmaya cahsmahdirlar. Artik isletmelerin pazar degerini sanslann ytiksekligi degil, 

kurum kulturu belirlemektedir. Eger cahsanlar kendilerini isletmenin bir parcasi olarak 
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hissederlerse isletrneye baglihklan artar. Bunun da beraberinde musteri memnuniyetini 

getirecegi ve isletrnenin uzun donemde ayakta kalmasi icin amaclanan bu sonuca ancak 

motive edilmis calisanlarla ulasilabilecegi unutulmamahdir. 
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INTRODUCTION 

Economic competition is rising each day in this fast globalising world. In order to 
continue this competition, employers must demand more output from their 
employees. Human beings are more special resource than to be mixed with other 
resources. The output which can be received from a hunian, being unlimited makes 
the individual a valuable resource. 

Human, has a complicated structure and one of the most basic factors that the 
complicated structured individual has in this psycho-social structure is proven to be 
motivation. Every individual has certain specific needs. These needs can be moral 
and social as well as material. Satisfying these needs forms the strength that gets the 
individual to be active. 

Enterprises reach determined purposes and the most satisfied workers in the 
enterprise. Therefore, every enterprise· should determine the factors that satisfy their 
employee's working satisfactions and use these factors ·10 attain the organizational 
aims in the most fertile manner. 

Specially, when there is a harmony between the employer's and the employee's 
purposes it is possible to get the best output. In order to produce, other productive 
factors are needed as well as humans. It is only possible to harmonize and organize 
these related factors with humans again. On the· other hand, humans are the ones 
who consume the output of the organizations the most. In this case the existence of 
the organizations depends. on the humans. On one hand humans are the purpose of 
the organization's satisfaction and on the other hand a contractor and a manager who 
is a tool of the organization both physically and mentally. 

The growing organizations need reformist, high motivated and productive 
employees. However, these days, in most of the organizations, employees see 
themselves as "consumed' with very low work satisfaction and morale. Problems 
that come up with radical changes, conflicts, stress, miscommunication and low 
motivation takes away the energy of the employees. The leaders who wish not to pay 
for the low work performance and satisfaction should also focus on the feelings of 
the employees as well as the system and time management. 

It is the one of the basic struggles of the human resource management to get the 
highest output of the employees. HRM (Human Resource Management)'s main aim 
is to use the human resource in the most productive and convenient manner. This is 
only possible with motivation. There needs to be such working environment 
established that it should provide workers with motivation in order for them to do 
their job in the most convenient and productive manner. 

"Scientists used to believe that people worked for economic and social reasons. 
However, these days the priority of people have changed and now they are working 
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to be 'successful'. 'powerful'. 'to belong to a certain society' and 'to gain money:". 
(Baltas. 200 I) The three factors above depend on inner motivation and the last one 
on outer motivation. 

The manager who knows the reason why the worker is doing his/her job will 
harmonize the aims of the organization with the worker's motivation and get the 
highest output. Organizations should aim to minimize worker's lack of motivation 
with the most suitable action and make them happy at work. Thus, workers bond 
with their work, working in the most productive manner, reducing the rate of their 
mistakes, reducing absenteeism, reducing the rate of the manpower cycle and 
increasing productivity will facilitate the organization's reaching their aims. 

Organization's most important capital is probably their workers in the twenty first 
century. If the existing reality is understood by the workers then it will be easier to 
reach the goals of the organization with more satisfaction. Organizations should use 
this capital in the best way. Among with the competitive environment that has 
resources for investing technological and economic factors, manpower resources 
should also be evaluated and its importance should be taken into consideration while 
any action is taken within the organization. 

Organizations should work to create a valuable environment for their investors and 
workers. It is not the rate of the sales that determine the value of the market but the 
literacy of the organization. If, the workers feel apart of the organization then their 
bond with the organization will increase. It shouldn't be forgotten that this result 
which will lead to the permanency of the organization in the long run can only be 
attained with the satisfaction of the customers and motivated workers. 
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BiRiNCi BOLUM 

I. MOTiV ASYON 

1.1. Motivasyonun (Giidii) Tammi 

Turkcede tam karsihgmi bulmanm zor oldugu motivasyon kelimesinin kokeni 

Latince "Movere" kelimesinden gelmektedir (Chruden ve Sherman, 1984). Ingilizce 

ve fransizca da "motive" seklinde ifade edilmektedir. "Motive" teriminin karsihgi 

gudu veya harekete gecirici olarak belirtilebilir. Gudu, bir insani belirli amac icin 

harekete geciren guc demektir. Motivasyon cahsana enerji saglar, onu yonlendirir ve 

belirli davramslannm devamim temin eder. Diger bir deyisle motivasyon, cahsanlan 

isletmelerin amaclanna odaklandmr, onlann gereksinim duyduklan kariyerlerine ve 

amaclanna etki eden icsel uyanci konumundadir. Bir anlamda motivasyon heves, 

istek, sevk, arzu, durtu, haslet sozcukleri ile de yakm anlamhdir. 

Baska bir tamma gore de motivasyon, bir sey yapmak icin duyulan istek ve 

kisinin yetenegi; baska kisilerin ihtiyaclanni karsilamak icin kisinin icindeki istek 

ve yetenektir (Evren, 2002). Motivasyon faktorleri kisiler ve kulturler arasmda da 

farkhliklar gostermektedir (Yildizeli, 2000). Motivasyon tamamlanmasi gereken bir 

gorev olarak degil, kesintisiz bir surec olarak degerlendirilmelidir. 

Orgutlerde motivasyon ise bireyi.n ihtiyaclanm tatmin etmesi icin ortam 

yaratarak, etkileyerek ve isteklendirerek onu harekete gecirme surecidir, Motivasyon 

sureci kisinin ihtiyaclanm belirlemekle baslar. Bu ihtiyaclar kisinin herhangi bir 

zamanda eksikligini hissettigi psikolojik ve sosyal ihtiyaclar olabilir. 

Kar amach olsun olmasm tum orgutlerin belli bir amac ve hedefi vardir, lste 
tum bu orgutlerin varhklannm devami ve amaclanna ulasmalan, bi.inyelerinde 

banndirdiklan insan tipi, insan sayisi ve isin niteligine uygun insan secimi ve 
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istihdami ile yakmdan ilgilidir. Etkin bir takrm cahsmasi yaratmak icin firma 

liderlerinin, cahsanlanrnn nasil motive edilecegini bilmesi gerekir. Isgorenlerin ana 

motivasyon kaynagi hie suphesiz ki liderleri degil kendileri olmahdir. Isveren veya 

lidere burada dusen tek sey cahsanlann motivasyonunu saglayacak cahsma ortarmrn 

olusturmaktir. Ancak yoneticilerin motivasyonun bulastci bir ozelligi oldugunu ve 

kendi performansmm yuksek oldugunda cahsanlanmn da motivasyonunun yuksek 

olacagmi unutmamalan gerekmektedir. 

1.1.1. Motivasyon Turleri 

Motivasyonun iki farkh turu vardir, Birincisi d19 motivasyon, ikincisi ise ic 

motivasyondur. i9 motivasyon kisinin kendi kendisini motive etmesidir. D19 
motivasyon ise deneysel psikolojide sik sik olculen bir kavramdir (Shinn, 2004 ). 

I.1.1.1. D1~ Motivasyon 

Distan gudulenme, insanlann etkinlikte bulunmasimn somut odule 

dayanmasim ifade eder (Feldman, 1997:280). Isgorenler, yoneticilerin davramslanna 

olumlu ya da olumsuz tepki gosterirler, Bu olgu, yoneticinin isgorenlerde olumlu 

tepkiler yaratarak distan gudulenmeyi kullanmasim zorunlu kilmaktadir, 

Distan guduleme surecinde guduleyen ve gudulenen farkhdir. Hicks ve Gullet 

(1975)'in belirttigi gibi distan guduleme, yonetici tarafmdan kontrol edilen ucret, 

cahsma kosullan, orgut politikasi, tamnma, gelisme ve sorumluluk gibi etkenleri 

icermektedir (Aydm, 1986:84). 
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1.1.1.2. i~ Motivasyon 

ic; motivasyon iki asamadan olusur. Bunlardan birincisi zihinsel, ikincisi de 

fiziksel asamalardir. Bunu bir yere gitmek icin arabaya binmeye ve o noktaya 

ulasmak icin de gaza basmaya benzetmek mumkundur. Nereye gidilecegini akilda 

olusturup kavramak zihinsel, oraya varmak icin de harekete gecmek de fiziksel 

asamalan olusturmaktadir, Burada ic motivasyonla kisinin davrarusmm eyleme 

dondugunu gozlemlemek mumkundur. lcten motive olan bir kisi dnsuncelerini ve 

duygulanm eyleme donusturur, hedeflerini belirler ve onlara ulasmak icin harekete 

gecer. ic; motivasyon insanlann dissal bir odul beklentisi olmaksizm, haz duyduklan 

icin faaliyette bulunmalanm ifade eder. Her bireyin degisik ihtiyaclan oldugu gibi 

her bireyi de harekete geciren ic motivasyon araclan bireyden bireye farkhhk 

gostermektedir. Icsel gudulenmenin psikolojik temellere dayandigmi soylernek 
' . 

mumkundur. Bireyin hayattan beklentileri ve icinde yasadigi durum onu icten 

gudulemektedir. 

Buna bagh olarak icsel gudulenme orgut cahsanlanmn kendi amaclanna 

ulasmak icin ortaya koyduklan ve onlan yonlendiren uyancilar olarak tarumlanabilir 

(Soysal, 2005). Kisinin kendi kendini motive etmesi durumunda bazi araclara 

ihtiyaci vardir. Bunlar cosku, ozguven, sagduyu ve sezgi, gizli yetenekler, olumlu 

dusunme ve degisimle gelisme olarak siralanabilir. 

• COSKU: Biraz risk ve cesaretle birlikte guven, merak ve beklentiye 

dayanan bir tutumdur. Cosku sayesinde insan hayallerine ulasmayi hedefler ve buna 

motive olur. 

Aynca diger insanlann da sahip oldugu duzeye gelmelerini saglar, Coskulu insan 

hep olumlu dusunce icerisindedir, Yonetim psikolojisinde yapilan arastrrmalarda 

olumlu dusuncenin motivasyonu artirdigmi ve is goreni basanya ulasnrdigmi 

kamtlarmstir'". T1pk1 W .Disney' in dedigi gibi "hayal edebili yorsan yapabilirsin". 

*askerlerle yaprlan arastirmada en pasif asker grubuna en zor gorev verilrnis ancak onlara bu gorevi yalmzca 
kendilerinin basaracagt soylenip olumlu dusunceyle motive edilerek gorevi basarmalan saglanrrusnr. (Yonetim 
Psikolojisi yaymlanmarrus ders notlan). 



4 

Cosku bulasici bir hastahk gibi kisinin cevresindekileri de etkisi altma ahr ve 

tam bir orgut cahsmasina donusur. Bireyin olumlu dusunce ve tavirlan 

karsismdakilere aktarmasma yardimci olur. Orgutlerde "ben" degil "biz" vardir. 

Benim degil de bizim basaracagmuza inanmak, orguttin kiiltiirilnii olusturmaktir. 

Ancak bu dusunceyle hareket eden is goren basanya ulasabilir. 

• OZGUVEN: Ozgiiven bireyin kendisine yonelik iyi duygular gelistirmesi 

sonucu, kendisini iyi hissetmesi demektir. Baska bir degisle bireyin kendisi olmaktan 

dolayi memnun alma duygusudur. Eger birey kendisine inanmaz ve gtivenmezse 

karsismdakinin de kendisine gilvenmesini bekleyemez. Motive olmanm bir diger 

yolu da ozguvenle iliskilidir, Bireyin yapacagi iste basanh olacagma inanarak ise 

baslamasi basannm anahtandir. Ister kolay isterse de zor bir i9 olsun basarmamak 

icin herhangi bir neden yoktur. 

Guven eksikligi yararh hicbir sey ilretmeyen olumsuz dustmcenin eseridir. 

Onemli olan kolayi basarmak degil zoru basarmaya cahsmaktir. Kolay olam herkes 

yapabilir am.a kisinin kendisine olan ozguveni sayesinde en zor olaru da basarabilir, 

kendisini buna motive edebilir. Bunun icin hep ileriye bakmak, amaclanm 

gerceklestirmek icin her bedeli odemeye hazrr olmak ve her seyden onemlisi kisi 

kendine inanarak isine motive olmahdir, 

Bunu $U ornekle pekistirmek mumkundur; Onemli bir savas sirasmda J apon 

bir komutarun askerlerinin sayismm diismarunkine kiyasla 90k az olmasma ragmen, 

saldmya gecmeye karar verir. Ordusunun kazanacagma olan guveni tamdir, Ancak, 

askerleri zafer konusunda oldukca kaygihdir. Savas alaruna dogru ilerlerken, yol 

kenanndaki bir tapmakta durup hep birlikte dua ederler. Daha sonra komutan 

cebinden bozuk para cikararak; "simdi yazi tura atacagiz. Eger tura gelirse, biz 

kazanacagiz, ama eger yazi gelirse kaybedecegiz, kaderimiz boylece ortaya cikacak" 

der. Bozuk parayi havaya atar. Herkes pararun sabirsizca yere dusmesini bekler. Tura 

gelmistir. Askerler 90k sevinirler; Kendilerine olan guvenlerini toplarruslardir. Bu 

CO$kU ve guvenle dusmana saldmr ve savasi kazamrlar. Bir sure soma yuzbasi 

komutarun yaruna gelerek onun kehanetini takdir edercesine; "kimse kaderi 
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degistiremez" der. Bunun iizerine; "Hakhsm." der komutan, iki tarafi da tura olan 

parayi gostererek ... (www.insankaynaklari.com. ). 

• SAGDUYU VE SEZGi: Beden dogal bir tepki verdigi zaman, buna icgudu 

denir. Ruh dogal bir tepki verdigi zaman, buna sezgi denir. Sezgi ruha aittir. Ruhun 

gercegi nasil algiladigi ile ilgilidir. Herkesin dogal bir sezgi yetenegi vardir. Sezgiler 

kendimizi ve baskalanru nasil algilayip iyimser dtisunceyi gelistirerek hatah 

secimleri ve istenmeyen sonuclara yol acacak farki, nasil ayirt edecegimizi 

gostererek bizi dogruya motive eder. Yanhs olandan aynlarak dogruya gidilecek yolu 

gosterir. 

Insanm dogru ve isabetli kararlar vermesi, sagduyulu olmasi ile ozdestir. 

Dogru kararlar insaru dogruya motive eder. Descartes " sagduyu (us, akil) diinyanm 

en iyi paylastmlan seyidir" der. Montaigne ise "doganm insanlara en adilce dagittigi 

nimet akildir; cnnku hie kimse akil paymdan sikayetci degildir." sozuyle insan akhm 

dcgru kullandigi ve dogruya motive etmeyi bildigi surece basaramayacagi hie bir 

seyin olamayacagnu anlatmaktadir (Shinn, 2004). Basan aklm dogru yolda motive 

olmasi ile iliskilidir. 

• otzr.t YETENEKLER: Degerlendirilmeyen potansiyel atil kalrms 

demektir. Degerlendirilmeyen yeteneklere gizli yetenekler denir. Gizli yetenekleri 

aciga cikarmak icin dogru zaman ve dcgru yonde motive olmak yeterlidir. Ancak 

bunun icin de birey coklu zeka kavrarm icindeki yerini ve alarum bilerek i$ tercihi 

yapmahdir, Burada bireyin karsisma cikan coklu zekayi aciklamak gerekirse, 

duygusal zekadan sonra (EQ) ortaya atilan diger zeka sekilleridir, 

Sozel-dil zekasina sahip olan insanlar kendi ana dili yanmda baska bir dilde 

de dusunce ve duygulanm ifade edebilirler. Mannksal-matematiksel zekaya sahip 

olanlar ise mantik kurallanna neden sonuc iliskilerine, varsayimlar olusturmaya ve 

sorgulamaya yani soyut islemlere duyarhdirlar, Gorsel-uzaysal zeka, bireyin 

cevresini objektif olarak gozlemlemesi, algilamasi, degerlendirmesi ve bunlara bagh 

olarak dis cevreden edindigi gorsel-uzaysal fikirleri grafiksel olarak sergilemesidir. 



6 

Miiziksel-ritmik zekaya sahip olanlar bir olaym olus bicimini, seyrini veya dil.zenini 

muziksel olarak algilayabilmektedir, Bedensel-kinestetik zeka, bireyin bir aktor, atlet 

yada bir dansci gibi dusunce ve duygulanm anlatmasidir. Sosyal zeka, grup icerisinde 

isbirligi yapma, grupla uyum icerisinde cahsma ve iletisim kurma ile iliskilidir. Icsel 

zeka, bireyin ne isteyip istemedigi konusunda acik goruslere sahip olmasidir. 

Kendilerine olan ozguvenleri yuksektir. Dogaci zekaya sahip bireyler saghkh bir 

cevre olusturma bilincine sahip olurlar. Dogal kaynaklara, hayvanlara, bitkilere karsi 

yi.iksek iliskileri vardir (Argon ve digerleri, 2004 ). 

lnsancglu yukanda siralanan coklu zeka modellerinden hangi gruba girdiginin 

bilinci ile dogru meslek secimi yaparsa motivasyon icin en birincil adrmi atmis 

sayilacaktir. 

• OLUMLU DU$UNME: Olumlu diisiinme; ic huzur, hayal etme, gi.ivence ve 

sevgi ile iliskilidir. Kisi olumlu dusunce sayesinde motivasyonunu artirabilir. 

Karsismdakini de bu olumlu dusiince ile etki altma alabilir. Kisi kendini guven 

icerisinde hissetmezse olumlu dusunce gelistiremez, Olumlu dusunce insamn 

kendisine ve cevresine olan sevgi, saygi ile de yakmdan iliskilidir. 

Hayal etmeyi bilmek ve yaratici olmak akil gucunu daima olumlu dusunce 

icerisinde tutmak motivasyon icin en gerekli araclardan biridir. Olumlu dustmme 

ayni zamanda mutlulugun anahtandir. Srrasmda poliannacihk oynamak insam mutlu 

ediyorsa bunu da yapmayi denemelidir. Mutluluk motivasyonun kacimlmazlanndan 
' 

ise onun sayesinde tam bir motivasyondan soz etmek de mumkundur. 

• DEGi$i:MLE GELISiM: Insanm degisimini dil.zenleyen kurallar.satranc 

oyununu dil.zenleyen kurallara benzetilebi1ir. Satrancta 5-10 temel kural olmasma 

ragmen, bu kurallan kullanarak oynanan satranc oyunlan son derecede karmasik 

olabilmektedir. Insamn degismesi ve davramslan da boyledir, Gelismeyi di.izenleyen 

simrh sayida temel kural olmasma ragmen, bu kurallann kombinasyonlu kullarum 

secenekleri, gelisimi son derece karmasik hale getirmektedir. 
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Degisim, kavram olarak temellilik veya sureklilik karsitidir. Zaman 

icerisinde eski durumunda kalmayan bir ozelliktir, Degisim, yanmda gelismeyi 

getirdigi surece anlamhdir. Degisimle gelisime en uygun ornek olarak Japonya'yi 

gostermek mumkundur. Japonlar, batidan gelen degisim dalgasi karsismda kendi 

maddi-manevi kaynak ve kabiliyetleriyle yeniden yapilanmayi bilmislerdir, 

Bugun icin dunya devleri haline gelmis clan J apon sirketlerinin kuruculan, 

eskiden ulkeyi koruyan "Samuraylar" di, Savasm meydanlardan fabrikalara, at 

sirtindan makinelere, askeri birliklerden sirketlere, kisaca sanayi ve ekonomi 

alanlanna kaydigim fark etmisler, tum maddi-manevi kabiliyetlerini yeni duruma 
' 

kanalize ederek, yeniden yapilanarak yollanna devam etmislerdir 

(www.insankaynaklari.ccm.). 

1.1.2. Motivator: 

Motivatorun kelime anlarm; baska insanlan etkileyen, onlara bir amaca 

ulasmalan icin yardimci clan, basanh olmalan icin tesvik eden, amaclara ulasilmasi 

icin gerekli olumlu ve uretken ortam yaratan insanlardrr. Bu tammdan insanlann hem 

iyi hem de kotu motive edilebilecegi sonucu cikmaktadir. 

insanlara yapabileceklerinin en iyisi beklentisi icinde olundugu 

soylendiginde, karsihkh olarak uzerinde anlasilrms yuksek ama makul standartlara 

ulasrna konusunda onlann sorumlu tutulacagi bildirilmis olur. Eleman, kendisinden 

neyi, nasil yapmasi beklentisi icinde olundugunu anlamah, motivator de onun bu isi 

yapabilmek icin neye gereksinimi oldugunu bilmelidir. 

1.1.3. Motivasyon Araclari: 

Motivasyonun yuksek olmasi, is doyumu, uretken alma, basan gibi yonleriyle 

bireyler acismdan yararlar saglarken (bunlar aym zamanda isletme yarannadir), 

verimlilik arnsi, dusuk personel devir hizi, nitelikli cahsanlan cekme gibi yonleriyle 

de isletmelere buyuk katkilar saglar. Dolayisi ile motivasyon, isletmeler ve 

cahsanlann ortak sorumlulugundadir. Bununla birlikte cahsanlann, motivasyonlanm 

yuksek tutmalannda ellerinde kullanabilecekleri araclar eek simrhdir. En fazla ise 
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girerken kisilik ozelliklerine ve isteklerine uygun isler arasmda bir secim yapmaktan 

ve ise girdikten sonra da mesleki gelisim icin caba gostermekten ibarettir. Bundan 

dolayidir ki cahsanlann motive edilmesinde asil sonunluluk, yonetim yetkisinin ve 

genis olanaklann da elinde olmasi nedeniyle isletmeye dusmektedir (Kusluvan, 

1999). 

Bundan dolayi isletmelerin cahsanlann islerini etkin yapmalanm saglayacak 

is ve iliski ortamlanru hazirlamalan gerekmektedir. Bu aym zamanda isletme 

hedefleri ile bireysel hedefleri uyurnlastiracaktir. Bircok motivasyon araci 

bulunmakla birlikte bunlann en onemlileri asagida gosterilmektedir, 

I.1.3.1.<;ah~anlarm Tanmmasi 
Her insan zihinsel olarak kendini ve cevresini tarumlama, etrafmdaki 

olaylan anlama ve aciklama ile yasadigi evreni ve kendisini anlamlandirma ihtiyaci 

duyar. Bundan dclayidir ki, isverenlere dusen birincil gorev isgorenlerini ister beyaz 

ister mavi yakah olsun tammaya cahsmak, kuruma ne verebileceklerini ve bunun 

karsihgmda ne almak istediklerini iyi analiz edebilmek olmahdir. Bunu yapamayan 

kunun ve kuruluslar isgorenin beklentilerini bilemeyeceklerinden isgoren devrinin 

fazlahhgma neden olacaklardir, Bu da uzmanlasmayi engelleyerek isteki verimi de 

azaltacaktir. Isgorenler kendilerinden istenilenin ne oldugunu tam olarak bilirlerse ve 

eger istenilen sey makul ise bunu yerine getireceklerdir (Hanks, 1999; 22). 

Cahsanlan daha iyi tammak amaci ile, bireysel dosyalannda, bireysel 

demografik ozellikleri, kisilik ozellikleri, yetenekleri, ayncaliklan, basan guduleri, 

hedefl.eri gibi temel bilgiler yer almahdir (Fmd1k91; 2003;397). 

I.1.3.2.i~ ile Birey Ozellikleri Arasmda Uyum 

insanlan birbirinden ayiran veya onlan digerlerinden farkh kilan en onemli 

faktor kisiliktir. Insan, anlasilmasi kolay bir canli degildir. insandan insana, hatta 

toplumdan topluma bir takim dusunce, davrams ve yaklasim farklarmm dogmas: 

onlenemernektedir ( Tmar,1999; 93). Bu cercevede insan, "bireysel" bir yaratiktir, 

onun icin her cahsarnn ayn bir kisilik yapisi oldugundan isgoren bunu iyi analiz 
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kendi kendini motive edebiliyorsa ve yaptigi isle ilgili yetenekleri varsa basanh 

olmamasi icin hicbir sebep kalmarmstir. Ancak bu durumda o kisiden en ytlksek 

verim almabilir. Calisan ile is arasmdaki uyum kisisel motivasyonu dogrudan etkiler 

(Fmd1k91,2003;397). 

Yukanda gizli yeteneklerden bahsederken coklu zekadan soz edildigi gibi 

coklu zeka kavrami icindeki yerini ve alarum bilerek is tercihi yapmak bireyi 

yaptigi iste basanh kilacaktir. Basanyi yakalayan cahsamn da motivasyonu 

artacaktir. 

I.1.3.3.ileti~im OrtaIDI 

Kisiler arasi iletisim baskalanm tartip, vanlan yargiya gore davranma 

sanatidir (Usluata, 1997). Baska bir taruma gore de kisiler arasi iletisim, kaynagmi ve 

hedefini insanlann olusturdugu iletisimdir (Dokmen, 1997). Karsihkh iletisimde 

bulunan kisiler, bilgi-sembol i.ireterek, bunlan birbirlerine aktararak ve yorumlayarak 

iletisimlerini si.irdi.iri.irler. 

Ost duzey yoneticileri ile yapilan karsihkli gorusmeler calisanm yonetimden 

ne gibi beklentileri oldugu, eger isgorenin yonetimle ilgili olumsuz dusunceleri varsa 

bunu karsihkh olarak gori.i~i.ip cozumler uretilmesi motivasyonu artmci etkenler 

arasmdadir. i~ yerinde cahsam si.ireklilik kazanrms olumsuz hava kadar icten ice 

huzursuz eden durum yoktur. Bunu karsihkh konusarak cozmek hem cahsam hem de 

firma yoneticilerini mutlu etmektedir. Mutlu ve huzurlu insanda da verim 

artmaktadir. Kurumda acik olmayan iletisim kanah, belirsizlik, gi.ivensizlik temeline 

dayanan iliskiler cahsanlarda korku ve endise kaynagi olabilmektedir 

(Fmd1k91,2003 ;398). 
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I.1.3.4.Maa~ ve Diger Ekonomik Kazanclar 
Ekonomistlere gore ucret, bedensel ve zihinsel emegin uretim faaliyeti 

karsrligi, isletme acismdan bir maliyet unsuru, isgoren acismdan yasam dtizeyini 

yukseltici ve guvence saglayicidir ( Sabuncuoglu,2000;200). 

Maaslandrrma yaparken dikkat edilecek nokta isletmenin ekonomik 

kosullanm pek zorlamadan, fakat is goren tatmin ve motivasyonunu saglayacak 

sekilde ve verimlilik ile kaliteli uretim gerceklestirecek ortak noktayi yakalamaktir. 

Geleneksel olarak benimsenen "esit ise esit ucret" verilmesi ilkesidir (Sabuncuoglu 

2000;185). 

Isin tasidigi onem, zorluk ve sorumluluk gibi ozelliklerin goz onune almarak 

odenen ucretler arasmda saglanan denge, isgorenin motivasyonunu saglayaci 

araclardan biridir. Isletmede beyaz yakahlar ile ( dusunsel emek sarf edenler) mavi 

yakalilar (bedensel emek kullananlar) arasmda ucret farkhhgi yaratmaksizin 

.isletmede cahsan tum elemanlan kapsayan adil ucret politikasi saglanmahdir, Gelir 

gecinrne araci oldugundan kisinin maddi ihtiyaclanru giderici olmahdir (i.Fmd1k91 

2003;399). 

Maasin dismda isgorene saglanan diger ekonomik kazanclar ( dolayh ucretler) 

performans ve motivasyonu artmci ozellik tasimaktadir. Burada dolayh ucretle 

anlatilmak istenen sosya\ i,9erikli 9e9itl} yardimlardir. Bunlar lojman, saghk sigortasi, 

egitim giderlerine katki, cahsan memurlann cocuklanm rahatca birakabilecegi 

guvenilir, kres ve anaokullan ve bunlann masraflan gibi siralanabilir. 

Kultur farkhhklan da pararun motivasyon araci olarak ne derece etki 

yaratabilecegi konusunda onemli olabilmektedir. Sekil 1.1 de ulke ve kulturlere gore 

paranm motivasyon araci olarak ne derece etkili oldugunu gostermektedir. 

Birinci grupta gosterilen Danimarka, Singapur, Finlandiya ve Isvec 

ulkelerinin esas cahsma nedeni bir topluluga ait olma isteginden kaynaklandigmdan, 

bu grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi ikinci derecede olmaktadir. 
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Ikinci grupta toplanan Amerika, A vustralya, Ingiltere ve Kanada tilkeleri icin 

esas cahsma nedeni basanli ve gu9 sahibi olma isteginden kaynaklandigmdan, bu 

grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi de ikinci derecede olmaktadir, 

Sosyal Oryantasyon (alt alma) 
Para ikinci planda 

Basan Oryantasyonu 
Para ikinci planda 

Danimarka 
Singapur 
Finlandiya 

lsvec 

Amerika 
Avustralya 
lngiltere 
Kan ad a 

Sosyal ve GOvenlik Oryantasyonu 
Para ilk planda 

GOvenlik Oryantasyonu 
Para ilk planda 

TOrkiye 
Brez ii ya 
Irland a 
Fransa 

Yunanistan 
Japonya 
Almanya 
Arjantin 

Sekil 1.1 : Ulke ve Kulturlere Gore Paranm Motivasyona Etkisi 

Kaynak: Sinem Yildizeli, Analysis of pay benefits as motivational tools in the 

Banking & it sector in Turkey. Yi.iksek Lisans tezi.Istanbul, 2002 

Ucuncu grupta toplanan Tilrkiye, Brezilya, Irlanda ve Fransa tilkeleri icin 

esas cahsma · nedeni bir topluluga ait alma ve para kazanma isteginden 

kaynaklandigmdan, bu grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi birinci 

derecede olmaktadir. 

Dorduncu grupta toplanan Yunanistan, Japonya, Almanya ve Arjantin 

tilkeleri icin esas cahsma nedeni para kazanma isteginden kaynaklandigmdan.bu 

grubu olusturan ulkelerde paranm motivasyona etkisi birinci derecede olmaktadir. 
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1.1.3.5.Sosyal Gruplar 

Her insan psikolojik olarak fark edilmek, onaylanmak dinlenilmek saygi 

duyulmak, motive edilmek cdullendirilmek ihtiyacmdadir, Insarun fark edilme 

ihtiyaci selamlasma ve hal hatir sorulmayla karsilamrken; onaylanmak ve 

dinlenilmek ihtiyaci ise empati yoluyla saglamr. 

Iliski kurma ihtiyaci yuksek olan kisiler arkadashk icin ugrasirlar. 

Dayarnsmayi rekabete tercih ederler. Baskalan ile iliski kurma, gruba gmne ve 

sosyal iliskiler gelistirmeyi amaclarlar, Karsihkli anlayisi gerektiren durumlar 

icerisine girmeyi arzularlar (Ozkalp ve Kirel, 1987:256). 

Gunltik yasannsmm yansmdan fazlasim isyerinde cahsarak geciren kisi, 

uyumlu is arkadaslan · ile birlikte sosyallesme icerisindedir. Bu nedenle cahstigi 

isletmede dostlar ve destekleyici i9 arkadaslan bulan cahsanm is tatmini artmaktadir 

(Erdogan,1996:242). Tek basina cahsanlann kendilerini sosyal acidan yalmz 

hissetmeleri, islerini sevmemelerine neden olmakta ve is tatminsizligine yol 

acmaktadir. i9 tatmini yuksek olan calisanm motivasyonu da buna bagh olarak 

artmaktadir, 

Isyerinde saghkh bir iletisim, cahsamn fizyolojik boyutu ile ilgili oldugundan 

biyolojik ihtiyaclan karsilanan kisi saghkli bir iletisim ortarm ile motivasyonunu en 

yuksek seviyeye cikarabilmektedir, 

1.1.3.6.Yanh~a Ceza, Dogruya Odill 

Odtil ve ceza uygulamalannda yanhsa ceza yerine dogruya odul yontemi 

benimsenmelidir (Fmd1k91,2003;400). Ister maddi isterse de manevi olsun 

dagitilacak odulde saglanacak esitligin motivasyonu etkiledigi bir gercektir. Odulun 

ne zaman ve ne sekilde geleceginin bilinmesi cahsan iizerinde 90k etkili 

motivasyonel bir aractir, Odulun kistaslanmn onceden belirlenrnis olmasi ve isgoren 

tarafmdan bilinrnesi odulde esitlik ve adalet sisteminin oturtulmus gercegini 

vurguladigmdan isgoren iizerinde olumlu etki yaratmaktadir. 



13 

Cahsana ceza yerine odul dagihrm her zaman daha olumlusonuclar getirmis 

ve cahsam motive etmistir. Odul dagihmmdaki esitlik kadar odulun kendisinin de 

cazip olusu isgoreni motive edici araclardandir. ister maddi (para,prim v.b.) isterse 

de manevi (sosyal yardim, terfi, yetki ve sorumluluk verme, kararlara katihm v.b.) 

olsun cahsan her zaman yapici odullerle onurlandmlmak ister. Odul yerine ceza 

sistemini uygulayan sirketlerdeki verimliligin daha dusuk oldugu bilinen bir 

gercektir. Bundan dolayi verimliligi artirmak icin cahsanlan onore etmek ve onlan 

odullendirmek motivasyon icin 90k onemlidir. 

1.1.3. 7.(;ah§anlarm Giivenligi. 

i$ ortammm calisma kosullanna uygunlugu (hijyen olusu) ile sosyal guvenlik 

sisteminin oturtulmus olmasi isi cazip kilan nedenlerdendir. Cahsanlann maddi ve 

manevi is guvenligi, cahsana isini sevdirmekte ve motivasyonunu olumlu yonde 

etkilemektedir. 

i$ ortammm fiziksel kosullannm uygunlugu, sosyal guvenlik ile guzel bir 

maasm, cahsanlar acismdan gelecek korkusu olmadan yasama sebebi oldugundan, 

isini kaybetmek istemeyen cahsan isine dort elle sanlacaktrr. Aynca sosyal 

kolayhklar (ulasim, yemek, giyecek yardmn.arac tahsisi v.b.gibi) · sunan sirketlerin 

cahsanlar tarafmdan tercih nedeni oldugu da bilinen bir gercektir, 

I.1.3.8.i§in Yapisma Yonelik Miidahaleler 

Gorev tanmurun zaman zaman gozden gecirilmesi, gerekli degisikliklerin 

yapilmasi, terfi, is genisletme, is zenginlestirme gibi yontemlerle cahsanm isinden 

saglayacagi doyum arttmlmahdir (Fmd1k91,2003;400). Monotonlugu ortadan 

kaldirmak ve cahsmayi zevkli hale getirip verimliligi artirmak icin ise yonelik 

mi.idahaleler yapilmah ve is cesitliligi ile rotasyona gidilmelidir. 

1.1.3.9.i§ Ortammm Fiziksel Ozellikleri 

Cahsan icin isyerinin 1s1s1, rutubeti, havalandmlmasi, isik sistemi gurultusu, 

temizligi ile is icin gerekli arac ve gereclerin bulunmasi 90k onemlidir (i.Fmd1k91, 



14 

2003;400). Cunku cahsan is ortarmnm cahsma kosullanna uygun ve rahat olrnasmi 

ister. i9 ortammm uygunlugu iste akicihk ve surat saglar bu da verimliligi artmr. 

Cahsanlar acismdan is ortammm uygun olmayisi onlann sosyal hayatlanrn ve 

saghklanru da etkile.mektedir. Isgoren 90k uzun saat ve hijyen olmayan ortamda 

cahsirsa hem saghg1 tehlikeye girer hem de sosyal hayati icin vakit bulamaz ve 

mutsuz olur. Mutsuz cahsandan da verim almamaz. 

I.1.3.10.Terfi Sistemi 

Terfi tam anlami ile motivasyonu artmci bir aractir, Ayrn zamanda cahsanm 

gosterdigi basanya karsihk bir oduldur. Terfi ile ytikselen isgoren takdir edilme, 

saygi gorme ve kendi egolanrn tatmin etme ihtiyaclanru karsilar. Cahsanm bu 

ihtiyaclannm giderilmis olmasi verimliligini artirmaktadir. Terfi etme cahsana ustun 

sevk saglar, isgucu devir hizim azaltir. Bazi durumlarda da personel ihtiyacmi 

karsilar. 

I.2. MOTiV ASYON TEORiLERi 

Insancglunun karmasik bir yapiya sahip oldugu ve bu karmasik yap: icerisinde 

psiko-sosyal yapmm en temel yonlerinden birinin de bireyin motivasyonu oldugu 

gorulmustur. Her insan belirli bir takim ihtiyaclara sahiptir. Bunlar maddi oldugu 

kadar manevi ve sosyaldirlar. Bu ihtiyaclann giderilmesi, bireyi harekete geciren 

gucun kaynagmi olusturmaktadir, Iste bu farkh ihtiyaclar motivasyon sureci 

icerisinde farkh teorilerid olusmasma yol acrmsnr. Ancak bu boliimde bu teorilerin 

90k olusundan dolayi birkaci uzerinde durulacaktir, 

Motivasyon Teorileri iki grupta incelenebilir. Birinci grupta kapsam teorileri 

ikinci grupta ise surec teorileri yer almaktadir. 

1.2.1.KAPSAM TEORiLERi 

Klasik teorilere kapsarn teorisi adr verilmektedir. Bu teoriler sadece kisileri 

motive eden etmenlerin neler oldugunu arastirmaya ycnelmislerdir, Davramslar 

uzerindeki etkileri ve isleyisleri hakkmda yeterli bilgi vermezler (Eren, 2004;533). 
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Kapsam teorileri bashgi altmda, Maslow tarafmdan gelistirilen "Ihtiyaclar 

Hiyerarsisi Teorisi" (Gereksinme Derecelemesi), Clayton Alderfer'in "V.i.G. 

Teorisi", Frederick Herzberg tarafmdan gelistirilen "Cift Faktor Teorisi" (Hijyen 

Motivasyon Teorisi) ile McCleland tarafmdan gelistirilen "Basan Gudusu Teorisi" 

incelenecektir. 

1.2.1.1.MASLOW'UN iHTiYA<;LAR HiYE~iSi TEORiSi 
• , I 

Insan ihtiyaclanm ilk defa bilimsel bir bicimde ele ahp inceleyen ve 

motivasyon konusundaki gelismelere 191k tutan dusunttr Amerikah Abraham 

Maslow'dur (Erol Eren,2004). Bireyi biyolojik, sosyolojik ve psikolojik bir varhk 

olarak tarnmlayan Maslow insan ihtiyaclanm 5 grupta incelemistir. Maslow'a gore 

insanlann her zaman tatmin edilmesi gerekli du ygulan vardir. Bu teori bireyin bir 

ihtiyaci karsilandrgmda motivasyonunun ortadan kalktigim ve baska bir ihtiyacmm 

karsilanma istegi dogdugunu belirtmektedir. Ancak Maslow'un "hicbir zaman bir 

sonraki kademenin onemli hale gelmeden once bir onceki ihtiyacm % 100 tatmin 

edilmesi gerektigini" soylemek istemedigini belirtmek gereklidir (Cetin ve 

Mutlu, 1999). 

Maslow'a gore ihtiyaclar hiyerarsisi fizyolojik, gi.ivenlik, sosyal, benlik ve 

kendini gerceklestirmeden olusur (Sekil 1.2). 
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Kendini 
Gerceklestirme 

Takdir I Saygi 

Ait olma I Sevgi 

Guvenlik Ihtiyaci 

Fizyolojik Ihtiyaclar 

Sekil 1. 2: Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi piramidi 

Kaynak: RS.Feldman, "Uderstanding Essentials of Psychology." The Mc 

Graw Hill Comp.,1997; 532-533 

Maslow gereksinimlerin tatminini isletme yasamma uyarlamis ve belli bir 

yuzdelige gore siralarmstir (table 1.1). Ona gore; fizyolojik ihtiyaclann %85'i, 

guvenlik ihtiyaclanmn %70'i, sosyal ihtiyaclann %50'si (ait olma ve sevgi), benlik 

(ego) nun %40'1 (takdir ve saygi), kendini gerceklestirmenin %10'u isletmede 

karsilanmaktadir (Yildizeli, 2002). 

1$LETMEDE t;ALl$MA 

IHTiYACLAR KARSILANMA ORANI G0D0S0 

Kendini Gerceklestirme 10% Kendini Gerceklestirme 

Takdir, Savo: 40% Eao (Unvan,Statu,Terfi) 

Ait Olma (Bicirnsel Ve 
Bicirnsel Olmavan Gruplar) 50% Sosval lhtivac (Sevqi) 

GUvenlik ' 70% GUvence (Emeklilik -Sendika) 

Fizvoloiik 85% Temel lhtivaclar (Ucret) 

Tab lo 1.1: Maslow'un Teorisinin isletme yasamma Uygulanmasi 
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Gunumuzde kullamlan maddiyat temel olarak fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclanrmzi 

karsilar. Bu nedenle dusuk yiizdelikli olan gereksinimlerimiz daha yuksek diizeyde 

onemlilik arzeder (Yildizeli, 2002). 

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisine gore para cogu zaman isgorenin temel 

ihtiyaclanru karsilar (yemek, giyim, ev). Bu yuzden de maas oncelikle ilk iki faktor 

olan fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclanm karsilar, Ancak para daha yuksek ihtiyaclan 

karsilamak icin de gerekli bir aractir. 

insanlann en onemli ihtiyaclan fizyolojik olanlardir. Insanoglu sevgi, 

gilvence ve saygidan once acligim gidermek ister. Fizyolojik ihtiyaclann hiyerarsinin 

en alt basamagmda yer almasi da bunu aciklamaktadir. Biyolojik bir varhk olan insan 

en temel ihtiyaclan olan yeme, icme, giyim, bannma gibi ihtiyaclanm 

karsiladiktan soma gilvenlik ihtiyaclanru karsilamak ister. 

Guvenlik ihtiyaclan arasmda sendikalar, kaza, yasam, hastahk sigortalan 

duzenli ve yasanabilir bir cevre v.b siralanabilir, Arastirmalar insanlann ozellikle 

gilvenlik ihtiyaclanna 90k onem verdigini gostermektedir. Fizyolojik ve gilvenlik 

ihtiyaci karsilandiktan soma sosyal ihtiyaclann motivasyon araci olusturmasi siraya 

gelir. 

ilk iki ihtiyacirn karsilayan insanlar bu defa sevme sevilme arkadas cevresi 

olusturma bir gruba dahil olma duygulannm giderilmesini isteyecektir. Bu da 

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinin ortasmda yer almaktadir. 

Sosyal ihtiyaclann giderilmesinden sonra siraya kisinin kendi kendisine 

saygismi ve ozguven duygusunu olusturan benlik ihtiyacmm karsilanmasi gelir. 

Insanm kendini degerli ve ise yarar hissetmesi icin takdir ve saygi gormesi, 

isyerinde terfi almasi onemli bir motivasyon araci olmaktadir. 
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Hiyerarsinin son basamagmda yer alan kendini gerceklestirme ihtiyaci ile 

insanlar kurslara giderek yetenek ve becerilerini gelistirerek, yarancihklanm 

artirabilirler, Insanlann bazilannda bulunan. yiiksek basan hissi zaman icerisinde 

onlan hiyerarsinin son basamagma tasiyacaknr. Genellikle gelismis ve buyuk 

sehirlerde gorulen bu durumun tam tersi olarak bazi insanlar da hiyerarsinin son 

basamagmda kalmaktadir, Bunun nedeni ise surekli olarak fizyolojik ve guvenlik 

ihtiyaclanyla ilgilenmeleridir. Bu durum da daha 90k, az gelismis ve kirsal 

bolgelerde gorulmektedir. 

"Maslow'un yaklasmn bireylerin ihtiyaclan oldugunu belirtmek acismdan 

onemlidir. Fakat cahsanlan motive edebilmek icin yonetici; hangi ihtiyacm ne zaman 

doyuma gereksinim duydugunu bilmek zorundadir (Cetin ve digerleri,1999). 

1.2.1.2.HERZBERG' iN MOTiV ASYONDA <;iFT ETMEN TEORiSi: 

Motivasyon konusunda gelistirilmis teorilerden biri de Frederick 

A.Herzberg'in cift etmen kurahdir. 1950'li yillarda Herzberg Ban Pensilvanyada 200 

miihendisi ve muhasebeciyi kapsayan bir arastirma yapmis ve secmis oldugu 

kisilerden o anda cahstiklan islerinde kendilerini 90k iyi ve 90k kotu hissettikleri 

zamanlan dusunmelerini istemistir (Cetin ve digerleri, 1999). 

Iki ayn grupta topladigi kisilerin birinci grubunu hijyen ikinci grubunu da 

motivasyon faktorler olarak srmflandmmstir. Hijyen etmenlerin tek basma verimi 

artirmadigi ama bunlann olmasi halinde guduleyici etmenlerin verimi artirmasi icin 

gerekliligi gorulmustur. 

Herzberg cahsmasmda hijyen etmenleri soyle siralamaktadir. (Eren, 2004) 

Genel isletme politikasi ve yonetimi 

Bilgi-beceri yetersiz yonetici 

Ast-ust iliskisi 

Ucret-maas 

Fiziki cahsma kosullan 

Organizasyon 
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19 guvenligi 

Yukanda sayilan maddelerden de anlasilacagi gibi hijyen faktorler, daha 90k 

isyerindeki somut durumlarla ilgilidir. Sirket politikasi ve yonetimin kotuye gitmesi, 

teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu, amirle iliskilerin iyi olmamasi, is ortammm 

fiziksel kosullanmn elverissiz olmasi, ucret ve maas duzeyi ile bunlardaki artislann 

yetersizligi, is arkadaslanyla gecimsizlikler, kotu ahskanhklar, cahsanm kisisel 
• 

hayatma saygi gosterilmemesinden kaynaklanmaktadir (Fmd1k91, 2003). 

Hijyen ihtiyaclar somut oldugundan daha cok temel ihtiyaclan 

kapsamaktadir, Bunun icinde tek basma yeterli olmadigmdan bir de guduleyici 

etmenlere ihtiyac duyulmaktadir, Guduleyici etmenler de asagidaki sekilde 

siralanabilir, 

- 19i tamamlama basan duygusu 

- Isyerinde tanman kisi olmak 

- 19 yapmaktan zevk almak 

- Yetki-sorumluluk 

- Terfi-sosyal stati.i 

- Mesleki acidan gelisme 

Yukanda siralanrrus olan tesvik edici ihtiyaclann giderilmis olmasi hijyen 

etmenlerle tamamlandigi zaman yi.iksek motivasyona yol acmaktadir. Aym sekilde 

takdir edilip odullendirilme, basanh olma, uygun gorevde cahstmlma gibi guduleyici 

etmenlere bir is yerinde · onem verilmemesi durumunda motivasyonu oldukca 

dusecektir, 

Herzberg 'e gore guduleyici faktorler bireyi mutlu kilan, isyerine baglayan, 

cahsmaya ozendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise motive 

edici ozelligi daha az oldugundan isten aynlmalara ve tatminsizlige yol acabilecek 

unsurlar olarak gorulmektedir. Herzberg'e gore is tatminine yol acan faktorler, is 

tatminsizligine neden olan faktorlerden ayn ve farkhdir, Dolayisi ile is tatminsizligi 
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yaratan faktorleri ortadan kaldmnaya calisan bir yonetici is ortamma bans getirebilir, 

ancak: motivasyon getirmeyebilir ( Argon ve digeri, 2004). 

Guduleyici etmenlerin tumu ise yoneliktir, Baska bir degisle guduleyici 

etmenler dogrudan dogruya isin icerigi, kisinin bu isteki basan derecesi, 

sorumluluklan ve bu isten saglayacagi tanmma ve gelismeyle ilgilidir. Buna karsihk, 

hijyen etmenler isin uzantisiyla ilgili olup, isin cevresiyle iliskilidir (Oral ve 

Kusluvan, 1997: 101). 

Sonne olarak: guduleyici etrnenlerin rolunnn 90k fazla oldugu, yalruz bunlann 

arkasmda hijyen faktorlerin varhgmm bulundugunun unutulmamasi gerekmektedir. 

Bu teorinin yonetici acisindan anlarm hijyen faktorleri saglamadan sadece 

motive edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir 

(Ko9el, 1999:4 72). 

1.2.1.3.CLAYTON ALDERFER'iN "ViG" (ERG) TEORiSi 

Clayton Alderfer, teorisini Maslow' dan esinlenerek ve modem kosullara 

uyarlayarak:, basitlestirmek suretiyle "Varhk surdurme" (existence), "iliskilerde 

bulunma" (Relatedness) ve "gelisme ihtiyaclan" (growth), i.izerine kurarak: uc temel 

gruba aymmstir (Argon ve digeri, 2004). 

a- Varolma ihtiyaclan: Fiziksel olarak: hayatta kalma ve neslini devam ettirme, 

bunun icin her turlu tehlikeden uzak: durma ve guvencede olma. 

b- ili§kisel ihtiyaclar: Baska insanlarla hem cahsma ortammda hem de sosyal 

yasamm diger alanlannda iyi iliskiler kurma ve surdurme. 

c- Geli§me veya htiylime' ihtiyaclan Potansiyeli gelistirme, bireysel gelisme 

ihtiyaclanna destek olma 
,. 
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Yukanda da deginildigi gibi Alderfer, Maslow'dan esinlenerek varolma 

ihtiyaclan Maslow'un fizyolojik ve gi.ivenlik ihtiyaclan olarak niteledigi ihtiyaclan; 

iliskisel ihtiyaclar, bireylerin baskalan ile bir arada olma, sosyal iliskiler kurma 

ihtiyaclan; gelisme ihtiyaclan ise, bireylerin kisisel olarak kendilerini gelistirmeleri 

ihtiyaciru ifade etmektedir (Kocoglu, 2001). 

ViG kurammda da insan ihtiyaclanmn tamamen karsilanmasi ihtiyaclar 

hiyerarsisi kurammdaki gibi olasi degildir. Insan dustmcesi dinamik bir yapiya 

sahiptir, surekli degisir ve daima onu yeni istekler ve arzulara ulasmak istegi amaca 

dogru gi.ider ( Soysal, 2005). 

Gelisme ihtiyaci diger iki ihtiyacm tatmin edilmesi ile daha da artar. Her bir 

basamagm tatmini artan bir bicimde soyut ve zor . duruma gelir. Bazilan bu 

basamakta ilerlerken mantiksal gelisme izler, buna karsihk bazilan bunahm ve hayal 

kmkligma ugrar, Bu kisiler gelisme ihtiyaclanm karsilayarmyorlarsa, diger 

basamaklardan birine donerek cabalanm onun uzerinde yogunlastmrlar. 

I.2.1.4. Mc.CLELLEAND'IN iHTiYA<;LARIN YONLENDiRiLMESi 
TEO Risi 

McClelland'm teorisini olusturan ihtiyaclar "basan ihtiyaci", "iliski ihtiyaci" 

ve "guc ihtiyaci" olmak uzere uc boyutta incelenebilir (Steers ve Porter, 1991 :41-42). 

a- Ba~an ihtiyac1 : Ustunluk standartlanyla belirlenen rekabet tarafmdan 

yonlendirilen davramslar (Cucelcglu, 1998:253). Basan gosterme ihtiyacmda olan 

bireyler, sorunlara cozum bulmakta kisisel sorumluluk almak isterler, yuksek enerji 

ve istekle zorlu cahsmalara girerler. 

b- ili§ki ihtiyac1 : Diger bireylerle dostca ve samimi iliskiler kurma ve surdurme 

arzusu (Cucelcglu, 1998:253). Iliski kurma ihtiyacmda olan bireyler parti, kokteyl 

gibi sosyal faaliyetlerden zevk alirlar, sevilmekten ve duygusal iliski icerisine 

girmekten hoslamrlar. 
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c- Gti9 ihtiyac1 : Digerlerinin sorumluluklanni alma, davramslanm etkileme ve 

kontrol etme (Cucelcglu, 1998:253). Gue kazanma ihtiyacmda olan bireyler, kisiler 

ilzerinde etki sahibi olmayi isterler, digerleri ile yansarak kendilerine guc saglamaya 
' '. ' 

McClelland yaptigi bir arastirmada basan gudusunun davramsi etkiledigi ve 

yuksek basan gi.idi.isi.i gosteren kisilerin elde ettigi puanlann daha yi.iksek oldugunu 

tespit etmistir, Yuksek duzeyde bir basarma gereksinimine sahip birey, amaci 

gerceklestirmek icin kisisel sorumluluk almadigmdan eek az bir doyum elde 

etmektedir. Birey kendi doyumlan ve risk seviyesine gore bir ise girer ve kendini 

basanya ulastiracak kisilerle cahsirsa, sonunda elde ettigi doyumla amacmi 

gerceklestirmis olur. 

McClelland basan gudusu yuksek yoneticilerin tipik davramslanm bes 

ozellikle ifade etmistir, Bu czellikler; girisimcilik, risk alma, kisisel sorumluluk, 

sabir, yeni firsatlan degerlendirme ve hareketliliktir (Fmd1k91, 2000: 385). 

I.2.2.SUID:<; TEORiLERj: 

Surec teorileri bashgi altmda ise, Victor H.Vroom'un "Beklenti Teorisi", 

Lawler ve Porter'in " Gelistirilmis Beklenti Teorisi" , I.Stary Adams tarafindan 

gelistirilen "Esitlik Teorisi" ile Douglas Mc Gregor'un "X ve Y Teorileri" ele 

ahnacaktrr. 

Surec teorisi davramsm ortaya cikismdan durdurulusuna kadar olan 

faaliyetlerdeki degiskenleri aciklarlar. Kisisel farkhliklann motivasyondaki onemini 

ele almislardir. Bunlara gore farkli kisiler degisik gorus ve deger yargilanna 

sahiptirler, am.a hepside davramsi harekete geciren guduleme si.ireci aymdir (Eren, 

2004; 532). 
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I.2.2.1.viCTOR H. VROOM'UN BEKLENTi TEORiSi 

Vroom'un motivasyon konusundaki yaklasimmm temelinde iki beklenti 

vardir. Bunlar "caba-performans" ve "performans-kazanc" beklentileridir, lsgoren 

cabalanrun arzu edilen bir performansa donusecegini bekliyorsa caba gosterecek, 

aksi durumda bu cabayi gostermeyecek ve motivasyonu ortadan kalkabilecektir. 

Aym isgoren cabalan belirli bir performans seviyesine ulastiginda arzu ettigi 

kazancm gerceklesecegine 90k kuvvetli bir sekilde inamyorsa daha yuksek 

performans gostermeye motive olacaktir ( Simsek, 1995 ). 

Vroom modelini uc temel kavrama dayandirmaktadir (Sekil 1.3). Birincisi 

degerlik (valens) tir. Burada soztt edilen odulu arzulama derecesidir, Odulttn 

cekiciligi kisiden kisiye degistigine gore olcu ayni zamanda kisilerin tatmin 

derecesini de belirlemektedir (Ergenc, 1981 :313). 

Ikinci temel kavram bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladigi olasihgi ifade 

etmektedir. Bu olasihk belli cabalann belli bir sekilde odullendirilecegidir. Kisi buna 

inandigi olcude caba gosterecek, boyle bir iliskiye inanmazsa gostermeyecektir. 

Motivasyon = Degerlik (valens) X Beklenti 

olarak aciklanmaktadir. Burada gosterilen degerlik cahsanm gosterecegi caba 

sonucunda elde edecegi sonuc olarak aciklanmaktadrr, Eger performans sonucu elde 

edilecek sonuc hakkmda beklenti pozitif ise bu bireyi daha fazla cahsmaya 

itecektir.Yani motive edici faktor olacaktir. Eger beklenti negatif ise cahsanlar daha 

fazla gayret gostermeyeceklerdir. 

Ucuncu kavram aracsalhktir. Aracsalhkta kisi belli bir caba ile belli bir 

diizeyde performansi gosterebilir ve bunun sonucu belli bir sekilde cdullendirilebilir. 

Bu durumda odullendirme birinci asamada elde edilen bir sonuc olmaktadir (Or. 

maas artisi, terfi). Birinci asamada elde edilen sonuclar, ikinci asamada sonuc olarak 

gosterilebilecek amaclan gerceklestirmede bir arac olmaktadir. Kisi her iki asamada 

da odulu arzu ediyorsa motive olmus demektir ( Kocoglu, 2001). 
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TATMiN 
OLMA 

PERFORM AS 
iKiNCi 
ASAMA 
SON UC 

BiRiNCi 
A~AMA 
SONU<;: 

BEK.LEY!$ ~EK.LEY!$ ARACSALLIK 

SEKiL 1.3 : Vroom'un Beklenti Modeli 

Kaynak: Asu Kocoglu, "Bankacihk Sektorunde Cahsanlarm Motivasyonu", 

Yaymlanmarms Yuksek Lisans Tezi, Istanbul, Ekim 2001. 

1.2.2.2. LAWLER VE PORTER MODELi 

Lawler ve Porter motivasyon teorilerini beklenti teorisine dayandirarak 

aciklamaktadirlar onlar performansi daha 90k icsel odullere baglamaktadtrlar. 

Ozellikle Lawler iki tip beklenti olduguna inanmaktadir (Cetin ve Mutlu, 1999). 

G -+ P (gayret performansa yol acar) ve 

P -+ G (performans da belirli bir sonuca yol acar) 

Bir bireyin cabasi sonunda gostermis oldugu perforrnansi onun caba ile 

performans arasindaki alg111111 sonucunu ortaya koyrnaktadir. Bu da performans ile 

odul beklentisini ortaya cikanr. Aslmda onlarm modeli caba, performans, odul ve 
1' ' 

doyum, v.b.kilit degiskenleri kapsamaktadir (Cetin ve Mutlu, 1999:518). Sekil l.4'te 
gosterilen performans ve icsel oduller arasmdaki yan dalgah cizgi ile anlatilmak 

' ~ ! ! ' 

istenen, is tasanmi · isgorenin gosterecegi yuksek performans karsiligi 
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odullendirilecegi sekilde duzenlenmisse performans ile icsel oduller arasmda 

dogrudan iliski oldugudur. 

Lawler ve Porter performansm doyuma yol actiguu vurgularmslardir, Ancak 

isgoren almasi gerektigine inandigi odulleri almamissa doyum tamamen olumsuz 

etkilenecektir. Motivasyon modeli olarak esitlik ve sosyal karsilastirma modelini ele 

almislardir. Sekil 1.4 ile odulun ve sonuclanrnn gayrete, gayretin de performansa 

nasil etkili oldugu anlatilmaya cahsilrmstir. 

Sekil 1.4 : Lawler ve Porter 'in Modeli 
Kaynak: R.S.Feldman, "Uderstanding Essentials of Psychology.";The Mc Graw 

Hill Comp., s.519, 1997. 
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1.2.2.3. ADAMS'IN E~iTLiK TEORiSi 
I I 

Adams ve Weick tarafindan gelistirilen bu kuram guduleme ile ilgili sosyal 

karsilasurma kuramlan arasinda en populer olamdir. Adams'rn esitlik kurammda 

bireylerin kendilerine, diger bireyler ile karsilastirmah olarak nasil davramldigma 

iliskin duygu ve dusuncelerine odaklamlir. 

Baska bir ifadeyle birey, sarf ettigi gayret ve elde ettigi sonucu, ayni is 
~ 

ortammdaki baskalannm · sarf ettigi gayret ve elde ettigi sonuc ile karsilastinr 

(Simsek ve digerleri, 2001). 

Esitlik teorisinde de kisinin i$ basansi ve isinden tatmin olma derecesinin 

cahstig: ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere bagh oldugu temel 

hareket noktasidir (Uckun ve Pelit, 2003:51). 

Adams'm esitlik teorisinde, bireyler karsilastirma yaparken kendilerinin 

orgute verdigi girdiler (emek, zeka, bilgi, yetenek, tecrube v.b.) ile buna karsilik 

orgutten aldiklan odulleri (ucret, statu artisi, prim, ikramiye, sosyal yardim, yonetsel 

yetki, v.b.) karsilastmna yaptiklan kisilerin orgute verdigi girdiler ve karsihgmda 

aldigi odullerle ne oranda benzestigini karsilasnrmaktadrr. 

Bireyler odul adaletini belirlernek icin, bu iki unsurun birbirleri arasmdaki 

oranlanru karsilastirmaktadirlar. Eger bir esitsizlik soz konusuysa, dengesizlik 

durumu soz konusu olmaktadir (Eren, 1989:441 ). 

A' ya verilen oduller B' ye verilen oduller 

A'nm sundugu girdiler B'nin sundugu girdiler 

Yukandaki dengenin aleyhte bozuldugunu hisseden isgoren odullerini artirma 

yoluna gidecektir. Bunda da basansiz olursa ya yipratma politikasi gudecek ya da 

isten aynlacaktir. 



27 

Adaletsiz bir odul dagihmi orgutlerde dusmanhk, kin, asm hirs ve ihtiraslan 

beraberinde getirmektedir. Ancak unutulmamasi gereken bir gercek de vardir ki 

odulde adalet kisilerin algilama derecesine gore degismektedir. Bunu da tespit etmek 

son derece zor bir dururndur. 

1.2.2.4.DOUGLAS Mc GREGOR'UN X VEY TEORiSi 

Mc Gregora gore, yoneticilerin . davramslanm belirleyen en onernli 

faktorlerden birisi onlann insan davramsi hakkmdaki varsayimlandir. Bu varsayimlar 

birbirine zit gorusleri iceren iki grupta toplanan ve x ve y teorisi olarak 

adlandmlabilir. ilk defa 1957 de yayinlanan bu goruse gore X teorileri $U 

varsayimlan icermektedir ( Palmer ve Wmters, 1993). 

1- Ortalama insan isi sevmez, elinden geldigi olcude isten kacma yollanru arar. 

Yonetim bu nedenle isten kacrna egilimini onleyici tedbirleri almah, disipline onem 

vermeli ve is goreni cesitli cezalarla korkutmahdir. 

2- insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirsh 

degildir.guvenlige olan tutkusu fazladir, 

3- Bencildir, kendi arzu ve amaclanru, orgut amaclanna tercih eder. Bu nedenle 

siki ve yakmdan denetlenmelidir. 

4- lnsan yaradihsi geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tur olgulara 

direnir, isyan eder; ahskanhklanna tutkusu fazladir. 

5- Ortalama insanm orgutsel sorunlarm cozumunde 90k az yaratici yetenegi 

bulunur, 

6- Insanlar parlak zekah degildir, Kolayca kandinlabilir. Harekete gecmesmi 

saglamak icin maddi bakimdan odullendirilmelidir. 

Mc Gregor yukanda saydigi X kuramiyla aslmda klasik kurami karikaturize 

etmeye calisrms ve bunun tam karsrti olan Y kurammi ortaya atrmstir. Daha 90k 

Klasikler X kuramma gore is goreni degerlendirirken modem gorusun savunuculan 

da Y kuramiyla ilgilenmislerdir. Mc Gregor performansm artmlmasi icin 

yetkilendirme, motivasyon ve odnllendirrneye. yetki ve sorumluluk devrine onem 
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veren Y teorisinin benimsenmesi gerekliligini vurgulamis ve X teorilerine altematif 

olarak gosterdigi Y teorilerini soyle siralarmstir (Steers, ve Porter, 1991.) 

1- i~ gorenin fiziksel ve dusunsel caba harcamasi oyun yada dinlenme kadar 

dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. i~ bir basan ve tatmin kaynagidir. 

2- Denetim ve ceza ile korkutma kisiyi orgute baglamaz aksine kisi is ve is 

arkadaslanrn sever ve orgute baglamr . 

3- Ceza yerine odul, ozellikle odlil psiko-sosyal ve benligi doyurmada etkili 

oldugundan tercih edilmelidir. 
I ' 

4- insan sorumluluktan kacrna yerine tam tersi sorumlulugu kabul eder. 

5- Ustahk ve yaraticihk insanlar arasmda yaygmdir, Her insan yetenekleri 

dogrultusunda .gorevlendirilmelidir. 

6- Modem sanayi insanlan uzmanlasmaya zorlandigmdan yetenek ve 

becerilerinin tumunu kullanamamaktadir. 

X teorisi, insanlann aslmda isten nefret ettigini, onlara yol gosterilmesi 

gerektigini, 90k az arzulan oldugunu yada hie olmadiguu ve her seyden 90k guvenlik 

istegini ileri surer. X teorisinde bashca motive edici unsur korkudur. 

Y Teorisi ise insana saygiya dayamr. insanlarm islerinde doyum 

bulduklanm, sorumluluk aradiklanru ve gerektigi gibi yoneltildikleri takdirde istenen 

amaclara kendiliklerinden yoneldiklerini ileri surer. 

X teorisinin aksine, Y teorisi insanm dinamik yuzunu temsil eder. Bireysel 

gelisme kapasiteleri ve buyume yeteneklerine sahip varhklar olarak gorulduklcrinde, 

motivasyon sorunu sirndi yonetimin kalbine dogru yerlestirilebilir. Cahsanlar 

potansiyele sahip olduklan icin, yonetirn onu nasil aciga cikaracagina karar vermek 
' '' 

zorundadir (Cetin ve Mutlu, 1999). 

1980'lerde, Mc Gregor'un X ve Y teorilerine Japonya'dan bir katki 

yapilrmstrr. Bu teori yoneticilere, insanlann bir arada daha etkili cahsmasmm 

yollanru gosterir. Japonlar verimin ylikselmesinin daha 90k cahsmaya degil, 
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bireylerin cabasmm verimli bir sekilde koordine edilmesine ve calisanlann uzun 

erimli bir bakis acrsiyla bu yonde tesvik edilmesine bagli olduguna inamr (Palmer ve 

Winters, 1993). 

Z teorisi, verimliligi guven ve incelik kavramlanna dayandinr. Cahsanlan 

yeru cahsma bicimleri olusturmaya inandirmak ve onlara yeni kararlara katilma 

yetkisi tammak, hem kendilerine olan guvenlerini hem de organizasyona olan 

baghhklanrn artirma yollanm acar. Aynca her elemanm digerine saygi gostermesi ve 

yonetsel kararlar alimrken genel kurallar yerine o durumun ozelligine gore karar 

almmasim icerir. Girven ve incelik, cahsanlara duyulan saygiyi gosterir, Kendilerine 

saygi gosterilen elemanlarsa daha verimli cahsir, 

1.3. Motivasyonun i~ Yasamma Etkileri 
I 

Yoneticiler i§ yerindeki tutumlanni . ve yapacaklan : seyleri cahsanlann 

davramslanna gore yonlendirir. Cahsanlar hakkmdaki inanclanyla hem kisisel hem 

de orgutsel amaclanru gerceklestirecek odul ve cezalanru belirleyecek stratejiler 

gelistirirler. 

Orgutsel amaclara ulasmis ve verimliligi saglarms olan orgutler cahsanlann 

kisisel ihtiyaclanm tatmin etmis olanlardir. Cahsanlann performanslarmm niteligi 

genellikle o kisinin motivasyonuna baghdrr. Fakat insanlar birbirlerinden farkh 

oldugu icin cahsanlann orgutteki davranislanm anlamak zordur. Yani cahsan 

davramsi, orgutte yer alan bir suru cahsan arasmdaki etkilesimden etkileneceginden 

dolayi onlar icin motive edici seyleri saptamak oldukca guctur. 

Davramsm degismesine yol acan tic; duygu vardir, "korku" "gorev" "sevgi". 

Korkudan dolayi motive olundugunda bu mecburiyetten yapihr, Gorevden dolayi 

motive olundugunda bu yapilmasi gerektigi icin yapihr. Sevgiden dolayi motive 

olundugunda ise bunu birey istedigi icin yapar (www.insankaynaklari.com). Buna 

bir de atalarm yasam biciminden ornek verebilmek mumkundur. Boylece pek eek 

etkinin yam sira duygulannm onlara onemli boyutlarda yol gosterdigini gorebiliriz. 

Ornegin, "korku" vahsi hayvanlar, doga olaylan gibi cesitli tehlikelere karsi onlem 
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almalanna; "gorev" birbirleri arasmda bag kurmalarma ve i~birligi yaparak smrr{arrm 

korurnalarma, "sevgi" ise soylarmm devamhhgm1 saglamaya yardimci olmustur. Bu 

baglamda, insan yasammda duygularm yerinin 90k onemli oldugu soylenebilir. 

Sevgiden dolayi motive olmasi ile is tatmini arasmda buyuk bir bag vardir. 
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ndxct BOLUM 

II. ts DOYUMU 

lse ve orgute yonelik tutum arastirmalannda birbirleri ile iliskisi olan, ancak 

birbirlerinden ayirt edilme ozelligine sahip bes farkh tutum boyutuna 

rastlanmaktadir, Bunlar; "motivasyon, "is doyumu", "orgiite baghhk", "isle 

butunlesme'' ve "isi surdurmeye yonelik tutum" olarak adlandmlmaktadir. Bu 

boyutlar uzerinde yapilan arastirmalar, kavramlann tarurm, dinamikleri ve 

birbirleriyle olan iliskileri acismdan aynntih bilgiler ortaya koymaktadir, Aynca bu 

arastirmalarda, bireyin performans duzeyini etkilemede orgute baghhgm daha 

belirleyici rolu oldugu varsayilmaktadir (Baysal ve Paksoy 1999, Turkoz 2000). 

Cahsmamn ikinci bolumunde bu bes degiskenden en onemlisi olan 

"motivasyon" konusu islenmistir. Bu bolumde ise motivasyonla yakm iliskisi 

bulunan "is doyumu" uzerinde durulacaktir, Bunun nedeni ise motivasyonu olcmede 

kullamlan en etkili yontemlerden birinin de is doyumu olmasi ve motivasyonu 

olcmede is doyumu anket olceklerinin kullanilmasidir. 

Genel olarak is doyumu; cahsanlann is ortammdan kaynaklanan maddi ve 

manevi unsurlara karsi gosterdikleri olumlu ya da olumsuz tepki/tepkiler biciminde 
: . ' 

tammlanabilir. i~ doyumunun kisinin isindeki performansma, yoneticileriyle ve is 

arkadaslanyla olan iliskilerine, verimliligine v.b. olumlu ya da olumsuz etkileri soz 

konusudur. Cahsanlann yalmzca ise yonelik tutum ve davramslanm etkilemekle 

kalmayip i$ d1$1 yasarmm da olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir. 

I$ yasammda istedigi isi yapan, ihtiyaclanm karsilayacak ucreti alan, istedigi 

olanak ve kosullan kismen de olsa bulan, gereksinimlerinin cogunu karsilayan bir 

kimsenin kuskusuz maddi ve manevi doyumu yakaladigi icin gerek is gerekse is d1~1 

yasammda huzurlu olacagi soylenebilir. Oysa, istedigi bir isi yapmayan, isteklerinin 
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surekli goz ardi edildigi bir ortamda cahsan, gereksinimlerini karsilayamayan bir 

birey olumsuz tutumlar icerisine gireceginden is ve is d191 yasami da bu durumdan 

olumsuz yonde etkilenecektir. 

i9 yasammda huzur ve verimin butun olarak saglanabilmesi icin cahsanlann 

maddi ve manevi doyumlanmn paralel oranlarda saglanmasma ozen gosterilmelidir. 

II. i.t, Doyumunun Tamrm: 

i9 doyumu, cahsanlann ise ve i9 ortamma karsi tutumlandir (Erdogan, 1997). 
' ' ' ' . 

Cahsanlann islerinden duydugu hosnutluk ya da hosnutsuzluk olarak da tamrnlanan 

is doyumu, isin ozellikleri ile cahsanlann istekleri birbirine uydugu zarnan 

gerceklesir (Davis:96). i9 doyumu aym zamanda cahsanlann is ortammdan 

kaynaklanan rnaddi ve rnanevi unsurlara karsi gosterdikleri olumlu ya da olumsuz 

tepki/tepkiler biciminde tammlanabilir. 

II. 2. i~ Doyumu ve Verimlilik: 

Isten aynlma egilimi, i9 doyumu ile i9 verimliligi arasmda bir bagm 

bulundugu bilinrnektedir (Igbaria, 1999). Bu nedenle bircok arastirmaci, isyerinde is 

doyumunu (ya da doyumsuzlugunu) olcerek, is ortammda daha iyi bir iklimin 

yaratilmasma yardimci olacak etmenleri belirlemeye cahsmaktadir. Bu alanda 

yapilan arastirmalar genel olarak devamsizhk, isgticu devir oram, isten aynlrna 

egilimi ve performans uzerinde, is doyumunun onemli bir etkisi oldugunu 

gostermektedir (Aamodt, 2001). 

(al19an1v isinden doyum saglamasi, sirket acismdan onemlidir, i9 

doyumunun · yuksek olmasi, verimliligin yuksek olmasi, isgucu devir oram ve 

devamsizhklann dusmesi, ise baghligm artmasi gibi sirket tarafmdan arzulanan 

sonuclara yol acar. Konunun onemini alg1layan sirketler, · cahsanlann ise karsi 

tutumlanm is doyumu anketleri ile olcerler. 

Aynca is doyumu yuksek oldugunda cahsanlar acismdan da stresin 

azaldigmi ortaya koyan arastirmalar mevcuttur (Topaloglu ve Tuna, 1998). 
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Bu nedenledir ki, is doyumu uzerine yapilan arastirmalann karhhk ve/veya 

sosyal fayda uzerine de etkisi bulunmaktadir. i~ doyumsuzlugu gizli bicimlerde ani 

grevlere, isi yavaslatma eylemlerine, disiplin sorunlannm cogalmasma ve orgutsel 

sorunlann birilanesine neden olabilmektedir. 

Yapilan arastirmalar is doyumunun yuksek oldugu yerlerde, isgoren devir 

luzmm dli$tilgiinii, is kalitesi ile dis musteri tatmininin artngim gostermektedir 

(Batban ve digerleri, 1999; Birdir, 2001). 

II.3. i~ Doyumunda Orgiitsel Kanhm 

Cesitli arastirmacilar, isten aynlma egilimi uzerinde, is doyumu kadar 

orgutsel katihmm da onemli oldugunu ortaya koymaktadir (Tett ve Meyer, 1993; 

Tyagi ve Wotruba, 1993). Her iki degisken is ozellikleri, orgut iklimi ve cahsma 

kosullan ile dogrudan ilintilidir ve her iki degisken de bir biriyle iliskilidir, ( 

Pritchard ve Karasick, 1973; Hackman 've Oldham,' 1976; Churchill ve digerleri., 

1976; Steers, 1977; Hom ve digerleri., 1979). 

Orgutsel katihm ise, cahsanlann yaptiklan 1~m saygmhgmm farkma 

varmalan ve is yerinin . amaclanm benimsemeleri ile olusmaktadir, Bunlann 

olusmasmda yoneticilerin onemli bir rolu bulunmaktadir (Scatter, 2000). Orgtitsel 

katihmm olumlu yonde gelismesi ile birlikte is doyumunda da artis gozlenmektedir. 

Orgutsel katihm isten aynlma egiliminin en buyuk gcstergelerinden biri olmaktadir. 

i~ doyumu gibi, isten aynlma, egiliminin de negatif yonde iliskisi bulunmaktadir 
( . 

(Porter vd. 1974; Koch ve Steers, 1978). 

i~e karsi pozitif tutum is doyumuna esdegerdir. i~e karsi negatif tutum ise is 

doyumsuzlugu olarak adlandmlabilir (Vroom, 1964). Buradan hareketle bireyin 

isyerinde ynksek is tatmini hissetmesi, bu kisinin genelde isini sevdigi ve isme 

olumlu yonde deger verdigi sonucunu ortaya koymaktadir (Taner, 1993). 

i~ doyumu, isin ozellikleriyle cahsanlann istekleri birbirine uydugu zaman 
. i 

gerceklesmektedir, Bu durum, esitlik ve temelde ahsveris kuramma ( exchange 

·, 
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theory) bagh psikolojik anlasma yaklasirmyla aciklanabilir (Davis, 1988; Yetim, 

1994). 

II.4. i~ Doyumuna Ait Kuramlar: 

Pek 90k akademisyen, kisilerin isleri hakkmda neden farkh duygular 

beslediklerini aciklamaga cahsrmstir. 

i9 doyumu ile ilgili olarak gelistirilen en onemli kuramlardan biri Frederick 

Herzberg' e aittir. 1969 yilmda ortaya konulan Herzberg kuramma gore, is 

doyumunun iki ayn boyutu bulunmaktadir (Kantarci, 1997). Bu iki farkh boyut 

bireylerin doyumunu saglayan guduleyici (motivator) faktorler ile doyumsuzluga 

neden olan koruyucu (hijyen) faktorlerdir. Herzberg'e gore koruyucu faktorler i9 

doyumunu saglamamakla birlikte, is doyumsuzlugunu onlemektedir (Syptak ve 

digerleri, 2000). Koruyucu faktorler yonetim, gozetim, cahsma kosullan, ticret ve 

arkadas iliskileri olarak ele almabilir. Ucrette yapilan artis dogrudan is doyumuna 

neden olmamakla birlikte, is doyumsuzlugunu da onlernektedir. Gudtileyici faktorler 

ise basan, tamnma, isin kendisi, sorumluluk ve ilerleme olarak ele almabilir. 

Koruyucu · faktorler is doyumunu dogrudan. etkilemese de, dolayh olarak etki 

etmektedir (Aamodt, 2000; Akoglan ve Kozak, 1995). 

Locke'un 'baskahk teroisi' olarak adlandmlan gorusti, is doyumu, kisinin 

ihtiyaclanrnn karsilanmasmdan degil, o kisinin kendisi icin neleri onemli gordugu 

duygusundan kaynaklandigmi one surer. Locke' a gore kisinin bir degiskene verdigi 

onern, kendisinin onu "ne kadar" istedigi ile ilgilidir. Baskahk Teorisi, tatminsizligin, 

bir kisinin istediginden daha azmi elde etmesi durumunda ortaya ciktigmi one surer 

(Berry, 1997). 

i$ doyumu ile ilgili diger bir teori Lawler tarafmdan gelistirilmistir (Lawler, 

1973). Lawler, is doyumunun gudusel cerceve icerisinde gorulmesi gerektigini 

savunur. Bu goruse gore, is doyumu, kisinin ne hakkettigi ile ne aldigi dusuncesi 

sonucunda ortaya cikar. Y ani, bir cahsan hakkettigine inandigi konulan elde edemez 

ise, is doyumsuzlugu soz konusu olur. 
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i$ doyumsuzlugu cevresel bir perspektife oturtmak icin, sosyal psikolog 

Bandura "sosyal etki hipotezi" olarak bilinen teoriyi gelistirmistir. (Bandura, 1997) 

Bu hipoteze gore, kisiler, cevrelerindeki insanlann kendilerinin ne istediklerini 

dusundttkleri ve inandiklan konulan isterler. 

i$ doyumunu aciklayan son teori Landy tarafmdan gelistirilen "zit surec" 

teorisidir. (Landy, 1983.) Landy, ilk tepkinin (ani duygusal karsihk) daha sonra gelen 

tepki (sonraki duygusal karsihk) ile birlesmesi sonucunda is doyumumu doguran 

istikrarh dengenin ortaya .ciktignu one surer. Ote yandan, ise baghhk ile ilgili 

cahsmalar daha 90k bu konunun cahsma etkinligi tizerindeki olumsuz etkisi nedeni 

ile yurutulmustur. lse bagh olan cahsanlann isyerinden aynlma ihtimallerinin, ise 

bagh olmayan cahsanlardan daha az oldugu bulunmustur (Angle & Perry, 1981), 

(Porter ve digerleri, 1974). 

II.5. i~ Doyumunun Yasam Doyumu, Yasam Felsefesi ve Kariyer Yonetiml 

Arasmdaki Bagi 

i$ doyumu, yasam doyumu ile yakmdan iliskilidir. i$ doyumunun dusuk 

olmasi, is d1$1 yasamdayuksek doyum saglansa bile, bireyin genel yasam doyumunu 

dusurttr. Bu is yasammm, bireyin tum yasarm icinde oynadigi onemli rolun dogal bir 

sonucudur. 

i$ doyumu, yasam doyumu ile dogrudan ilintilidir. Yasam doyumuna bagh 

olarak is doyumunda degisikler gortileQJ!mektedir. Bu nedenle yapilan arastirmalann 

bir kisrm her iki doyumu birlikte ele almaktadir (Kantarci, 1997). Bununla birlikte, is 

doyumu ile ilgili yapilan cahsmalar cahsanlann gorevlerinin belirginligi, ise 

katihmlan, parasal oduller, isin dogasi, kisilerin verimli kullamlabilmesi gibi bir 90k 

faktorun is doyumuna etki ettigini gostermektedir (Gilmore vd., 1999; Ting, 1997; 

Brett ve digerleri, 1995; Igbaria ve digerleri, 1994; Mathieu ve digerleri, 1993). 

i~ doyumu, bireyin yasam felsefesi ile de yakmdan iliskilidir, Bireyin yasama 

iliskin hedefleri ve bunun bir parcasi olarak kariyer hedefleri, bireyin is yasami 
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aracihgi ile karsilamayi umdugu gereksinimlerinin onem ve onceliklerini de ortaya 

koyar (Aytac, 1997). Diger bir deyisle, birey kariyer hedefleri ile is yasammdan 

beklentilerini de belirler. Bireysel beklentilerin duzeyi de, i~ doyumunun 

saglanmasmda onemlidir. Aym czelliklere sahip bir isten, yuksek beklentiye sahip 

bir cahsan az, dusuk beklentiye sahip bir diger cahsan daha 90k doyum saglayabilir. 

i~ doyumu, bireysel kariyer yonetimi ile de iliskilidir. Sirketler cahsanlann is 

doyumlanrn artirmak icin bircok teknik uygulayabilir. Ancak hicbir teknik, 

sevmedigi bir isi yapan ya da yaptigi isin gerektirdiginden az ya da f azla yetkinlikleri 

bulunan bir cahsanm, yuksek is doyumuna sahip olmasmr saglayamaz. Bireyin 

yetkinlik ve isteklerine uygun islerde cahsmasi, sirket acismdan onemli oldugu 

kadar, birey acismdan da onemlidir (Erdogan, 1997). Bu yuzden bireyler, yuksek is 

doyumunu saglamak uzere bireysel kariyer yonetimi konusunda caba harcamak 

zorundadirlar. 

11.6. h Doyumu Oh;iimiinde Kullamlan Ol~ekler 

i$ doyumu olcumunde genel olarak tutum olcekleri kullamlmaktadir. Bu 

alanda kabul gormus en cnemli olceklerden birisi likert tutum olcegidir. Likert tutum 

olceginde yer alan sorular bes ya da yedi olcekle yarutlanmaktadir. Gelistirilen 

anketler genel olarak bu olcekler uzerinde yogunlasmaktadir. Yapilan is doyumu 

arastirmalan sonucunda bir takim modeller gelistirilmistir. Bu modeller kisaca su 

sekilde siralanabilir: 

- Porter Gereksinim ve Doyum Anketi (Porter Need and Satisfaction Questionnaire): 

Porter'm gelistirmis oldugu olcek Maslow'un gereksinimler hiyerarsisine 

dayanmaktadir (Porter, 1961). Maslow'un teorisi inianm oncelikle birincil 

gereksinimlerinin karsilanmasi (fizyolojik ve guvenlik gereksinimleri), daha sonra 

da ikincil gereksinimlerinin (sevme-sevilme, sayrna-sayilma ve kendini kamtlama 

gereksinimleri) karsilanmasi gerektigi uzerine dayanrnaktadir. Porter buradan 

hareketle isgorenin algiladigi mevcut kosullar ile ideal kabul ettigi kosullar 

arasmda iliski kurmaktadir (Strawser, 2000). 
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- Yiiz Cizelgesi: Kunin'in gelistirdigi bu olcekte alti adet yuz resmi bulunmaktadir 

(Kunin, 1955). Bu olcekte anketi yamtlayan kisi is, ucret, yonetim, yukselme 

olanaklan, is arkadaslan ile ilgili olarak yoneltilen sorulan, kendisini ifade eden en 

uygun yuz resmini secerek yamtlamaktadir. 

- Minnesota Doyum Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire): Bu olcek 1967 

yihnda Weiss, Davis ve England tarafmdan gelistirilmistir (Weiss vd, 1967). Bu 

olcekte is kosullan ile is tatmini iliskilendirilmektedir. Kosullar; yonetim, 

yaraticihk, insan iliskileri, bagrmsizhk, teknik denetim ve cahsma sartlan bashklan 

altmda toplanmaktadir (Fraze ve Ritz, 2000). 

11.7. Orgiitlerde Motivasyon ve i~ Doyumu ' 

Bir kurumun basanh olmasi icin, o kurumda cahsanlann is doyumlanmn 

surekli olarak yuksek tutulmasi gereklidir. Bir orgutte cahsan herhangi bir birey, bir 

sure sonra genellikle is doyumu gibi genel bir kavram kapsammda dusunulebilecek 

bir takim tutumlar gelistirmeye baslar, i9 doyumu da, diger tutumlar gibi, duygusal, 

bilgisel ve davramssal ozelliklerin bir kansimidir. Bircok etkenden kaynaklamr, 

gerginligi ve devamhhgi degistirilebilir ve bireylerin bir takim eylemlerini 

etkileyebilir. 

Motivasyonun yuksek olmasi, is doyumu uretken olma, basan gibi yonleriyle 

bireyler acismdan yararlar saglarken (ki bunlar aym zamanda firma yarannadir) ; 

verimlilik artist, dusuk personel devir hizi, nitelikli cahsanlan cekme gibi yonleriyle 

de firmalara buyuk katkilar saglar. Dolayisiyla motivasyon, firmalann ve calisanlann 

ortak sorumlulugundadir, Bununla birlikte calisanlann, motivisyonlanm yuksek 

tutmalannda ellerinde kullanabilecekleri araclar 90k simrhdir. En fazla, ise girerken 

kisilik ozelliklerine ve isteklerine uygun isler arasmda bir secim yapmaktan ve ise 

girdikten sonra da mesleki gelisim icin caba gostermekten ibarettir. Dolayisi ile 

cahsanlann motive edilmesinde asil sorumluluk, yonetim yetkisinin ve gems 

olanaklann da elinde olmasi nedeniyle firmaya dusmektedir, 
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Bu yuzden firmalann cahsanlann islerini etkin yapmalanm saglayacak is ve 
I 

iliski ortamlanm hazirlarnalan gerekmektedir. Bu aym zamanda firma hedefleri ile 

bireysel hedefleri uyumlastiracak bir cahsma kulturune sahip olunmasi anlamma 

gelmektedir. Ancak boyle bir ortamda bile her cahsanm farkh bireysel gelisim 

duzeyinde ve farkh kisilik ozelliklenne sahip oldugu, buna bagh olarak gereksinim, 

istek ve beklentilerinin degisebilecegi goz onunde bulundurulmahdu. Diger bir 

deyisle motivasyon, tum cahsanlara uygulanan standart motivasyon araclan ile degil, 

"kisiye ozel" olarak cozulmelidir. 

insan kaynaklan yonetimi, cahsanlann orgute baghhk ve is doyumu 

konusundaki ilk adum iletisim kanallan ile belirlemelidir. Sosyal bir iliski 

kurulurken, sosyal surecler icin iletisim sinir sistemi gorevini gormektedir. insanlar 

arasi iliskilerde vanlan optimum nokta iletisim agi sayesinde olmaktadir. Iyi bir 

iletisim, uyumlu bir yapmm; kotu bir iletisim ise, catisma icindeki sosyal bir yapmm 

temelidir (Halis, ) 

Hayatta .· kalabilmenin temeli, orguttin d19 cevresi ile ic cevresi arasmda 

basanh bir sekilde kurabildigi iletisimde yatar. Orgut nasil bir vizyon ve misyon 

belirliyor ve bunu gerc;ekle9tirmek icin stratejik planlar yapiyorsa, insan kaynaklan 

yonetimi de orgutsel iletisimin cahsanlann yargilan acisindan degerlendirilmesi 

uzerine iletisimin cahsanlann tatmini ile iliskisinin duzeyini belirleyebilmeye 

yonelik cahsmalar icerisinde olmahdir. 

Isyerlerinde uygulanan yeni cahsma bicimleri bugiine kadar standart kabul. 

edilen cahsma bicimlerini degistirmis, ve yeni calisma bicimleri ortaya cikrrustrr. 
~ 

Morali ytikseltrnekte, verimliligi arttirmakta, devamsizhgi ve is gucu devrini 

azaltmaktadir (Hall ve Parker, 1993). Yeni cahsma bicimlerinin uygulanmasi 

orgiitlerin degisen piyasa sartlanna uyum saglama, . musteri isteklerine yamt 

verebilme amacmi tasimakla beraber (Lee, 1996), cahsanlann ozel yasam-is yasarm 

dengesini kurabilmesini saglayarak is doyumunu artirmak, stresi azaltmak, 

verimliligi yukseltmek amaclanna da hizmet etmektedir. Bu durum calisanlann ise 

yaklasimlanru etkileyerek, orgute ve ise baghhgi ve is tatminini artirabilir, 
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cahsanlann orgute sadakatini saglayabilir, cunku orgtit aileye onem veren bir is yeri 

olarak algilamr (Kirel, 1999). 

Ancak burada dikkat edilmesi gereken bir konu, cahsan bireylerin, 

karsilasnklan yeni ortam, is cevresi ve is suresini algilayis bicimlerinin, yeni cahsma 
' ' ' 

bicimleriyle cahsmayi isteyip istemediklerinden ve bireysel ozelliklerinden 

etkileniyor olmasidir. Cunku yeni cahsma bicimlerine donusumu kabullenme ya da 

buna goniillii olma buyuk clcude bireylerin cinsiyeti, yasi, egitimi, orgut icindeki 

pozisyonu gibi diger degiskenlerin etkisi altmda meydana gelmektedir. 

Ornegin bir arastirmada, is uzerinde esneklesme yontmde yapilacak 

degisimlere yash cahsanlann ve dusuk egitim seviyesine sahip olanlann, yeni 

yetenek ve bilgiler gerektirecegi dusuncesi ile karsi ciktigi, genclerin ve yuksek 

egitimlilerin, yeteneklerini gelistirme ozerk cahsma, kendine zaman ayirma gibi 

nedenlerle yeni cahsma bicimlerini daha kolay kabullendikleri ortaya cikmistir 

(Cordery ve digerleri, 1993) . 

. Bir baska arastirmaya gore ise yeni cahsma bicimlerinin aile ve is dengesini 

kurmaya yardimci olmasi nedeniyle kadmlar ve yashlar tarafmdan daha 90k 

benimsendigi, genclerin ise is bulmarnn daha da kolaylastigi dusuncesiyle olumlu 

karsiladigi tespit edilmistir (Almer ve Kaplan, 2000). 

Yukanda sayilan arastirmalar gosteriyor ki motivasyonun buna bagh olarak 

da verimliligin artmasmda is doyumunun oneminin giderek arttigi seklindedir. 
; ' I 

Bunun icin firmalara dusen gorev cahsamn is doyumunu her zaman en yuksek 

seviyede tutmaya cahsmaktir, 
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III. BOLUM 

ARA$TIRMA YONTEMi 

111.1. Arasnrmamn Amaci 

Belirli , beklentilerle .bir orgute. giren birey, bu beklentilerini 

gerceklestirebildigi olcude isinden ve cahstrg; kurumdan memnun olmakta ve 

boylece verimliligi ve de performansi artmaktadir. Cahsanm verimliliginin ve 

performansmm artmasi isletmenin verimini de o oranda artirmaktadir. Bu durumda 

cahsanlann verimliligini ve performansmi en list duzeye cikarmak icin cahsanlann 

islerinden tatmin olmalan saglanmahdir, 1930'lu yillardan sonra isyerlerinde 

cahsanlann degeri daha , iyi anlasilmis, cahsamn motivasyonu ve is tatmini ve 

doyumu gibi kavramlar ortaya atilrrustir, 

Ekonomideki makro buyume para ve sermaye piyasalanmn istikran ile 

saglanabilir, Bu baglamda bankalar topladiklan kaynaklan, kalkmma planlannda 

belirlenen oncelikli sektorlere veya verimli karh alanlara yatirarak ekonomide 

kaynak kullammmi etkilemekte ve bu suretle ekonomik kalkmmaya katkida 

bulunmaktadirlar, ( 

Bankalar kaynaklann iyi kullamlmasim sagladiklan sure ve olcude ekonomik 

gelismeyi luzlandirmaktadirlar. Ancak onlann hammaddesi para, kaynagi ise insan 

oldugu icin daha buyuk riskler goze alarak daha 90k karhligi hedefleyebilmelidirler. 

Buyuk riskler buyuk kazanclar getirdigi gibi buyuk kayiplan da getirmektedir. 

Bu cercevede cahsanlann memnuniyeti ve ·bu memnuniyetin cahsanm 

performansma ve verimliligine etkisi buyuk olmaktadrr. Cahsan ntifusun %2.5'i gibi 

90k az bir kesiminin bu sektorde (bankacihk) olmasma ragmen, ulke ekonomisinin 

makro gelisimine buyuk katki yine bankacihk sektorunden olmaktadrr, Bundan 

dolayi bankacihk sektorunde cahsan personelin, dtlsuncelerinden hareketle is 

doyumu anketi ile motivasyonlan clculmeye cahsilmisur. 
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III.2. Arastirma Yontemi 

KKTC bankacihk sektorunde cahsanlann is doyumlanm olcmek amaciyla daha once 

ogretmenlerin is doyumlanrnn olculmesinde kullarulrms olan soru formu 

kullamlrrustir (Soysal, 2005). Soru formunda yer alan ifadelerin bir kismi bankacihk 

sektorune uyarlanrmstir, Soru forumlannm hazirlanmasmdan sonra ifadelerin ne 

derecede anlasihr oldugunun olculmesi icin 5 kisilik bir grup i.izerinde on bir cahsma 

yapilrms ve anketi olusturan ifadelerin yalm ve anlasilir oldugu kanaatine vanlrmstrr. 

Daha sonra Lefkosa ve Lefkosa'ya bagh bolgelerde bankalarda cahsanlann 

motivasyonunu olcmek amaci .ile bu sektorde cahsanlar i.izerinde i9 doyum anketi 

uygulanrmstir. Motivasyon ile ilgili bir arastirmada is doyum anketi kullamlmasmm 
• • J ; I 

sebebi ise direk motivasyonu olcen bir anketin olmamasi ve' motivasyonu olcmede 

kullamlan en etkili yontemlerden birinin de is doyumu olmasidir, Bundan dolayi bu 
' ' ' 

cahsmada motivasyonu ·ol9mek amaci ile is doyum anket cahsmasi yapilmisnr. Soru 

forumlanmn geri donusu tamamlandiktan sonra cevaplar SPSS programmda 

degerlendirilmistir. 

Kullamlan soru formu cevaplayicilara arastirmanm amacmm ve cneminin 

anlatildigi bir kapak yazisi ile ii<; bolumden olusmaktadir. Kapak yazismda para ve 

sermaye piyasalarmm en onemli kurumu olan bankacilik sektorunun ekonomiye olan 

katkilan anlatilrms, sektorde motivasyonla ilgili cahsmamn ilk kez yapilacagi 

belirtilmistir, 

Soru formunun birinci bolumunde 5'li likert olcegine gore hazirlanrms 41 

adet ifade yer almaktadir. Cahsrna hayatmm en buytik kaynagi olan insandan en 
·' 

yuksek verimi almak ancak motivasyonla mumkun olabilecegine gore her kademede 

ki banka cahsanlannm motivasyonlanru olcmeye yoneliktir. 

Bu bolumde kullarulan ifadeler motivasyon elcmede bilimselligi kamtlanrms 

olup, YDU Egitim Bilimleri Enstitusu, Egitim Yonetimi ve Denetimi Ana Bilim Dali . . •: •: .,. 

yuksek Lisans ogrencisi Sn. Ali Soysal'in . "Okul Yoneticilerinin ogretmenleri 

motive etme becerisi" adh yaymlanmarms yuksek lisans tezini (2005) olusturan, 
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ogretmenlerinin motivasyonlanru olcmede kullarulan sorulann, bankacihk sektorune 

adapte edilmis hali bulunmaktadir. Adi gecen tezde · kullamlan soru formunun 

guvenirlilik ve gecerliligi onaylanrms ve kabul edilmistir. 

Bankacihk sektorunde cahsanlara yonelik olarak yapilan anket cahsmasmdaki 

41 adet ifadenin de %93 duzeyinde guvenilir oldugu saptanmistir, Birinci bolumdeki 

sorularla her kademedeki cahsanm halk arasmda stresli ve zor bir meslek grubu 

olarak bilinen bankacihk mesleginin gercekten boyle bir meslek olup olmadigi, 

meslegin saygmligi cgrenilmeye cahsilrrustir. Aynca %9.4 (DPO, 2004) gibi oldukca 

yuksek bir oranda bulunan issizlikten dolayi mi, yoksa kendi istekleri ile mi bu 

meslegi sectikleri ogrenilmek istenmistir. Bilindigi gibi insan severek ve isteyerek 

cahstigi bir iste mutlu ve basanli olmakta, motivasyonu da o oranda artmaktadir. 

Motivatorun is hayatmda yeri de 90k onemlidir. Bankalarda motivator 

konumunda bulunan yoneticilerin, astlannm beklentilerine ulasmada onlara ne 

derecede yardimci olduklan, onlann beklentilerini gelistirmeye nasil katki 

koyduklan ogi:enilmeye · cahsilnustir. Yonetim psikolojisinde demokratik lider 
I 

altmda cahsan astlann motivasyonunun yuksek oldugu buna bagh olarak da verim ve 

kalitenin arttigt bilinmektedir. 

Cahsmanm ikinci bolumunde 7 adet demografik soru bulunmaktadir, Bu 

bolumle gudulen amac ise; sektorde cahsanlann yas, cinsiyet, egitim ve medeni 

durumu, mesleki deneyi~i ile bankadaki gorevi ve ne tur bir bankada cahsiyor 

oldugunun tespit edilmesine yoneliktir, 

Birey psikolojisinde; medeni durumun, mesleki deneyimin, yasm ve 

cinsiyetin is verimliligini etkiledigi bilinmektedir. Her meslekte oldugu gibi bu 

sektorde de mesleki deneyimler arttikca terfi beklentileri de artmakta, egitim 

durumuna gore beklentiler degiskenlik gostermektedir, Ikinci bolumdeki demografik 

sorularla bunlara cevaplar aranacaktir. 

Ucuncu bolumde ise; ilk iki bolumde verilen yamtlar dismda konuyla ilgili 

goriis ve onerilerin yazilmasi istenmistir. Bu bolumde yazilan goril9 ve oneriler daha 

sonraki bolumde belirtilip irdelenecektir. 
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111.3. Arastrrma Bolgesinin Seeimi 

D Pb Verilerine gore cahsan ~tifusun , 1999 yilmda %3. 5 'i mali mtiesseseler 

de (banka, sigorta sirketler, off-shore banka ve muhasebe burolan) iken banka 

krizinden soma 2003 yih itibanyla cahsan nufusurr % . 2.5'i mali muesseselerde 

calismaktadir, Devlet istatistik enstitusunun Ekim 2004 yilmda ilk kez yapmis 

oldugu hanehalki isgucu anketi sonuclanna gore isgucune katilma oram Lefkosa' da 

%58.9, Gazimagosa'da %54.6, Girne'de %51.7, Guzelyurt'ta %49.9 ve iskele'de ise 

%56.1 olarak tahmin edilmistir. Aym calisma sonucunda issizlik oram da %9.4 

olarak belirlenmistir (DPO., Hanehalki isgucu anketi, Ekim 2004). 
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LEFKO$A iSKELE MA GUSA GUZELYURT GiRNE 

," I, I 

Sekil 3 .1 : Bolgelcre gore isgucune katihm oram 

Kaynak: DPO., Hanehalki isgucu anketi, Ekim 2004 

Sorn formlannm yalmzca Lefkosa ve cevresindeki bankalarda yapilma nedeni 

ise; hanehalki isgucu anket sonuclanndan hareketle isgucune katilma ·oranmm %58.9 

gibi ytiksek oranda Lefkosa bolgesi olmasidir. Bunun yanmda bir banka disinda 

diger tum bankalann genel mudurluk ve merkez subelerinin Lefkosa bolgesinde 

olusu ikinci etmen olmustur. 
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111.3.1. Cahsmaya Kanlan Bankalar 

KKTC' de 19 yerel banka bulunmaktadir. Ancak Rumeli Bankasi her turlu 

bankacihk islemi yapmadigmdan dolayi bu banka arastirmaya dahil edilmernistir. 

Bunun yanmda bankalann muhasebelerinden alman bilgilere gore Artam Bank ve 

Deniz Bank Ltd. 'in dorder cahsam oldugundan bu bankalara da soru formu 

verilmemistir, Akfinans Banlc Ltd. 'e verilen soru forumlanmn geriye donusu de 90k 

geciktiginden ve diger 15 bankanm SPSS programmda tiim degerlendirmeleri 

tamamlandtktan sonra olusundan dolayi degerlendirmeye .tabi tutulmarmstir. 

III.3.2. Arasnrmanm yiiriitiilmesi 

Arastirmanm yapilabilmesi icin 8 adet bankarun genel muduru, 3 adet 

bankanm genel mudur muavini, 2 adet bankanm personel muduru ve 2 adet bankanm 

da cahsan personeli ile yapilan gorusmeden sonra anket cahsmasmdaki gudulen 

amac aciklanarak soru forumlan ilgili birimlere bizzat elden takip yoluyla cahsanlara 

ulastmlrmstir, Toplam 15 bankada 850 adet soru formu dagmlrms olup bunlann 541 

adeti geri donmus ve degerlendirmeye tabi tutulmustur, Geri donusum suresi toplam 

7 is gununde gerceklesmistir, Bu baglamda soru forumlannm geri dontis oram % 64 

olarak gerceklesmistir. 
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IV.BOLUM 

ARA~TIRMA BULGULARI 

Bu bolumde, bankacihk sektorunde is doyumuna bagli olarak her kademede 

cahsan personelin dusunce ve davranislanndan hareketle motivasyonlanm olcmek 

amaci ile yapilan anket cahsmasindan cikan sonuclar sunulacaktir. 

Nisan 200.5, tarihli yapilan arastirmada yerel bankalarda cahsan sayisi 1621 

adet olarak saptanrmstir. Bunun 1000 tanesi Lefkosa ve bolgesindeki subelerde, 

621 tanesi de diger bolgelerde cahsmaktadir. Lefkosa ve bolgesine dagrtrlan 850 . ' 

adet soru formundan 541 adeti geri donmustur, Bu calismayi 360 kadm ve 181 

erkek cevaplarms bulunmaktadir, Cinsiyete gore calismaya katihm oram asagidaki 

sekil 3 .1 de gosterilmektedir, 

-----~-·----- 

J 

Sekil 3 ,2 : Cinsiyete gore. ankete katihm oram 
f Ii ii' ( · 'l 

I' 

Bu baglamda oncelikle arastirmaya k·atilanlarm cahsmakta 'olduklan bankalara 

gore dagihmlanna bakilacak daha sonra da katihmcilann demografik profilleri 

incelenecektir. 
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Y erel bankalarda cahsan personel sayismm tum calisanlar icindeki payi ve 

cahsmaya katilan bankalann cevaplayicilar icindeki oram asagidaki tablo 4.1 'de 

gosterilmektedir. 

Tablo 4.1 : Katihmcilann calismakta oldugu bankalara gore dagihmlan 

sektorde cahsan calisrnaya 
BANKAADI sayrsrmn katrlan 

toplam icindeki pavi icindeki pay: 
calisan 
savi % oraru n tane % oraru 

Kooperatif Merkez Bankasi Ltd 192 8,9 51 9,4 
Vakrflar Bankasi Ltd. 201 9,1 62 11,5 
Akdeniz Garanti Bankasi Ltd. 129 6,0 66 12,2 
Turk Bankasi Ltd. 223 10,4 66 12,2 
K.lktisat Bankasi Ltd. 176 8,2 12 2,2 
K.Alt1nbas Bank Ltd. 93 4,3 51 9,4 
K.Sekerbank Ltd. 99 4,6 38 7,0 
Universal Bank Ltd. 64 3,0 51 9,4 
K.Continantal Bank. Ltd. 39 1,8 10 1,8 
Viyabank Ltd. 28 1,3 13 ~,4 
K.Faisal Islam Bank Ltd. 4 0,2 ' 4 0,7 
Yakm Doqu Bank Ltd. 80 3,7 60 11,0 
Asbank Ltd. 96 4,5 22 4,0 
Limasol Kooberatif Bankasi Ltd 146 6,8 . 38, ,, ' 7,0 
Rumeli Bank Ltd. 14 0,7 - I - 
Akfinans Bank Ltd. 29 1,4 - - 
Denizbank Ltd. 4 0,2 - - 

Yesilada Bank Ltd. - 11 2,0 
Artam Bank Ltd. 4 0,2 - - 

536 cevaplayarun bankadaki gbrevlerine gore 
d~g1l1m1 asaqrdaki sekil 3.3 de gosterilmektedir. 

/-liJ 33; 6% 

J 

l!l!l Hizrnetli 

11 Memur 

Io Mudur ve Yardrmcis: 

I El Genel Md. Ve Genel 
L __ Md. Yard1mc_1s_1 -~ 

. -• 391: 73% 

Sekil 3.3 Bankadaki gorevlere gore dagilim oram. 
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Tablo 4.2 : Katihmcilann Demografik Profili 

N O/o 

CiNSiYET '-':'·I . ' 

Kadm 360 66,5 

Erkek 181 33,5 

YA~ 

20 ve alti 15 2,8 

21-30 yil 250 46,0 

31-40 yil 171 31,5 

41-50 yil 83 15,3 

50 ve uzeri 24 4,4 

EGiTiM DURUMU 

Ilkokul 17 3,1 

Ortaokul 7 1,3 

Lise ve dengi okul 301 55,5 

Universite 187 34,5 

Yuksek Lisans I Doktora 30 5,6 
, 

MEDENi DURUM ' .. 
Evli '386 71,6 

Bekar 
,I' 153 28,4 

,' . 

MESLEKi DENEYiM 

5 yil ve alb 210 39,0 

6-10 yil 117 21,7 
11-15 yil 110 20,4 
16-20 yil 45 8,3 

21 yil ve uzeri 57 10,6 

BANKANIN SERMA YE Y APISI TURD 
Kamu Sermayeli Banka 113 21,5 

Kooperatif Sermayeli Banka 88 16,7 

Ozel Sermayeli Banka 325 61,8 
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Yukandaki tabloda da goriildiigu uzere katilunc1lann % 66.S'i kadm, % 

33.S'i erkektir. Erkek kat1hmc1lann daha dii~uk oranda katilim gostermeleri list 

duzey yoneticilerinin genellikle erkeklerden olusrnasi ve list duzey yoneticilerin 

anketi cevaplamaktan ka9mmalanndan kaynal<landlg1 soylenebilir. Ankette 

bulunan 41 adet ifadeden 16 adetinin yoneticilerle ilgili ifade olusu aynca her 

bankada bir adet genel mudur ve 2-4 arasi genel mudtir yardunc1s1 olusu anketin 

geri donu~timtinde kimden oldugunu belir~eyici yonde oldugundan sorulan 

yamtlamalctan kacmmalanne neden oldugu samlmaktadlr. 

Kat1hmc1lann %46 gibi biiyiik 9ogunlugunun 21-30 yas smm arahgmda 

oldugu goriilmektedir. Bu da lise ve dengi okul mezunlanrun yakaladiklar1 is 

imkannu ka91rmamak belki de sevdik.leri meslek olan bankac1hg1 yapmak icin 

bankada bulunmalannd~dir. En gene; kat1hmc1lar olan 20 y~ ve altimn %2.8 

oranmda oldugu gorillmektedir. Bunun sebebi de genc;lerimizin en az lise ve 

dengi okulu bitirebilme zorunlulugu oldugundan yaslan 16 dan yuk.an olmakta 

ve lise sonrasi cahsma hayati yerine okumayi tercih etmek istemelerinden 

kaynal<lanmaktadu. 

Katihmc1larm egitim durumuna gore oransal dag1lunmda Lise ve dengi okul 

mezunlanrun %55.5 ile en 90k oram olu~turdugu goriilmektedir:Lise sonrasi 

egitimi dii~unmeyenler icin en uygun mesleklerden biri de bankac1hkt1r. Bunun 

nedeni de gerek isin saygmhgmdan gerekse her gtin duzgun ve temiz 

k.lyafetlerle musterilere hizmet vermek gerektiginden insanm kendini daha hos 

ve daha rahat hissenigi bir meslek olmasindan kaynal<lanmaktadir. 

Medeni duruma gore bakildlgmda evli kat1lnnc1lar %71.6 iken bekar 

kat1hmc1lann %28.4 oranmda oldugu goriilmektedir. Evli 9al1~anlann gerek 

eslerine gerekse 9ocuklanna karsi da sorumluluklan oldugundan ise daha 90k 

ihtiyaclan vardir. Sevdikleri veya sevmedikleri bir iste sirf belli bir maasi 

oldugu icin cahsabilirler. Ancak bekarlann sorumluluklan daha az oldugundan 

isi daha erken terk etme yoluna gidebilirler. Bunun yanmda evlilerin kariyer 

edinme icin daha uzun sure aym iste 9ah~tiklan goriilmektedir. 
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Mesleki deneyim yonunden bakildigi zaman katihmcilann %39 olan en 

yuksekoranla 5 yil ve alti cahsanlardan olustugu gorulmektedir. Bankalar krizi 

deneyimli ve daha olgun yastaki bankacilann islerinden olmalarma veya 

mesleklerinden sogumalarma sebep olmustur, cunku her cahsan ve de deneyimli 

bankacilar kendi cevrelerini bankalarma tasima yoluna gitmislerdir. Bankalann 

bansi cevrelerini belki de ailelerini mudizede etmis, bundan dolayi da 

mesleklerinden kacisi kamcilarmsnr. Bundan dolayi bankalar yeni yuz ve 

cevrelere ihtiyac . duymustur. Bunun yamnda gene; cahsanlar mesleki 

deneyimleri daha az oldugu icin personel giderlerini dusurmekte bundan dolayi 

da bankalann tercihleri arasma girmektedirler. 

Banka sermaye yapisr bakimmdan turune gore dagihmmda %61. 8 

oranmdaki en cok katihmcmm ozel sermayeli bankalardan oldugu 
' ;, '' 

gortilmektedir. KK.TC'de 19 adet yerel bankadan sadece iki tanesi kamu bankasi 

iki tanesi de kooperatif sermayeli bankadan olusmaktadir. Geriye kalan 15 adet 

banka ozel sermayeli banka oldugundan cahsan sayisi da bu sermaye yapih 

bankalarda daha cok bulunmaktadrr. 

Katihmcilann demografik ozelliklerinden bankadaki gorevlerine gore 

dagihmmda ise %72.9 gibi bi.iyiik oramrun memurlardan olustugu % 2.1 'inin ise 

genel miidi.ir ve genel mudur yardimcilannm olusturdugu gorulmektedir. Bir 

bankanm cahsan sayisi her kac kisi olursa olsun ancak bir genel muduru ve en 

cok tic; veya dort genel mudur yardimcisi olduguna gore kanhmcilann buyuk 

oranmm memurlardan olusmasi gercekci bir oranlama oldugunu gostermektedir. 
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Sorn formunda isdoyumunu clcmeye yonelik 41 bagimli degiskenin demografik 

degiskenlere gore farkhhk gosterip gostermedigini incelemek amaciyla t-test ve 

ANOV A analizleri yapilmistir. 

Degiskenler ilk olarak cinsiyete gore t-teste tabi tutulmus ve analiz sonucunda 

asagidaki tabloda yer alan 6 degiskenin cinsiyete gore anlamh farkhhk gosterdigi 

belirlenmistir. 

Tablo 4.3 .Degiskenlerin cinsiyete gore t-test analizi 

iFADE 
- 

cinsiyet X ± SD T p 

Isim icin yeterli zaman ve emegi K 4,69 0,611 
harcadrgnm dusunuyorum 2,607 0,010** 

E 4,51 0,801 

Bankada olmayi evde olmaya tercih ,K 3,46 1,459, 
ediyorum 4,062 0,000*** 

E 2,90 1,459 

' l ' : 

Cabalanmm musteriler uzerinde K 4,37 0,879 
olumlu etkiler biraktigina inaruyorum 2,236 0,022** 

E 4,17 0,964 

Baska bir bankada cahsmak isterim K 4,43 1,064 
2,069 0,039** 

E 4,21 1,216 

Bankam cevrede onemli bir 
saygmliga sahiptir K 4,42 0,940 

2,100 0,036* 
E 4,22 1,082 

Yoneticim herhangi bir konuda karar K 2,97 1,433 
verirken fikrimi ahr 2,261' 0,024** 

E 3,27 1,376 

* P 0,05 duzeyinde anlamli 
** P 0,01 duzeyinde anlamh 
*** P 0,0001 duzeyinde anlamh 
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Cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamh farkhlik oldugu saptanan 
. ' 

degiskenlerin cinsiyete gore capraz tablolan asagrda sunulmaktadir, 

Tabla 4.4. : "Isim icin gerekli zaman ve emegi harcadigum dusunuyorum" 

ifadesinin cinsi yete gore dagihrm 

619ek Kadm (%) Erkek (%) 

Hi<;: Katilmryorum 0.3 2.2 

Az katiliyorum 0.6 1.1 

Orta derecede katihyorum 4.5 9.4 

Cok katihyorum 19.4 22.2 

Tam katihyorum 75.3 66.1 

"Isim rein yeterli zaman ve emegi harcadigimi dusunuycrum" ifadesinin 

cinsiyete gore dagihmmda kadm cevaplayanlar ifadeye % 1 oranmda katilmazken 

%5 oranmda notr kalmakta ve % 95 orarunda da katilmaktadirlar. Erkek 

cevaplayanlar ise ifadeye %2 oranmda katilmamakta, % 9 oranmda notr kalmakta 

ve % 88 oranmdan da katilmaktadirlar. 

Kadm cevaplayanlar erkek cevaplayanlara gore daha 90k isleri ile ilgili yeterli 

zaman ve emegi harcadiklanna inamrken erkek cevaplayanlann ifadeye katihmlan 

daha dusuk oranda olmustur, Erkek cevaplayanlann notr olma duzeyindeki 

fazlalik, ifadeye katilma oranlanm dusurmustur. 
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Tablo 4.5.: "Bankada olmayi evde olmaya tercih ediyorum" ifadesinin cinsiyete gore 

dagrlimi 

Olcek Kadm (%) Erkek 26.4(%) 

Hie; Katilrmyorum 17.1 26.4 

Az katihyorum 8.0 15.2 

Orta derecede katih yo rum 21.4 21.9 

Cok katihyorum .1 Q.1 14.6 

Tam katihyorum 34.5 21.9 

Ifadeye kadm cevaplayanlann %25'i katilmazken erkek cevaplayanlarm 

%42'si katilmamaktadir. Kadm ve erkek cevaplayicilann %21 'i ifadeye notr 

kalmakta kadm cevaplayanlann %54 oram ifadeye katihrken erkeklerde katihm 

oraru % 3 7 duzeyinde olmustur. 

Burada ozellikle kadmlann evde olmaktansa bankada olmayi tercih etmeleri 

dikkat cekicidir. Yapilan arastirmalar eskisi gibi ekonomik nedenle cahsmaktan yana 

olan kisilerin giderek azaldigmi daha eek insanlann oncelikle "basanh olma", "guc 

sahibi olma", "bir topluluga ait olma" ve son olarak da "para kazanmak" 

istemesinden dolayi cahstiklanm ortaya koymustur (Batla$,02001) 

Bir baska arastirmaya gore ise yeni cahsma bicimlerinin aile ve is dengesini 

kurmaya yardimci olmasi nedeniyle kadmlar tarafmdan daha eek benimsendigi ve 

olumlu karsilandigi tespit edilmistir (Soysal, 2004) 
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Tabla 4.6.: "Cabalanmm musteriler uzerinde olumlu etkiler biraktigma inamyorum" 

ifadesinin cinsiyete gore dagihrm 

Olcek Kadm (%) Erkek (%) 

Hie Katilrmyorum 2.0 2.3 

Az katihyorum 1.7 4.0 

Orta derecede katiliyorum 9.7 13.2 
C, 

Cok katihyorum 30.7 35.1 

Tam katihyorum 55.9 45.4 

Ifadeye katilmayan kadm cevaplayanlar '%4, erkek cevaplayanlar ise %6 

oranmda iken notr kalma oraru kadin cevaplayanlarda % 10 erkek cevaplayanlarda 
1· • ' ) 

% 13 duzeyinde olmustur. Bu ifadeye katilmayan kadm cevaplayanlar %86 iken 

erkek cevaplayanlar % 77 oranmda olmustur. 

Dst duzey yoneticiler genellikle erkeklerden olusurken musterilerle birebir 

iliski icinde olan cahsanlann cogunlugunu kadmlar olusturmaktadir, Bundan dolayi 

kadm cevaplayanlar bu ifadeye erkek cevaplayanlara gore daha 90k katilmaktadrr. 

Dst duzey yoneticileri genellikle erkek cahsanlann olusturdugunu dusunulurse 

mudur ve genel mudurler ile yardimcilannm sorunlu ve buyuk musterilerle zaman 

zaman pazarliga girmesi mumkundur. Buyuk kredi .mtisterisi sorunlu olmaya 

basladigi zaman banka daha fazla zarar gormemek icin faiz indirimine gidebilir veya 

kredi faiz oranlanm dusurebilir. Musteri teminat mektubu ve akreditif acilmasi 

sirasmda bankanm almasi gereken komisyonlarda dusuk komisyon talebinde 

bulunabilir. Diger durumda da mevduat musterisinin hatm sayihr mevduati varsa 

daha yuksek mevduat faizi isteyerek mudurleri sikistirabilir. Bu gibi durumlarda da 

musteri cahsan uzerinde daha etkili olmaktadir. 
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Tablo 4.7.: "Baska bir bankada cahsmak isterim" ifadesinin cinsiyete gore dagihmi 

Olcek Kadm (%) Erkek (%) 

Hi9 Katilrmyorum 5.1 6.7 

Az katihyorum 2.3 2.2 

Orta derecede katihyorum 7.0 18.4 

<;ok katihyorum 16.1 8.9 

Tam katihyorum 69.6 63.7 

Ifadeye kadm ve erkek cahsanlar % 7-%9 oramnda katilmazken, kadm 

cevaplayanlar ifadeye % 7 oranmda notr olurken erkek cevaplayanlar ifadeye % 18 

oranmda notr kalmistir. Kadm cevaplayanlar ifadeye %86 oramnda katihrken erkek 

cevaplayanlar da ifadeye % 73 oranmda katilmaktadirlar. 

Ifadeye kadm cevaplayanlann erkek cevaplayanlara gore daha yuksek katihm 

gostermesinin nedeni kadmlann yeni arayis icinde olabilecekleri gibi haklarmm 

bankalannda cignendigine de inamyor olmalanndan kaynaklanabilir. Istedigi bir isi 
yapmayan, isteklerinin surekli goz ardi edildigi bir ortamda cahsan, gereksinimlerini 

karsilayamayan cahsan olumsuz tutumlar icerisine gireceginden is ve is dI$1 yasami 
da bu durumdan olumsuz yonde etkilenecektir. Iste tum bu sayilan nedenlerden 
dolayi kadm cevaplayanlann isten aynlma egilirni icinde olduklan soylenebilir. 
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Tabla 4.8. : "Bank:am cevrede onemli bir saygmhga sahiptir" ifadesinin cinsiyete 
' ' 

gore dagihrm 

blc;:ek Kadm (%) Erkek (%) 

Hie Katilmiyorum 1.7 3.4 

Az katihyorum 3.4 5.0 

Orta derecede katihyorum 11.8 14.5 

Cok katihyorum 17.9 20.7 

Tam katihyorum 65.3 56.4 

"Bankam cevrede onemli bir saygmliga sahiptir" ifadesinin cinsiyete gore 

dagihmmda kadm cevaplayanlar %5 oranmda katilmamakta % 12 oramnda notr 

kalmakta ve %83 oranmda da katilmakta iken erkek cevaplayanlar ifadeye %8 

oranmda katilmamakta % 15 oranmda notr kalmakta ve % 77 orarunda da 

katilmaktadirlar, 

Kadm cevaplayanlar ifadeye erkek cevaplayanlara gore daha fazla katihm 

gostererek bankalannm cevrelerinde onemli bir saygmliga sahip oldugunu 

savunmakta iken erkekler bu ifadeye kadm cevaplayanlara gore daha az katihm 

gostermislerdir. Bunun nedeni kadm cevaplayanlann cahstiklan kurumu daha 90k 

sahiplenmelerinden kaynaklandigi gibi, ifadeye daha duygusal olarak cevap 

vermeleri de olabilir. 
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Tablo 4.9. : "yoneticim herhangi bir konuda karar verirken fikrimi ahr" ifadesinin 

insiyete gore dagihrm 

Olcek Kadm (%) Erkek 26.4(%) 

Hi9 Katilrrnyorum 20.1 16.2 

Az katihyorum 22.3 12.7 

Orta derecede katihyorum 19.8 22.5 
" 

Cok katihyorum 16.3 25.4 

Tam katihyorum 21.5 23.1 

Ifadeye kadm cevaplayanlar %42 oranmda katilmazken erkek cevaplayanlann 

ifadeye katilmama oram %29 oranmda olmustur. Notr kalma oram kadm ve erkek 

cevaplayanlarda %20-%23 oranmda olmustur. Ifadeye kadm cevaplayanlar %38 

oranmda katihrken erkek cevaplayanlarda ifadeye katilma oraru %49 olmustur. 

Kadm ve erkek cevaplayanlar yoneticileri tarafmdan fikirlerinin almmadigi 

kanaatini tasimakla birlikte erkek cevaplayanlann ifadeye daha 90k oranda katilmasi 

kadm cahsanlann gorus ve fikirlerine daha az bas vuruldugunu gostermektedir. Bu 

da is yasammda dusunce ve goruslerine onem verilmedigini goren cahsamn, onunun 

acik olmadigi izlenimi yarattigmdan cevaplayanlann islerini sahiplenmelerini 

cnlemektedir. 
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41 degiskenin soru formundaki ikinci demografik degisken olan yasa gore analizi 

ANOV A ile yapilmistir. Analiz sonuclanna gore 5 degiskene verilen yamtlar yas 

gruplanna gore istatistiksel olarak anlamh farkhhk gostermistir. 

Tablo 4.10. .Degiskenlerin yasa gore ANOV A analizi 

iFADE F p 

Emekli oluncaya kadar bankaciliga devam 

etmek istiyorum 

,000 *** 8,205 

,000*** bankada terfi imkamm 5,125 

bulunmaktadir 

Bankaciligm dismda baska bir meslekte I 3,034 ,017* 

cahsmak istiyorum 

Zamarurm iyi yonetebiliyorum 3,167 ,014* 

Bankamda kati burokratik ve hiyerarsik bir 

yapi vardir I 2,681 I ,031 * 

* P 0,05 di.izeyinde anlamh 

*** P 0,0001 duzeyinde anlamh ''· 

Yasa gore istatistiksel olarak anlamh farkhlik oldugu saptanan degiskenlerin yas 

gruplanna gore capraz tablolan asagida sunulmaktadir. 
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Tab lo 4.11.: "Emekli oluncaya kadar bankaciliga devam etmek istiyorum" ifadesinin 

yasa gore dagihmi 

619ek 20 yas ve alti 21-30 yas 31-40 yas 41-50 yas 51 yas ve 

(%) (%) (%) (%) tistti (%) 

Hie; 13.3 12.4 11.9 8.6 4.2 

Katilmiyorurn 

Az katihyorum 20.0 16.9 7.1 6.2 8.3 

Orta derecede 20.0 24.5 17.9 11.1 8.3 

katihyorum 

<;ok 20.0 17.3 23.8 7.4 8.3 

kanliyorum 
---· 

Tam 26.7 28.9 l 39.3 J_ 66.7 70.8 

katihyorum 
- 

20 yas ve altmdaki cevaplayanlar ifadeye %33 oranmda katilmamakta %20 

oranmda notr kalmakta ve % 57 oramnda da katilmaktadrrlar. 21-30 ya$ araligmdaki 

cevaplayanlar ifadeye %27 oranmda katilmamakta %25 oranmda notr kalmakta ve 

% 46 oramnda da katilmaktadirlar. 31-40 yas arasi cevaplayanlar ifadeye % 19 

oranmda katilmamakta % 18 oramnda notr kalmakta ve %63 oranmda da 

katilmaktadirlar. 41-50 yas arasi cevaplayanlar % 15 oranmda ifadeye katilirken % 11 

oranmda notr kalmakta ve % 74 oramnda da katilmakta iken 50 yas ve uzeri 

cevaplayanlar ifadeye %13 oranmda katilmazken %8 oranmda notr kalmislar ve 

% 79 oramnda da katilrmslardir, 

Yukandaki tablo ve oranlardan da anlasilacagi gibi 31 yas ve uzeri 

cevaplayanlann ya$ ilerledikce ifadeye katihm oranlan da o paralelde artma egilimi 

gostermektedir. Yas yukseldikce mesleki deneyim de arttigmdan isi ve i9 yerini 

sahiplenme daha on plana cikmaktadir. Bunun yanmda 50 yas ve listu 

cevaplayanlann emekliliklerinin yakm olrnasi diger grup cevaplayanlara gore 

ifadeye katihm oranlanm artirrms olabilir. 
'I 
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Tab lo 4.12.: "Calistigim bankada terfi imkamm bulunmaktadir" ifadesinin yasa gore 
; 1 . ~ ' 

Olcek 20 yas ve alti 21-30 yas 31-40 yas 41-50 yas 51 yas ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hi9 21.4 11.4 12.3 30.4 47.8 

Katilrmyorum 

Az katihyorum 35.7 15.0 16.0 13.9 8.7 

Orta derecede 35.7 23.2 23.9 15.2 8.7 

katihyorum 

Cok 7.1 20.3 17.2 8.9 13.0 

katiliyorum 

Tam .0 30.1 30.7 31.6 21.7 

katihyorum 

"Cahstigtm bankada terfi irnkamm bulunmaktadir" ifadesinin yasa gore 

dagihmmda yirmi yas ve altmdaki cahsanlann bu ifadeye katihrn duzeyi %36 ile 

notr, %57 ile kanlrmyor ve %7 ile katihyor olarak cikrmstrr. 41-50 ile 51 yas ve 

uzerindeki cahsanlann %44-%56's1 katilmamakta yine bu yas sinm icindekilerin 

%35-%40 oram ifadeye katilmaktadir. 

20 yas ve altmdaki cevaplayanlann beklentileri 90k dusuktur. Bunun nedeni de 

onlerinde daha deneyimli ve tecrtibeli cahsanlann olmasidrr. Aym zamanda bunlar 

lise, ortaokul veya ilkokul mezunlan oldugundan beklentilerinin dusuk olmasi 

dcgaldir. 40-51 yas araligindaki cevaplayanlann ifadeye katilma duzeyinin dusuk 

duzeyde olusu o gune kadar bekledikleri terfinin gerceklesememesinden veya 

yasalann istedigi egitim duzeyine sahip olamadiklanndan kaynaklanabilir. Ifadeye 

en 90k 21-30 yas arasi cevaplayanlann katilmasi ise gelecekte kendilerine 

bankacihgi meslek olarak gorup sectiklerini ve bu yolda ilerleme dusunce ve tutumu 

icerisinde olduklanm gostermektedir, 
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Tablo 4.13.: "Bankacihgm dismda baska bir meslekte cahsmak istiyorum" ifadesinin 

yasa gore dagihmr 

Olcek 20 yas ve alti 21-30 yas 31-40 yas 41-50 yas 51 yas ve 

(%) (%) (%) (%) ustii (%) 

Hie; 33.3 15.3 15.0 15.0 4.2 

Kanlmi yorum 

Az katihyorum 6.7 I 8.9 12.0 10.0 4.2 

Orta derecede 40.0' 25.8 16.8 12.5 29.2 

katihyorum 

<;ok 6.7 19.8 20.4 11.3 12.5 

katihyorum 

Tam 13.3 30.2 35.9 51.3 50.0 

katihyorum 

20 yas ve altmdaki cevaplayanlar ifadeye %41 duzeyinde katilmamakta, %40 

duzeyinde notr kalmakta % 20 duzeyinde ise katilmaktadirlar. 21-50 yas arahgmdaki 

cevaplayanlann ifadeye katilma ve katilmama arasmda fazla bir oransal farklan 

gorulmemektedir ancak 51 yas ustundeki banka cahsanlannm %8 orarn ifadeye 

katilmazken %63 oranmda da katilmaktadir. 

20 yas ve altmdaki cevaplayanlanri' ifadeye %40 duzeyindeki notr olmasi 

henuz bankacihgi meslek olarak secmeye karar veremediklerinden kaynaklanabilir. 

21-30 yas arahgmdaki cevaplayanlar ise ifadeye %50 oranmda katilmakla, henuz 

bankaciligi meslek edinip edinmeme dusuncesini beklentilerine alacaklan cevapla 

belirleyecegini gostermektedir (maas.terfi v.b.). 41-50 ve 51 yas ve uzeri 

cevaplayanlann ifadeye katihm di.izeyinin yuksek olusu, meslekte uzun yillanm 

gecirdiklerinden stresli ve sornmluluk isteyen bir meslek olan bankaciliktan 

yorulduklan veya beklentilerine cevap alamadiklan icin bu meslekte cahsmak 

istememelerinden kaynaklanabilir. 
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Tab lo 4.14.: "Zamamnu iyi yonetebiliyorum" ifadesinin yasa gore dagilmu 

Olcek 20 yas ve alt! 21-30ya$ 31-40 yas 41-50 yas 51 yas ve 

(%) (%) (%) (%) i.istli (%) 

Hiy 0 .8 .6 1.2 .0 

Katilrmyorum 

Az katihyorum 20.0 4.0 1.2 .0 .0 

Orta derecede 13.3 13.3 8.3 4.9 12.5 

katih yorurri 

Cok 33.3 32.9 41.7 35.4 29.2 
- : 

katihyorum 

Tam 33.3 49.0 48.2 58.5 58.3 

katihyorum 

Ifadeye 20 yas ve altmdaki cevaplayanlar %20 oranmda katilmazken diger dart 

grup cevaplayan ifadeye %0-%5 arahginda katilmamaktadir. Notr kalma oram her 

grup katihmcida %5-%13 iken katilma oram 20 yas ve alti cevaplayanlarda % 67, 

21-30 yas araligmdaki cevaplayanlarda %82, 31-40 yas arahgmdaki cevaplayanlarda 

%90, 41 +50 yas araligmdaki cevaplayanlarda %95 ve 50 yas ve ustu 

cevaplayanlarda ise %89 oranmda olmustur. 

Gene cevaplayanlann ifadeye katilma oramnm diger cevaplayanlara gore daha 

dusuk olmasmm sebebi o yaslarda cahsma hayatmm icinde degil de eglencede 

olmak istemelerinden kaynaklanabilmektedir. 20 yas ve alt! gene calisanlar icin, 

cahsmaktan 90k gezmek eglenmek daha eglenceli olmaktadir. 21 yas ve i.istli 

cevaplayanlarda yas ' ilerledikce ifadeye katihm oranmm da yukseldigi 

gorulmektedir. Insanoglu belli bir yastan soma kendi yasam duzenini kurar ve buna 

gore hayatim idame ettirir. Sectigi meslek insanm yasam seklini ve bicimini de 

belirler. Bu nedenden dolayi gene cevaplayanlarda ifadeye katihm oram diger yas 

grubu cevaplayanlara gore daha dusuk oranda cikrmstir. Ikinci ifadeyi olusturan 

"Emekli oluncaya kadar bankaciliga devam etmek istiyorum" a 20 yas ve altmdaki 

cevaplayanlar en dusuk oranda katilmasi da bu ifadeye verilen yamtlan 

desteklemektedir. 
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Tablo 4.15.: "Bankamda kati burokratik ve hiyerarsik bir yapi vardir" ifadesinin 

yasa gore dagihrm 

Olcek 20 yas ve alti 21-30 yas 31-40 yas 41-50 yas 51 yas ve 

(%) (%) (%) (%) tistti (%) 

His; 53.8 42.3 31.5 44.4 41.7 

Katilrmyorum 

Az katihyorum 23.1 19.9 17.3 11.1 12.5 

Orta derecede 15.4 21.2 24.7 21.0 16.7 

katihyorum 

C::ok 7.7 7.1 13.0 9.9 .0 

katihyorum 
L- 
Tam .0 9.5 13.6 13.6 29.2 

katihyorum 

"Bankamda kati bi.irokratik ve hiyerarsik bir yapi vardir" ifadesinin yasa gore 

dagihmmda 20 ya9 ve altmdaki cevaplayanlar ifadeye %87 di.izeyinde 

katilmamakta, 21-30 yas cevaplayanlar ifadeye %62 oranmda katilmamakta ve 

diger ti9 grup cevaplayanlar ise %49-%55 araligmda katilmamaktadir. Notr kalma 

cram 31-40 yas grubu cevaplayanlarda %25 iken diger dart grup katihmcilarda bu 

oran %16-%21 araligmda olmustur. Ifadeye katilma oram 20 yas ve altmdaki 

katihmcilarda %8 iken 21-30 yas grubu cevaplayanda %17 oranmda, diger ti9 grup 

cevaplayanlarda ise %24-%27 araliginda olmustur, 

Yukandaki diger ifadelerde oldugu gibi buradaki ifadeye de yas ilerledikce 

katihm cram artmaktadir. 20 yas ve alti ile 21-30 yas araligmdaki gene. 

cevaplayanlar ifadeye pek katilrnazken diger uc grup cevaplayan ifadeye daha 90k 

katilmaktadirlar. Ya9 ilerledikce bilgi ve tecrtibenin verdigi gtiven, pratikligi de 

beraberinde getirmektedir. Bundan dolayi 31-50 ile 50 yas ve ustu cevaplayanlar, 

bu ifadeye daha 90k 'oranda katilarak bankalannda btirokratik Ve hiyerarsik yapi 

oldugu konusunda daha 90k gorus birligi icinde olabilirler. 
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Soru formunda yer alan degiskenlerin egitim durumuna gore farkhlik gosterip 

gostermedigi yine },NOV A ile incelenmistir, Analiz sonucu, tab lo 4.16 'da yer 

alan sekiz degiskene verilen yamtlann egitim durumuna gore, istatistiksel olarak 

anlamh farklihk gosterdigi gorulmustur. 

Tablo 4.16 : Degiskenlerin egitim durumuna gore ANOV A analizi 

iFADE F p 

Bu bankada calisiyor olmak banka cevremde 2,983 ,019* 

saygmhk kazandirmaktadir 

Emekli oluncaya kadar bankacihga devam etmek 6,343 ,000*** 

istiyorum 

Cahstigim bankada terfi imkani bulunmaktadrr 5,457 ,000*** 

Bankaciligm dismda baska bir meslekte cahsmak 2,962 ,019* 

istiyorum 

Calismakta oldugum is ortarmni yeterli buluyorum 4,825 ,001 ** 

Bankamda kati bi.i.rokratik ve hiyerarsik bir yapi 3,229 ,012* 

vardir 

Bankacihgi kendi istegimle sectim 3,726 

2,807 

,005** 

Yoneticim bankanm basansim cahsanlarla paylasir ,025* 

* P 0,05 di.i.zeyinde anlamh 

** P 0,01 di.izeyinde anlamli 

*** P 0,0001 duzeyinde anlamh 

istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanan degiskenlerin egitim durumu degiskeni 

ile capraz tablolan ise asagida sunulmaktadir, 
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Tab lo 4.17.: "Bu bankada cahsiyor olmak · bana cevremde saygmhk 

kazandirmaktadir" ifadesinin egitim durumuna gore dagihmi 

Olcek Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yuksek lisans 

(%) (%) okul (%) (%) /doktora (%) 

Hi<; Katilrmyorum 5.9 28.6 3.8 2.2 3.3 

Az katihyorum 0 0 5.9 7.0 16.7 

Orta derecede katihyorum 0 14.3 26.0 31.2 33.3 

Cok katihyorum 23.5 14.3 23.5 24.7 23.3 

Tam katihyorum 70.6 42.9 40.8 34.9 23.3 

Egitim durumu yukseldikce ifadeye katihm oram azalmakta, egitim durumu 

dustukce ifadeye katihm oram artmaktadir. ilkokul mezunu cevaplayanlann 

ifadeye katilmu %94 oranm da iken yuksek Lisans/doktora yapmis 

cevaplayanlann katihrn oram %4 7 duzeyinde kalmaktadir. Aym sekilde ilkokul 

mezunu cevaplayanlar ifadeye % 6 oranmda katilmazken Yuksek lisans/doktora 

mezunu cevaplayanlar ifadeye %20'si ifadeye katilmamaktadir. %33 oram ile notr 

olanlann en buyuk kisrmm yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayanlar 

olustururken, ilkokul mezunlan ifadeye hie notr kalmamaktadirlar, 

Hizmetliler smifmi ilkokul ve Ortaokul mezunlan olusturdugundan halk 

arasmda saygm bir meslek olarak bilinen banka cahsani olmak dusuk egitimli 

insanlarda daha yuksek doyum ve memnuniyet · saglamaktadir, Bunun dismda 
f 

ortaokul mezunu cevaplayanlar arasmda yonetici konumunda olan kisilerin olmasi 

.da bu grup cevaplayanlann ifadeye katihm oranlanm artirmaktadir. Son uc grup 

cevaplayicida egitim duzeyi yukseldikce ifadeye katilma oranmda azalma oldugu 

gorulmesi de yorumlari dcgrular niteliktedir. 
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Table 4.18 : "Emekli oluncaya kadar bankacihga devam etmek istiyorum" 

ifadesinin egitim durumuna gore dagihrm 

Olcek Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yiiksek lisans 

(%) (%) (%) (%) /doktora (%) 

Hie; Katilrruyorum 5.9 0 11.5 9.6 26.7 

Az katihyorum 0 0 9.1 18.7 6.7 

Orta derecede kanhyorum 5.9 14.3 17.9 22.5 30.0 

<:;ok katilryorum 5.9 0 18.9 16.6 20.0 

Tam katihyorum 82.4 85.7 '· 42:6 · 32.6 16.7 

ilkokul ve ortaokul mezunu cevaplayanlar ifadeye %0-%6 araligmda 

katilmazken, %6-%14 oranmda notr kalrmslar ve %68-%88 arahgmda da 

katilrmslardir.Lise ve .dengi okul mezunu cevaplayanlar ifadeye %21 oranmda 

katilmamakta, %18 oramnda notr kalmakta ve %62 oramnda da katilmaktadirlar. 

Universite mezunu cevaplayanlar ifadeye %26 oranmda katilmamakta % 18 

oranmda notr kalmakta ve %49 oranmda da katilmaktadir. Yuksek lisans/doktora 

mezunu cevaplayanlar ifadeye %32 oranmda katilmazken %30 oranmda notr 

kalmislar ve %37 oranmda da katilrmslardrr. 

Egitim duzeyiyle iliskili olarak egitim duzeyi yukseldikce ifadeye katilmama 

oram da artmakta, aym sekilde ifadeye katihm oram da azalmaktadrr. Ozellikle 

ilkokul ve Ortaokul mezunu cevaplayanlann katihm duzeyinin %86-%88 oranmda 

oldugu gcrulmektedir. Notr olanlann da egitim duzeyiyle iliskili olarak egitim 

yukseldikce bu ifadeye notr . kalma oranlan artmaktadir. Bu da islerindeki 

beklentilere gore bankaciligi sececeklerini gosterrnekle birlikte, 

Universite, yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayanlann ifadeye katihm 

oranlarmm diger cevaplayanlara gore daha dusuk olusu bu iki grup cevaplayanm 

egitimini gordukleri bir iste cahsmamis olmalanndan kaynaklanabilir. Insanlar 

ancak severek ve isteyerek calistiklan iste mutlu ve basanh olabilirler. 
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Tab lo 4.19.: "Cahstigrm bankada terfi irnkamm bulunmaktadir" ifadesinin egitim 

durumuna gore dagihrm 

619ek Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yuksek lisans 

(%) (%) (%) (%) /doktora (%) 

Hi9 Katilrruyorum 56.3 42.9 17.6 10.9 13.3 

Az katihyorurn 6.3 14.3 18.7 2.6 3.3 

Orta derecede katiliyorum 12.5 0 22.5 20.8 33.3 

<;ok katihyorum 6.3 0 16.6 19.7 13.3 

Tam katihyorum 18.8 42.9 24.6 36.1 36.7 

' 
Ilkokul ve ortaokul mezunu cevaplayanlar ifadeye %57-%62 araligmda 

katilmazken lise ve dengi okul katihmcilar ifadeye %36 oranmda katilmamaktadir. 

Universite ile yuksek lisansidoktora mezunu cevaplayanlar ise ifadeye %14-%17 

oramnda katilmamaktadir. Ilkokul mezunu cevaplayanlar ifadeye %25 oranmda 

katihrken bu oran ortaokul mezunlannda %43, lise ve dengi okul cevaplayanlannda 

%41 Universite mezunu cevaplayanlannda %57 ve yuksek lisans/doktora mezunu 

cevaplayanlannda ise %50 duzeyinde olrnustur. 

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi ilkokul ve ortaokul mezunu 

cevaplayanlann ifadeye katilmama duzeyleri lise, universitc ve yuksek 

lisans/doktora mezunu cevaplayanlara gore daha yuksek, ifadeye katilma duzeyleri 

ise daha dusuktur, Bu ifadeye notr olanlarda en yuksek duzey, yuksek lisans/doktora 

mezunu cevaplayanlar olurken en dusuk duzey de %0 ile ortaokul mezunu 

cevaplayanlarda olmustur. 

Ifadeye katilim oranmm ortaokul mezunlannda diger cevaplayanlara gore 

daha 90k olusunun nedeni uzun yillar bankacilik yaptiklanndan istedikleri 

mevkilerde bulunduklanndan kaynaklanabilir, Bunun yamnda ilkokul mezunu 

cahsanlann herhangi bir ter:fi beklentisinin olmasi beklenmemektedir. Universite 

mezunlannm terfi beklentileri diger dort grup cevaplayana gore daha yuksek 

dtizeyde olmustur. 
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Table 4.20.: "Bankaciligm dismda baska bir meslekte cahsmak istiyorum" ifadesinin 

egitirn durumuna gore dagihmi 

Olcek 'Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yi.iksek lisans 

(%) (%) (%) (%) /doktora (%) 

Hi9 Katilrmyorum 5.9 28.6 16.6 10.8 30.0 

Az katihyorum 5.9 .0 8.1 11.4 20.0 

Orta derecede katihyorum 23.5 .0 17.3 30.3 13.3 

Cok katihyorum 5.9 .0 18.6 18.9 16.7 

Tam katihyorum 58.8 71.4 39.3 28.6 20.0 

"Bankaciligm dismda baska bir meslekte cahsmak istiyorum" ifadesinin egitirn 

durumuna gore dagihmmda ilkokul mezunu cevaplayanlar % 12 oranmda 

katilmazken, %24 oranmda notr kalmislar ve %65 oranmda da kanlmislardir. 

Ortaokul mezunu cevaplayanlar ifadeye 0/o29 oranmda katilmazken % 71 oranmda 

ifadeye katilmaktadirlar. Ifadeye notr olan ortaokul mezunu herhangi bir bankaci 

olmarmstir, Ifadeye lise ve dengi okul mezunu cevaplayanlar en yuksek katilma 

oran olan %82 duzeyi ile katihrken, en yuksek katilmama oram olan %50 di.izeyi ile 

yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayanlar olmustur. 

Ortaokul ve lise mezunlanrun ifadeye katihm oranmm universite ve yuksek 

lisans/doktora mezunlarma gore daha eek olmasmm nedeni bankacihk mesleginde 

uzun yillar calisrms olsalar bile yasalarla terfi beklentilerinin engellenmis 

olmasmdan kaynaklanabilir. Ifadeye en az katilan grubun son iki grup olan 

universite ve yuksek lisans/doktora mezunlannm olmasi da bunu gostermektedir, 

Son iki grup icinde olan bu egitim gruplanna ait katihmcilarm belki bankacihk 

konusunda egitim aldiklanndan belki de yi.iksek lisans/doktoralanm bu meslek 

uzerinde yapmis olduklanndan bu ifadeye diger egitim grubu cevaplayanlara gore 

daha dusuk oranda katihm gostermislerdir. 
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Tab lo 4.21': "Cahsmakta oldugum is · ortammi yeterli buluyorum" ifadesinin egitim 

durumuna gore dagihmi 

619ek Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Y uksek lisans 

(%) (%) okul (%) (%) /doktora (%) 

Hi9 Katilmryorum 5.9 0 11.2 9.7 36.7 

Az katihyorum 0 0 13.2 12.4 13.3 

Orta derecede kanhyorum 29.4 28.6 30.2 30.1 13.3 

Cok katihyorum 11.8 0 18.3 23.7 23.3 

Tam katihyorum 52.9 71.4 27.1 24.2 13.3 

Bu ifadenin egitim durumuna gore dagilimmda katilmayanlann %50'sinin 

yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayanlar oldugu gorulmektedir. % 71 oram ile en 

90k katihm ortaokul mezunu katihmcilann olmustur. Ilkokul mezunu cevaplayanlar 

ifadeye %64 oram ile katihrn saglarken, lise ve dengi okul ile universite 

mezunlanmn katihrn oram %45-%47 oranmdadir. Ifadeye en az katilanlar ise %37 

oram ile yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayicilar olusturmaktadir. Ilkokul, 

ortaokul, lise ve dengi okul ile universite mezunlan %29-%30 oranmda notr iken 

yuksek lisans/doktora mezunlan %13 duzeyinde notr kalmislardir. 
r" e I 

Ifadeye katilma oram, egitim durumu yukseldikce azalma gostermektedir. 

Egitim duzeyi ile orantih olarak i$ ve cahsma ortamma olan mernnuniyetinin de 

azalmakta oldugu ve mernnuniyetin egitim duzeyi ile ters orantili hareketle egitimin 

arttikca beklentilerin ve mernnuniyetin azaldigi gorulmektedir. Egitim duzeyi 

yukseldikce teknolojiyi kullanma isteginin ve bunun yanmda cahsilan is ortammm 

fiziksel yapisindaki olumlu beklentilerin de artng: soylenebilir. 
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Tablo 4.22 : "Bankamda kati burokratik ve hiyerarsik bir yapi vardir" ifadesinin 

egitime gore dagihrm 

Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yi.iksek lisans 

Olcek (%) (%) okul (%) (%) /doktora (%) 
' I 

Hi9 Katilrmyorum 50.0 33.3 45.1 32.2 26.7 

Az katihyorum .0 .0 16.8 22.4 6.7 

Orta derecede katihyorum 37.5 33.3 19.6' 23.5 20.0 

(;ok katihyorum .0 .0 8.0 8.2 30.0 

Tam katihyorum 12.5 33.3 10.5 13.7 16.7 

Ilkokul mezunu cevaplayanlar ifadeye %50 oramnda katilmazken, %38 

oramnda notr kalmislar ve % 13 oranmda da katihm gostermislerdir. Ortaokul 

mezunu cevaplayanlar ifadeye %33 oranmda katilmamakta % 20 oranmda notr 

kalmakta ve %33 oranmda da katilmaktadirlar, Lise ve dengi okul ile universite 

mezunu katihmcilar ifadeye %55-%62 oranmda katilmamakta %20-%24 oranmda 

notr kalmakta ve %19-%22 oranmda da katilmaktadirlar. Ytiksek lisans/doktora 

mezunu cevaplayanlar ifadeye %33 oranmda katilmazken %20 oranmda notr 

kalmakta ve %4 7 oranmda da katilmaktadirlar. 

"Bankamda kati biirokratik ve hiyerarsik bir yapi vardir" ifadesine en az 

katilunm ilkokul mezunu cevaplayanlann oldugu en cok katihm gosteren grubun da 

yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayicilar oldugu ' _gortilmtii;,tfu. Yuksek 

lisans/doktora mezunu cevaplayanlann ifadeye en cok katihm gosteren 

cevaplayanlar olmasmm nedeni egitimleri ile is bilgi ve tecrubelerini birlestirerek 

burokratik islemlerin daha cok pratik islemlere yerini birakmasi gerektigine 

inanmalanndan kaynaklanabilir. Ilkokul mezunu cevaplayanlann da esas bankacihk 

meslegini yapanlann degil de hizmetliler grubunu olusturdugundan ifadeye 

katihmlan en dusuk oranda oldugu soylenebilir. 
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Tab lo 4.23.: "Bankacihgi kendi istegimle sectim" ifadesinin egitim durumuna gore 

dagihrm 

Ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yuksek lisans 

Olcek (%) (%) okul (%) (%) /doktora (%) 

Hie; Katilmiyorum 0 0 9.7 10.2 26.7 

Az katihyorum 0 0 5.0 3.8 10.0 

Orta derecede kanhyorum 31.3 0 11.7 17.7 10.0 

! <;:ok katihyorum 6.3 0 14.1 20.4 13.3 

Tam katihyorum 62.3 roo 59.4 47.8 40.0 

"Bankaciligi kendi istegimle sectim" lfadesine ortaokul mezunu cevaplayanlar 

% 100 oranmda katilirken, ilkokul mezunu cevaplayanlar %31 oramnda notr 

kalrmslar, %69 oranmda da katilrmslardir. Lise ve dengi okul ile universite mezunu 

cevaplayanlann ifadeye katilmama oram %14-%15 araligmda olurken, notr olma 

oranlan %12-%18 aralrginda katilma oranlan da %68-%74 arahgmda olmustur. 

Yuksek lisans/doktora mezunu cevaplayanlar ifadeye %27 oranmda katilmazken, 

% 10 duzeyinde notr kalmislar ve %5 3 oranmda da kanlrmslardir. 

Ifadeye en yuksek katihm ortaokul mezunu cevaplayanlarda olmustur. 

Ortaokul mezunlanmn %24 oranmda mudur ve mudur yardimcihgi gorevinde 

bulunduklan goz onunde bulundurulursa bu meslegi severek ve isteyerek secmis 

olduklanndan zaman icinde mesleklerinde ilerledikleri soylenebilir, Lise mezunu 

cevaplayanlar % 74 katihm oram ile ikinci yuksek kanhmi gostermislerdir. 

Bankacihk meslegi bu grup cevaplayan icinde en ideal mesleklerden biri olarak 

gorulmekte oldugu soylenebilir, En dusuk katihm yuksek lisans/doktora mezunu 

cevaplayanlardan geldigine gore bu gruba giren cevaplayanlannda belki de issiz 

kalmamak ugruna bu meslegi sectikleri kendilerine uygun bir is bulmalan halinde 

bankacihk mesleginden vazgecebilecekleri soylenebilir. 
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Tablo 4.24: Yoneticim bankanm basansmi cahsanlarla paylasir "" ifadesinin egitim 

durumuna gore dagihrru 

'ilkokul Ortaokul Lise ve dengi Universite Yiiksek lisans 

619ek (%) (%) okul (%) (%) /doktora (%) 

Hi9 Kanlrruyorum 6.3 .0 8.9 7.7 14.3 

Az katihyorum .0 .0 8.2 8.8 7.1 

Orta derecede katihyorum .0 .0 15.4 17.7 25.0 

Cok kanli yo rum 25.0 14.3 22.2 22.1 28.6 

Tam katihyorum 68.8 85.7 45.4 43.6 25.0 

"Yoneticim bankanm basansim cahsanlarla paylasir" ifadesinin egitirn 

durumuna gore dagihmmda ilkokul mezunu cevaplayanlar ifadeye %6 oranmda 

katilmamakta ve %93 oranmda da katilmaktadir. Ortaokul mezunu cevaplayanlar 

ifadeye % 100 oranmda katilmaktadir. Diger tic;: grup cevaplayan ise ifadeye % 1 7- 

%21 oranmda katilmazken, lise ve dengi okul mezunlan ile universite mezunu 

cevaplayanlar %15-%17 oranmda notr kahrken, %66~%68 oranmda katilrmslardir, 

Yuksek lisans/doktora mezunlan ifadeye %25 oranmda notr kahrken, %54 oranmda 

da katilrmslardir. 

"Yoneticim bankanm basansim cahsanlarla paylasir" ifadesine en yuksek 

katihmi ortaokul mezunu cevaplayanlar gostermistir. Bu da ortaokul mezunu 

cevaplayanlann is doyumu ve memnuniyetinde olduklanm gostermektedir. Egitim 

duzeyine ters orantih olarak egitimin yukseldikce ifadeye katilma oranmm azaldigi 

gorulmektedir. "Yoneticim" ifadesi tek bir kisiyi ifade ettigi icin bu her departman 

ve her banka icin de farkli sekilde kendini gosterebilmektedir, 
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Tabla 4.28. .Degiskenlerin mesleki deneyime gore ANOVA analizi 

I IF ADE F p 

Bu bankada calisiyor olmak bana cevremde saygmhk kazandirmaktadir 2,439 ,046* 

Emekli oluncaya kadar bankaciliga devam etmek istiyorum 6,868 ,000*** 
I 

• Isimin 90k caba gerektiren zahmetli bir is oldugunu dusunuyorum 3,154 ,014* 

Cabalanmm musteriler i.izerinde olumlu etkiler biraktigma inamyorurn 3,391 ,009** 

Zamammi iyi yonetebiliyorum 2,577 ,037* 

Bankam cevrede onemli saygmliga sahiptir 5,773 ,003** 

Cahstigrm bankada yeteneklerimi gelistirebilme imkamm vardrr 8,428 ,000*** 

Yoneticim sahip oldugu bilgi ve tecri.ibesiyle bana guven verir 5,111 ,006** 

Yoneticim banka icindeki bilgi akisim kolaylastmr 3,631 ,027* 

Yoneticim disandan gelen fikirlere aciktir 7,674 ,001 ** 

' 
Yoneticimin banka icinde vedrsmda beseri iliskileri iyidir 8,509 ,000*** 

Yoneticim yeniliklere karsi duyarhdir 5,247 ,006** 
' ,' 

Yoneticim yapilan hatalan bir ogrenme firsati olarak gorur 2,598 ,036* 

Herhangi bir sorunumu yoneticimle rahat bir sekilde konusabilirim 3,867 ,022* 

Yoneticim misyon ve vizyon sahibidir 5,811 ,003** 

Yoneticim bankanm basansmi calisanlarla paylasir 3,854 ,022* 

Yoneticirn banka ici catismalan cozttmlemede yeterlidir 8,441 ,000*** 

Y oneticim inisi yatif kullamr ve kullandmr 6,838 ,001 ** 

* P 0,05 
** P 0,01 
*** P 0,0001 

di.izeyinde anlamh 
di.izeyinde anlamh 
duzeyinde anlamli 
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istatistiksel olarak anlamh farkhhk oldugu saptanan degiskenlerin mesleki 

deneyim gruplanna gore capraz tablolan asagida sunulmaktadir, 

Tablo 4.29.: "Bu bankada cahsiyor olmak bana cevremde saygmlik 

kazandirmaktadir" Ifadesinin mesleki deneyime gore dagihrm 

619ek 5 yil ve alt! 6~1 O' yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hie; Katilrmyorum 2.9 4.4 4.6 0 5.4 

Az katiliyorum 8.8 6.2 6.5 4.5 0 

Orta derecede · 29.8 25.7 28.7 27.7 21.4 

katihyorum 

Cok katiliyorum 29.8 19.5 17.6 25.0 23.2 

Tam katihyorum 28.8 44.2 42.6 47.7 50.0 

"Bu bankada calisiyor olmak bana cevremde saygmhk kazandirmaktadrr" 

ifadesine 5 yil ve alti, 6-10 yil ve 11-15 yil mesleki deneyime sahip olanlann 

ifadeye katilmama cram %11-%12 notr kalma oram %26-%30 ve katilma oram da 

%59-%64 araliginda olmustur. 16-20 yil ile 21 yil ve uzeri mesleki deneyime 

sahip cevaplayanlarda ise ifadeye katilmama oram %5 notr kalma cram %21-%23 

ve katilma orani da % 73 oranmda oldugu gorulmektedir. 

Orgutsel katihm cahsanlann yaptiklan isin saygmhgmm farkma varmalan ve 

is yerinin amaclanm benimsemeleri ile olusmaktadir. Ifadeye katihm oranmm 16- 

21 yil ve uzeri cevaplayanlarda diger uc gruba gore daha yuksek olusu mesleki 

deneyim arttikca bankayi sahiplenme ve meslekteki olumlu yukselislerin etkisini 

gosterrnektedir. Mesleki deneyim arttikca performans ytikselmekte is doyumu 

olusmakta ve isi sahiplenme duygusu gelismektedir. 
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Tabla 4.30.: "Emekli oluncaya kadar bankaciliga devam etmek istiyorum" 

ifadesinin mesleki deneyime gore dagihrm 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hi9 Katilrmyorum 12.0 9.4 15.7 2.2 8.9 

Az katihyorum 17.8 9.4 8.3 13.3 1.8 

Orta derecede 23.6 22.2 17.6 11.1 12.5 

katihyorum 
- 

Cok katihyorum 17.8 18.8 20.4 15.6 10.7 

Tam katihyorum 28.8 40.2 I 38.0 57.8 66.1 
- 

"Emekli oluncaya kadar bankaciliga devam etmek istiyorum" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagihrrunda ifadeye katilmama oram 5 yil ve alu mesleki 

deneyime sahip cevaplayanlarda %30 oramnda olurken notr oranmm %24 ve 

ifadeye katilma oranmda %47 duzeyinde oldugu gorulmektedir.Diger dort grup 

cevaplayan ise ifadeye %15-%20 oranmda katilmazken, %17-%22 oranmda notr 
kalrruslardir. 6-10 yil ile 11-15 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlann 

ifadeye katilma duzeyi %58-%59 oranmda iken 16-20 ile 21 yil ve uzeri mesleki 

deneyime sahip cevaplayanlann ifadeye katihm duzeyi % 73-% 76 oranmda 

olmustur, 

Ise ve orgute yonelik tutum arastirmalan "orgute baghhk'i'm isgucu devir 

oranmi dusurdugu ve motivasyonu arnrdigim gostermektedir. Bireyin isyerinde 

yuksek is tatmini hissetmesi, bu kisinin genelde isini sevdigi ve isine olumlu 

yonde deger verdigi sonucunu ortaya koymaktadir (Baysal ve Paksoy, 1999; 

Turkoz, 2000). 

Mesleki deneyimin artist ile orantili olarak ifadeye katihm duzeyinin arttigi, isi 

sahiplenmenin on plana ciktigim gostermektedir. i9 deneyiminin artmasi ile 

ifadeye notr oranlannm azaldigi ve aym sekilde katilmayanlann oranmm dii9tiigii 

gorulmektedir. 
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Tabla 4.31.: "Isimin cok caba gerektiren zahmetli bir is oldugunu dusunuyorum" 

ifadesinin mesleki deneyime gore oransal dagihmi 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 ytl 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hie Kanlrmyorum 39.0 45.7 58.3. 57.8 63.2 

Az katihyorum 26.2 23.3 22.2 28.9 17.5 

Orta derecede 22.4 18.1 11.1 4.4 5.3 

katiliyorum 

Cok katihyorurn 7.6 6.0 4.6 4.4 3.5 

Tam katihyorum 4.8 6.9 3.7 4.4 10.5 

Ifadeye 5-10 yil arasi cahsanlann katilmama duzeyi %65-% 70 araligmda iken 

11 yil ve daha fazla cahsanlann ifadeye katilmama duzeyleri %80-%86 duzeyinde 
' . 

olmustur. Mesleki deneyimi ne olursa olsun tum banka cahsanlanrun bu ifadeye 

katihm duzeyi %8-%14 araligmda olmustur. Notr olanlarm %22'sini 5 yil ve 

altmdaki cahsanlar olustururken en dusuk notr duzeyi 21 yr! ve tistil cahsanlardan 

o lusmaktadir, 

Ifadeye en cok katilan grubun 11-15 yil mesleki deneyime sahip bankacilar 

olmasi daha eek meslekte gecis yih diye bilinen ve gerek astlan gerekse ustleri 

tarafmdan daha yuksek performans gosterilmesi beklenen belli bir mesleki deneyime 

sahip grup olduklanndan, islerinin caba gerektiren zahmetli bir is cldugu 

dusuncesini tasimaktadirlar. Mesleki deneyim artikca ifadeye katilmama oranmdaki 

artis oranmm yukselmesi bilgi ve tecrtibenin artisma baghdir denilebilir. 
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Tabla 4.32.: "Cabalanmm musteriler uzerinde olurnlu etkiler biraktigma 

inamyorurn" ifadesinin rnesleki deneyirne gore dagilimi 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hie; Katilrmyorum 2.5 1.7 .9 .0 5.5 

Az katihyorum 3.5 .0 3.7 .0 3.6 

Orta derecede 14.6 13.0 7.4 6.7 1.8 

katihyorum 

Cok kanhyorum 37.7 28.7 27.8 33.3 30.9 

Tarn katihyorum 41.7 56.5 60.2 60.0 58.2 

"Cabalanrmn musteriler uzerinde olurnlu etkiler biraktigina inamyorurn" 

ifadesinin rnesleki deneyime gore dagihrmnda ise her grup cevaplayanm ifadeye 

katilmama oram %0-%9, katilma oranmm %79-%89 ve notr kalma oranmm ise %8- 

% 14 duzeyinde oldugu gorulmustur. 

Ya9 ilerledikce ifadeye katilma oram da artrna gostermistir, Musteriler 

bankalarda islemlerini genellikle aym kisilere yaptmnak isterler. Bunun nedeni de 

Akdeniz insanmm sicak kanli insan olmasmdan dolayi islerini sarnimi bir ortamda 

yaptirmaktan hoslanmasidir, Ozellikle birebir musteri iliskisi olan bolumlerde 

cahsanlar musterileri ile daha samimi iletisim icine girmektedir. Bunun icinde o 

bolumde ve iste daha uzun sure 9ah9m19 olmasi gerekmektedir. Bundan dolayi yas 

yukseldikce ifadeye katilma cram da artma gostermistir. 
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Tablo 4.33. "Zamarum: iyi yonetebiliyorum" ifadesinin mesleki deneyime gore 
dagihmi 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 
Hie Katilmiyorum .0 .9 1.9 2.2 .0 
Az katihyorum 3.8 4.3 .9' .0 .0 
Orta derecede 14.4 14.5 2.8 8.9 3.6 
katihyorum 

<;ok katihyorum 37.8 27.4 41.7 33.3 37.5 
Tam katihyorurn · 44.0 53.0 52.8 55.6 58.9 

Bu ifadenin mesleki deneyime gore dagihrrunda ise katihmcilann ifadeye 

katilmama oram %2-%5 araligmda, 5 yil ve alti ile 6-10 yil arasi mesleki deneyime 

sahip cevaplayanlann notr oranlanmn %15, ifadeye katilma oranlannm %81 ve 

diger uc gruba ait notr kalma orarumn ise %3-%5 araligmda katilma oranlannm da 

%90-%96 araligmda oldugu gorulmektedir. 

Kisiler surekli yapmis olduklan isleri daha hizli ve seri sekilde yapmaktadirlar. 

Aynca zaman gectikce yapilan is daha 90k ogrenildiginden bilgi ve tecrube de 

artmakta, yapilan isin hizi da buna gore artmaktadir. · 

Isle butttnlesmenin bireyin performans duzeyini etkiledigi buna bagh olarak da 

mesleki deneyim arttikca ifadeye katilma oranmm da artmakta oldugu 

gorulmektedir, 
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Tablo 4.34. : "Bankam cevrede onemli bir saygmliga sahiptir" ifadesinin mesleki 

deneyime gore dagihmi 

Olcek 5 yil ve alti · 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hie;; Katilrmyorum 2.4 .9 5.6 .0 .0 

Az katihyorum 4.8 3.7 4.4 1.8 

3.4 

Orta derecede 14.4 13.7 13.·o 11.1 8.8 

katihyorum 
I 

Cok katihyorum 22.5 14.5 16.7 20.0 15.8 

Tam katihyorum 56.0 67.5 61.1 64.4 73.7 

"Bankam cevremde onemli bir saygmhga sahiptir" ifadesinin mesleki 

deneyime gore dagihmmda ifadeye katilmama oram %2-% 7 oranmda iken, notr 

kalma oram her grup cevaplayanda %9-%14 oranmda olmustur, 5 yil ve alti ile, 11- 

15 yil mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye %76-%78 oranmda kanhrken 

6-10 yil ile 16-20 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye %82-%84 

oranmda katilrmslardir. En yuksek katihm %90 oram ile 21 yil ve ustu mesleki 

deneyime sahip cahsanlann olmustur. 

Mesleki deneyim arttikca genellikle bankasmm saygmligma olan inane; da 

artmaktadir. Genel olarak is doyumuna ulasrms cahsanlar i~ ortammda manevi 

unsurlara karsi olumlu tepkiler gostermektedir. Belki de uzun yillar aym bankada 

cahsmanm verdigi guve1~ ve sahiplenme .duygusundan dolayi buradaki ifadeye de 

yas ilerledikce katilim orani artma egilimi gostermistir. 

\ 
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Tablo 4.35. : "Cahstigim bankada yeteneklerimi gelistirebilme imkamm vardir" 

ifadesinin mesleki deneyime gore dagihrm 

619ek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 
Hie Katilrmyorum 9.1 6.1 17.6 6.7 10.9 

Az katihyorum 9.6 12.2 15.7 20.0 9.1 

Orta derecede 26.8 26.1 18.5 26.7 25.5 

katihyorum 

Cok katihyorum 20.6 20.9 21.3 26.7 18.2 

Tam katiliyorum 34.0 34.8 26.9 20.0 36.4 

"Cahstigim bankada yeteneklerimi gelistirebilme imkamm vardir" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagihmmda ifadeye katilmama oram 5 yildan az, 6-10 yil ile 

21 yil ve uzeri cahsanlarda % 18-%20 oranmda iken, en 90k katilmama oraru %33 ile 

11-15 yil arasi mesleki tecrubeye sahip olan cevaplayanlar olmustur. 16-20 yil arasi 

mesleki tecnibesi olan cevaplayanlar ifadeye %27 cram ile katilmarmstir. l 1-l 5 yil 

arasi mesleki tecrubeye sahip cevaplayanlar ifadeye % 19 ile notr kahrken diger dort 

grup cevaplayan ifadeye %26-%27 oram ile notr kalrmslardir. Ifadeye her grup 

cevaplayan %47-%55 araligmda katilmaktadir. 

Istedigi bir isi yapmayan, isteklerinin surekli goz ardi edildigi bir ortamda 

calisan, gereksinimlerini karsilayamayan bir birey, yeteneklerini gelistirebilme 

imkamndan uzaklasmaktadir. Bu da bireyi olurnsuz tutum icerisine sokarak 

motivasyonunun dusmesinde etkili olacaktir. 

Her grup cevaplayanm ifadeye katilma oramnm az olusu yoneticilerinin 

cahsanlanm iyi tamyamama ve beklentilerini kesfedememis olmasmdan 
l ) I , 

ka ynaklanabilir. 

\ 
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Tablo 4.36. : "Yoneticim sahip oldugu bilgi ve tecrubesiyle bana guven verir" 

ifadesinin mesleki deneyime gore dagilirm . 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hie; Kaulnuyorurn 2.9 5 .1 7.5 ') ') 3.6 "-·- 
Az katihyorum 2.9 1.7 3.7 4.4 1.8 

Orta derecede 16.9 19.7 16.8 13.3 10.9 

katihyorum 

Cok kanliyorum 25.6 21.4 22.4 31.1 23.6 

Tam katihyorum 51.7 52.1 49.5 48.9 60.0 

"Yoneticim sahip oldugu bilgi ve tecrubesiyle bana guven verir" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagilimmda her grup mesleki deneyime sahip 

cevaplayanlann ifadeye katilmama cram %4-%11 araligmda, notr kalma oran_:)%11- 

% 19 araligmda ve katilma oraru da % 7:2-%83 araligmda oldugu gorulmustur. 

lfadeye katilma orarunm mesleki tecri.ibe arttikca yukselmekte oldugu 

gorulmustur. Bankacilik meslegine yeni giren cahsanlar ancak bulunduklan 

departmanm islerini ogrenmektedirler. Zaman icerisinde her bolumde cahstikca 

kendi ustundeki yoneticinin ne kadar bilgi ve teer-Ube sahibi oldugunu 

anlayabilmektedir. Bundan dolayi bankacilann mesleki deneyimi arttikca 

yoneticisinin bilgi ve tecrubesine olan guveni de artmaktadir. Ancak her yonetici 

icin bilgi ve tecrube sahibidir demek rnumkun degildir. Kamu bankalarmm 

otoritenin elinde olusu ozel bankalann da aile iliskilerinden dolayi bazi zaman 

astlann ustlerinden daha tecrubeli ve bilgi sahibi oldugu durumlar yaratilmaktadir. 
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Tabla 4.37. : "Yoneticirn banka icindeki bilgi akisim kolaylastinr" ifadesinin 

meslek i deneyime gore dagrhrm 

i bls:ek 5 yil ve alti 6-10 yd 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hie Katrlmiyorum 4.4 ; 2.6., 6.7 7.3 1.9 

Az katihyorum 4.4 6.1 9.5 7.3 7.5 

Orta derecede 22.0 27.0 22.9 31.7 18.9 

katilryorum 

Cok katihyorum 26.8 22.6 24.8 19.5 22.6 

Tam katihyorum 42.4 41.7 36.2 34.1 49.1 

'·Y oneticim bank.a icindeki bilgi ak.1$1111 kolaylastinr" ifadesinin mesleki 

deneyirne gore dagihrmnda 5 yil ve alti ile 6-10 yil arasi mesleki deneyirne sahip 

cevaplayanlar ifadeye %8-%9 oranmda katilmazken, %22-%23 oramnda notr 

kalrmslar, %64-%69 oranmda da katilrmslardir. 11-15 ve 16-20 yil arasi mesleki 

deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye %15-o/j6 oranmda katilmazken, %32 

oranmda notr kalrmslar ve %54 oramnda da katilmislardir. 21 yil usttt mesleki 

deneyime sahip olan cevaplayanlann ifadeye katilmama oram %9 iken notr kalma 

oram %19 katihm oram ise %72 olmustur. 

Bilgiler bir List yonetime aktanlirken suzulerek gittigi zarnanlar dogruluktan 
i 

uzaklasabilmektedir. Her ast bir ustunden bilgi akisim dogru ve ger9ekleri 

yansrtacak sekilde aktarmasim istemesine ragmen bazen bilgi akisi istenen sekilde 

gercekl esmemektedir, 

lfadeye en az katilan 16-20 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar 

olmustur. Bu durumun nedeni bu kadar yillik emeklerinin karsihgim henuz 

alamadiklanna inandiklanndan olabilir. Bunun nedeni de kendi yoneticisinin bir ust 

yonetime bilgi akisim engelledigine inandiklannden olabilir. 
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Tablo 4.38. : "Yoneticim disardan gelen fikirlere aciktrr" ifadesinin mesleki 

deneyime gore dagihrm 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yrl 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hi9 Katilmryorum 6.3 5.3 8.7 9.3 9.3 

Az katihyorum I 0.6 14,0 14.4 9.3 9.3 
·, 

- 
·14.9 Orta derecede 24.2 21.2 18.6 24.1 

katihyorum '' 

C::ok katihyorum 20.8 24.6 22.1 27.9 24.1 

Tam katihyorum 38.2 41.2 33.7 34.9 33.3 

5 yil ve alti mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye % 1 7 oranmda 

katilmazken, %24 oranmda notr kalmislar ve %59 oranmda da ifadeye 

katilrmslardir. Diger dort grup cevaplayan ifadeye % 19-%23 oranmda katilmazken, 

6-10 ve 16-20 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye % 15-% 19 

araligmda notr kalmakta. %63-%65 araligmda da ifadeye katilmaktadrrlar. 11-15 ile 

21 yrl ve uzeri rnesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye %21-%24 a~gmda 

notr kalirken, %55-%56 araliginda kaulmaktadirlar. 

Ifadeye katihm oranmm %54 ve uzerinde olusu genellikle yoneticilerin 

disandan gelen fikirlere acik oldugunu gostermektedir. Ancak is uzerinde 

esneklesme yonunde yapilacak degisikliklere ileri yastaki cahsanlann karsi 91kt1g1 

da bir gercektir. her yoneticinin de b_ir list yoneticisi oldugu dusunulurse farkh yas 

gruplarma gore degisik oranlarcla katilunm olmasi da dogaldir. 

I 
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Tabla 4.39. :"Yoneticimin banka icinde ve dismda beseri iliskileri iyidir" ifadesinin 

mesleki deneyime gore katihmi 

c)lc;ek 5 y1l ve aln 6-1 0 yd 1 1-15 yd 16-20 yd 21 yi! ve 

(%) (%) (%) (%) usti; (%) 

Hie Kaulmiyorum 1.0 2.7 4.9 7.5 5.6 

Az katrhyorum 7.2 3.6 11.7 2.5 3.7 

Orta derecede 13.5 11.6 21.4 20.0 18.5 

katihyorum 

Cok katihyorum 27.1 29.5 13.6 17.5 22.2 

Tam katihyorum 51.2 52.7 48.5 52.5 50.0 

5 yil ve alti, 6-10 yil, 16-20 yil ve 21 yil ve ustu mesleki deneyime sahip 

cevaplayan!ar ifadeye %6-% 10 oraninda ifadeye .katilmazken, 16-20 ytl arasi 

mesleki deneyime sahip cevaplayanla ifadeye % 17 oramnda kaulmamaktadir. Her· 

grup katihmci ifadeye % 1-%20 arahginda notr kahrken ilk iki grup cevaplayan 

ifadeye % 78-%82 oranmda katilrms, 11-15 yil arasi mesleki deneyime sahip 

cevaplayanlar ifadeye o/~62 oranmda katihrn saglamis, 16-20 ve 21 yil ve ustu 

cevaplayan ifadeye %70-%72 oranmda kat1lm1$lard1r. 

Aytac (1997) is doyumunun kisinin isindeki performansma, is arkadaslanyla olan 

iliskilerine, verimliligine v.b. olumlu ya da olumsuz etkileri soz konusudur. i$ 

doyumu cahsanlann yalmzca ise yonelik tutum ve davram$lanm etkilemekle 

kalmayip is d1$1 yasarruru da olumlu ya da olumsuz yonde etkiledigini ifade 

etrnektedir. Bu cercevede yonctici konumundaki kisilerde i$ doyumuna 

ulasmarmslarsa beseri iliskilerinin iyi olmasindan soz edilemez. "Y onetici'' bahse 

konu tek bir kisiyi ifade ettigi icin farkh oranlarda yamtlar almabilmektedir. Ayni 

banka icinde bir departmanda 90k iyi beseri iliskileri olan bir yonetici varken farkli 

bir departmanda bu boyle olmaya bilir. 
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Tablo 4.40. : .. Yoneticirn yeniliklere karsi duyarhdir" ifadesinin mesleki deneyime 

gore dagihmi 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hie Katilrmyorum 5.8 1.7 3.8 0 1.9 

Az katihyorum 6.7 5.2 14.2 16.7 9.3 

Orta derecede 14.9 20.9 18.9 21.4 22.2 

katihyorum 

Cok kauliyorurn 31.7 25.2 19.8 16.7 25.9 

Tam kauliyorum 40.9 47.0 43.4 45.2 40.7 

Ifadeye 5 y1I ve alti ile 6-10 y1I arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar 

%7-%12 oranmda katilmazken, %15-%20 oranmda notr kalmislar ve %72-%73 

oranmda katilmrslardir. 11-15, 16-20 ve 21 yil ve ustu mesleki deneyime sahip 

olanlar ifadeye%11-%18 oramnda katilmamakta, %19-%22 oranmda notr kalmakta 

ve %63-%67 oranmda da katilmaktadrrlar. 

lfadeye en yi.iksek katihrm 5 yildan az ile 6-10 yil arasi mesleki deneyime 

sahip cevaplayanlar saglamisnr. Bankacilik mesleginde yeni olan cevaplayanlar 

genellikle yoneticilerinden daha cok memnun olmaktadirlar. Ancak tecrube arttikca 

hayat gbr0$i.l ve bilgisi de artngindan kendini yenilemeyi bilmeyen yonetici, astlan 

tarafmdan tercih edilen biri olmaz. 
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Tablo 4.41. : "Yoneticim yapilan hatalan bir ogrenme firsan olarak gorur" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagihrmnda . ' 

blc;ek 5 yil ve alt: 6-10 yil 11-1s yll. I 16-20 y11 21 yil ve 

(%) (%) (%) I (%) ustu (%) 

Hie Kaulnuyorurn 5.9 10.4 5.0 9.1 9.1 

Az katihyorum 9.3 10.4 17.7 18.2 14.5 

Orta derecede 19.5 16.5 25.7 27.3 ~ 29.1 

katihyorum 

Cok katihyorum 24.9 26.1 20.8 22.7 18.2 

Tam katihyorum 40.5 36.5 30.7 22.7 29.1 

lfadeye katilmama oram 5 yil ve alti mesleki deneyime sahip cevaplayanlarda 

%15 iken notr kalma cram %20 ve katilma oram da %65 olmustur. Diger dort grup 

cevaplayanda ifadeye katilmama orani %21-%27 araligmda olurken 6-10 ytl arasi 

mesleki deneyime sahip cevaplayanlann ifadeye notr kalma orani % 17 iken diger 

uc grup cevaplayarun ifadeye notr kalma orani %26-%29 araligmda olmustur, 

lfadeye katilnia oram ise 6-10 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlarda 

%63, 11-15 yil arasi cevaplayanda katilma cram %51, 16-20 yil arasi cevaplayanda 

%46 ve 21 yil ve ustu cevaplayanda ise %4 7 oranmda olmustur. 

Bankadaki bazi memurlann gorevi vezne islerni yapmak olduguna gore 

veznede yapilan hatanm telafisi olmamaktadir. Bundan dolayi yoneticilerin 

astlarmm hatalanm ogrenme firsati olarak gormesi biraz zordur. 

ifadeye kaulma oran111111 mesleki deneyim arttikca azaldigi gorulmektedir. Bunun 

sebebi deneyimli bir bankacimn hara yapmasrrn ustlerinin kabul etmemesinden 

oldugu soylenebilir. Yapilan her islern para olduguna gore, ustler hatanm da o 

oranda az yapilmasim arzu etmektedir. 
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Tablo 4.42. : "Herhangi bir sorunurnu yoneticirnle rahat bir sekilde konusabilirim" 

ifadesinin mesleki deneyime gore dagihrm 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yrl 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) uzeri (%) 

Hi9 Katrlrmyorum 7.2 4.4 11.1 11.4 5.5 

Az katihyorum 5.8 5.3 7.4 9.1 10.9 

Orta derecede 16.8 15.9 13.0 13.6 18.2 

katihyorum ,, 

Cok kanhyorum 23.6 23.9 20.4 29.5 16.4 

Tam katiliyorum 46.6 50.4 48.1 36.4 49.1 

"Herhangi bir sorunurnu yoneticimle rahat bir sekilde konusabilirim" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagihrmnda her grup cevaplayamn ifadeye % 10-% 18 

oranmda kanlmadigi %13-%18 oranmda notr kaldigi ve %66-%74 oranmda da 

katildigi gorulmustur. Ifadeye en 90k katilan grubun 5 yil ve alti ile 6-10 yil arasi 

mesleki tecrubeye sahip cevaplayanlar oldugu gorulmustur. 

J 

Bankada gecirilen zaman ilerledikce ast veya ust iliskisi daha ciddi boyutlarda 

dusunulerek arkadashk iliskisi ikinci plana birakihr. Uzun yillar aym i~ yerinde 

calisan bireyler gerek isle ilgili gerek ozel yasamlan ile ilgili sorunlan zaman zaman 

birbirleri ile paylasabilirler. Ancak bu ast us: gibi hiyerarjik bir yap1 icerisinde 

gerceklesmernektedir. Bu nedenle dolayi mesleki deneyim arttikca ifadeye katilma 
/ oranmda azalma oldugu gorulmektedir. 
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Tabla 4.43 .: "Yoneticim misyon ve vizyon sahibidir" ifadesinin mesleki deneyime 

gore dagihrm 

619ek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hi9 Katilmiyorum 3.1 3.7 7.8 9.8 1.9 

Az katihyorum 4.6 2.8 5.9 4.9 58.6 

Orta derecede 13.3 18.5 )1 - 14.6 14.8 -~/ 
kauhyorum 

Cok katihyorum 33.2 23.1 ')" - 26.8 16.7 ..:.,.) .) 

Tam katiliyorum 45.9 51.9 40.2 43.9 61.1 

Ifadeye her grup katihmci % 7-% 14 oranmda katilmazken, 5 yil ve altr ile 41- 

50, 51 yi! ve uzeri mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye % 13-% 15 

oranmda notr kahrken 6-10 yil ile 11-15 yil arasi mesleki deneyime sahip 

cevaplayanlar ifadeye % 13-%23 oranmda notr kalmislardir. lfadeye 5 yd ve alti 

cevaplayanlar %89 oranm katihrken, 11-15 yil arasi cevaplayanlar %64 oranmda 

katilnuslardir. diger uc grup cevaplayan ise ifadeye 

kanlrmslardrr. 

% 71-% 78 oramnda 

Ifadeye katilma oram mesleki deneyime gore belli bir duzeyde olmarmstir. 

Ancak 6-10, 16-20 ve 21 yil ve uzeri mesleki deneyime sahip cevaplayanlann 

ifadeye katihmlannda oransal yakmlik oldugu gorulmektedir. lfadeye katihmm 

benzesmemesinin nedeni yonetici olarak tek bir kisiden bahsedildigine gore her 

kisinin kendine gore belli strateji ve planlan oldugundan her yonetici misyon ve 

vizyon sahibi olmayabilir. \ 
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Tablo 4.44. : "Yoneticim bankamn hasansim cahsanlarla paylasir" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagihmi 

Olcek 5 yil ve alu 6-10 yd 1 1-1 5 yd 16-20 yd 21 yrl ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hie; Katilm1yorum 4.9 7.9 13.3 9.3 14.8 

Az katihyorum 9.7 6.1 5.7 16.3 5.6 

Orta derecede 13.1 15.8 19.0 14.0 22.2 

katilryorum 

Cok katihyorum 22.8 23.7 25.7 25.6 11. l 

Tam katihyorum 49.5 46.5 36.2 34.9 46.3 

Ifadeye ilk tic; grup cevaplayan % 14-% 19 oranmda katilmazken % 13-% 19 

oramnda notr kalmaktadrr. 16-20 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar 

ifadeye 0/c> 26 oranmda kaulmazken % 14 oranmda da notr kalmislardir. 21 yil ve 

uzeri mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye %21 oramnda katilmazken %22 

oramnda da notr kalrmstir. lfadeye katilma oram ise, 5 yil ve alti mesleki deneyime 

sahip cevaplayanlar ifadeye % 72 oramnda, 6-10 yi] arasi mesleki deneyime sahip 

cevaplayanlar ifadeye % 70 oranmda, 11-15 yil arasi mesleki deneyime sahip 

cevaplayanlar %62 oranmda 16-20 yil arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar 

%61 ile 21 yil ve ustu. mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ise ifadeye %57 

oranmda katilrmslardir. 

Mesleki deneyim arttikca ifadeye katilma oraninda azahs oldugu 

gcfri.ilmekteclir. Mesleki deneyim artukca calisanlar kendi gorU$ ve dU$ilncelerine 

onem verilmesini arzu etmektedirler. Bankanm basanlannda kendi katkilannm 

oldugunu gormek ve bunu onlara hissettirmekte yoneticinin gorevi olmahdir. · 

Beklentiler deneyimle orantili olarak artmaktadir. Beklentilerine cevap alamayan 

calisanlann is doyumu azalmakta, motivasyonu dusrnektedir. 
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Tabin 4.45. : "Yoneticim banka ici catismalan cozumlernede yeterlidir" ifadesinin 

mesleki deneyime gore dagihrm 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) ' (%) (%) ustu (%) 

Hi9 Katilmryorum 4.9 7.0 17.8 9.1 9.6 

Az katihyorum 8.3 6.1 5.6 13.6 15.4 

Orta derecede 18.4 14.8 16.8 18.2 21.2 

katiliyorum 

Cok kauhyorum 23.8 29.6 21.5 31.8 15.4 

Tam kauhvorum 44.7 42.6 38.3 27.3 38.5 

5 yil ve aln ile6-10 yi! arasi mesleki deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye 

% 13 oranmda katilmazken, % 15-% 18 oranmda notr kalmislar ve %69-% 73 oranmda 

da kanlrmslardir. 11-15, 16-20 ve 21 yil ve uzeri mesleki deneyime sahip 

cevaplayanlar ise ifadeye %23-%25 oranmda katilmazken, %17-%21 oranmda notr 

kalmislar ve %54-%60 oranmda da katilrmslardir. 

Ifadeye yasa gore dagihrnda en yuksek katihm 21-30 ya$ arasi cevaplayanlar 

olmustur. 0 yas araligmdaki cevaplayanlar genellikle 6-10 yil mesleki deneyim 

sahibi olanlardan olusmaktadir. Bundan, dolay: ifadenin mesleki dagihma gore 

oransalhginda da oldugu gibi en 90k katihrm 21-30 yas arahgindaki cevaplayanlar 

vermistir. Yas ilerledikce ifadeye katihm oranmdaki azalmada oldugu gibi mesleki 

deneyim arttikca da ifadeye katihm oram azalrmstir. 

Bunun bir baska nedeni de mesleki deneyimi 90k olup da beklentilerine gerekli 

yamti alamamis cahsanlardan gelmesi olasihgtdir. 
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Tablo 4.46. : "Yoneticim inisiyatif kullamr ve kullandmr" ifadesinin mesleki 

deneyime gore dagihrm 

Olcek 5 yil ve alti 6-10 yil 11-15 yil 16-20 yil 21 yil ve 

(%) (%) (%) (%) ustu (%) 

Hie;: Katilrmyorum 4.9 7 .1 10.3 9.3 7.5 

Az kaulivorum 8.3 7.1 7.5 9.3 7.5 

Orta derecede 19.0 19.5 18.7 16.3 32.1 
' 

katihyorum 

Cok kanhyorurn 30.7 28.3 23.4 25.6 22.6 

Tam katihyorum 37.1 38.1 40.2 39.5 30.2 

lfadeye her grup cevaplayan % 13-% 19 oranmda katilmazken, ilk dort grup 

cevaplayan %16-%20 oranmda notr kalnustir. 21 yil ve uzeri mesleki deneyime 

sahip cevaplayanlar ise ifadeye %32 oranmda notr kalmisnr. 5 yil ve alti mesleki 

deneyime sahip cevaplayanlar ifadeye %68 orarnnda katihrken, 6-10 yil arasi 

mesleki deneyirne sahip cevaplayanlar ifadeye %56, 11-15 yil arasi mesleki 

deneyime sahip cevaplayanlar %64, 16-20 yil mesleki deneyime sahip cevaplayanlar 

%65 ve 21 yil ve ustu mesleki deneyime sahip cevaplayanlar %53 oranmda katihm 

saglamislardir. 

Ifadeye en az katilanlann en eek mesleki deneyim sahibi katihmcilar oldugu 

gorulmustur. Bu da bankacihk meslegi icin aci bir gercek olmaktadir. Bankacihkta 

yasa ve genelgeler cercevesi icerisinde inisiyatif kullanmak ve kullandmnak islerin 

daha kolay ve akici olmasmi saglamaktad1r. Mesleki deneyim ve tecrube goz onunde 
' . 

bulunduruldugu zaman, 21 yi! ve i.izerinde bankacilik meslegini yapm1$ 

cevaplavanlann ifadeye %53 gibi cok dusuk oranda katihrn saglamasi yoneticilerin 

kendilerini bu konuda gelistinnesi gerektigini gostermektedir 
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Soru formunda yer alan degiskenler banka sermaye yapisma gore Anova analizi 

ile incelenmistir. Analiz sonuclanna gore 23 adet degiskene verilen yarutlar banka 

sermaye yapisma gore istatistiksel olarak anlamh farkhhk gostermistir. 

Tab lo 4.4 7. .Degiskenlerin banka sermaye yapisma gore ANOV A analizi 
--- - . --- 

iFADE F p 

Cahsma arkadaslanmla iliskilerim iyidir 

lsim bana performansirm degerlendirme sansi verir 

Cahsmakta oldugum is ortarmm yeterli buluyorum 

Bankada olmayi evde olmaya tercih ediyorum .. 
lsimi yaparken hedeflerimi gerceklestirecegime inaniyorum 

Isimi yaparken kendimi si.irekli stres altmda hissediyorum 

Cabalanmm musteriler i.izerinde olumlu etkiler brraktigma inamyorum 

Bankamda fikirlerime deger verildigine inamyorum 

Bankamda kati bi.irokratik ve hiyerarsik yapi vardir 

Bankamm fiziki yapisi cahsmaya oldukca uygundur 

Bankaciligi kendi istegimle sectim 

Bankam cevrede onemli saygmliga sahiptir 

Calistigim bankada yeteneklerimi gelistirebilme imkamm vardir 

Yoneticim sahip oldugu bilgi ve tecri.ibesiyle bana gi.iven verir 

Yoneticim banka ici bilgi akisim kolaylastmr 

Yoneticim disandan gelen fikirlere aciktir 

Yoneticimin banka icinde ve dismda beseri iliskileri iyidir 

Y oneticim yeniliklere karsi duyarhdir 

Herhangi bir sorunumu yoneticimle rahat bir sekilde konusabilirim 

Yoneticim misyon ve vizyon sahibidir 

Yoneticim bankanm basansim cahsanlarla paylasir 

Yoneticirn banka ici catismalan cozumlernede yeterlidir · 

Y oneticim inisiyatif kullamr ve kullandmr 

3,146 ,044* 

9,109 ,000*** 

7,528 ,001 ** 

4,280 ,014* 

4,618 ,010* 

7,130 ,001 ** 

3,005 ,050* 

11,884 ,000*** 

8,376 ,000*** 

20,758 ,000*** 

5,083 ,007** 

5,773 ,003** 

8,428 ,000*** 

5,111 ,006** 

3,631 ,027* 

7,674 ,001 ** 

8,509 ,000*** 

5,247 ,006** 

3,867 ,022* 

5,811 ,003** 

3,854 ,022* 

8,441 ,000* 

6,838 ,001 ** 

* P 0,05 di.izeyinde anlamh 
** P 0,01 di.izeyinde anlamh 

*** P 0,0001 duzeyinde anlamli 
Banka sermaye yapisma gore istatistiksel olarak anlamh farkhhk oldugu saptanan 

degiskenlerin 9apraz tablolan asagida sunulmaktadir. 



95 

Tab lo 4.48.: "Cahsma arkadaslanmla iliskilerim iyidir" ifadesinin banka senna ye 

yapisma gore dagihrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilrmyorum .0 1.1 .9 

Az katihyorum 3.5 1.1 .3 

Orta derecede 8.8 11.4 4.7 

katihyorum 

Cok katihyorum 24.8 27.3 24.9 

Tam katihyorum 62.8 59.1 69.2 

"Cahsma arkadaslanmla iliskilerim iyidir" ifadesinin banka sermaye yapisma 

gore dagihmmda her turlu sermaye yapismdaki banka katihmcilan ifadeye %1-%3 

orarunda katilmamakta %5-%11 oranmda notr kalmaktadir. Kamu ve kooperatif 

sennayeli bank~ cevaplayanlan ifadeye %86-%88 araligmda katihrken ozel 

sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye %94 orarunda katilrmslardir. 

Gunluk yasantisimn yansmdan fazlasmi isyerinde cahsarak geciren kisi, 

uyumlu is arkadaslan 'ile birlikte sosyallesme icerisindedir.Bundan dolayi bir 

kurumun ilerleye bilmesi icin mutlu ve huzurlu cahsana ihtiyaci vardir ki ondan en 

yuksek verimi alsm. Kurumda acik olmayan iletisim kanallan, belirsizlik, 

guvensizlik temeline dayanan iliskiler, cahsanlarda korku ve endise kaynagi 

olabilmektedir. Bundan dolayi saghkh ve huzurlu i9 ortamrni da hazirlamak yine 

yoneticilere dusen bir gorev olmaktadir. 

Kamu ve Kooperatif sermayeli bankalarda olsun ozel sermayeli bankalarda 

olsun her iir; grup banka calisaru da cahsma arkadaslanyla iliskilerinin iyi 

oldugunu belirtrnektedir. lfadeye katihm ise diger iki banka calisanlanna gore ozel 

sennayeli banka cevaplayanlannda daha 90k olmustur. 

Bunun bir diger sebebi de kisinin duzgun iliskilerde olumlu dusimce 

gelistirerek bunun kendinden kaynaklandigma inanmasi olabilir savunmasrdir. 
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Tablo 4.49.: "Isim bana performansimi degerlendirme $aTIS1 veriyor" ifadesinin 

banka sermaye yapisi bakimmdan tliriine gore dagihrrn · . 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayelii'zs) sermayelif'zo) sermayeli(St) 

Hie; Katilmiyorum 5.4 17.2 6.3 

Az katihyorum 5.4 80. 8.2 

Orta derecede 24.1 24.1 18.9 

katihyorum 

Cok katiliyorum 33.9 32.2 23.3 

Tam katihyorum 31.3 18.4 43.4 

Bu ifadeye kamu ve ozel sermayeli bankalann katilmama oram %11-%15 iken 

kooperatif sermayeli bankalann katilmama orarn %25 duzeyindedir, Yine iki 

bankanm katilma oram %64-%65 iken kooperatif sermayeli bankalann katilma oram 

%50 dtizeyinde olmustur. Her lie; tip sermaye yapih bankanm notr oram ise %19- 

%24 duzeyindedir. 

Insanlan birbirinden ayiran veya onlan digerlerinden farkh kilan en onemli 

faktor kisiliktir. Her calisanm ayn bir kisilik yap1S1 oldugundan isgoren bunu iyi 

analiz etmeli ve bireyi kisiligine uygun bir iste cahstirmahdrr. Ancak bu durumda 

cahsandan en yuksek verim alma sansi dcgar. Her tic; grup bank.a cahsanmm da 

ifadeye %65'in altmda katihm gostermesi yoneticilerinin kendilerini yeteneklerine 

gore uygun bolumlerde cahstirmadigim gostermektedir, 

Ifadeye en az katihm gosteren kooperatif sermayeli banka cahsanlan olduguna gore 

belki de yeni yonetimin kendilerini yaprms olduklan isten bir baska goreve aktarrms 

oldugundan dolayi dusuk katihm gostermis olabilirler. 
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Tablo 4.50.: "Cahsmakta oldugum is ortarmru yeterli buluyorum" ifadesine banka 

sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihrm 

619ek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayelit'zi) sermayeli(%) serma yeli (%) 

Hi9 Katilrmyorum 11.6 24.1 8.1 

A:z katihyorum 14.3 ' 14.9 , 11.5 

Orta derecede 34.8 24.1 29.0 

katihyorum 

~ok katihyorum 17.9 14.9 22.4 

Tam katilryorum 21.4 21.8 29.0 

"Cahsmakta oldugum is ortarmm yeterli buluyorum" ifadesine banka sermaye 

yapisi bakimmdan turune gore dagihmmda kamu sermayeli bankalarm %26's1, 

kooperatif sermayeli bankalann %35'i, ozel sermayeli bankalann ise %30 oram 

ifadeye katilmamaktadir. Kamu sermayeli bankalann %35'i, kooperatif sermayeli 

bankalann %24'il ve ozel sermayeli bankalann %29 oraru ifadeye notr kalmaktadir. 

Ifadeye katilanlar ise kamu sermayeli bankalarda %49 kooperatif sermayeli 

bankalarda %3 7 ve ozel sermayeli bankalarda %41 duzeyinde olmustur, 

I$ ortammm calisma kosullanna uygunlugu (hijyen olusu) ile sosyal guvenlik 

sisteminin oturtulmus olmasi isi cazip kilan nedenlerden biridir. Calisanlann maddi 

ve manevi is guvenligi cahsana isini sevdirmekte ve motivasyonunu olumlu yonde 

etkilemektedir. 

lfadeye en yi.iksek katihm gosteren cevaplayanlann kamu sermayeli banka 

cahsanlanrnn olmasi, calisanlar acismdan gelecek korkusu olmadan yasama ve bir 

sendikaya uye olma, maddi ve manevi (Sosyal guvenlik) is guvenliginin daha 90k 

olmasmdan kaynaklanmaktadir. 
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Tablo 4.51.: "Bankada olmayi evde olmaya tercih ediyorum " ifadesinin bank.a 

sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmi 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hiy Kanlrmyorum 26.1 23.0 17.6 

Az katihyorum 12.6 13.8 9.7 

Orta derecede 19.8 23.0 22.3 

katihyorum 

<;:ok katihyorum 19.8 17.2 16.0 

Tam katihyorum 21.6 ' 23.0 31.3 

"Bankada olmayi evde olmaya tercih ediyorum" ifadesinin bank.a sermaye 

yapisi bakimmdan turune gore dagihmmda ifadeye katilmama oram Kamu ve 

kooperatif sermayeli bank.a cevaplayanlannda %34-%37 iken ozel sermayeli bank.a 

cevaplayanlannda bu oran %27 olmustur. Notr olanlar arasmda pek fazla oransal 

aynhk bulunmamakta ve her Uy grup bank.a calisammn ifadeye notr oranlan %20- 

%23 araligmda olmustur. ilk iki grup bank.a cevaplayanlan ifadeye %41 oranmda 

katihrken ozel sermayeli bank.a cevaplayanlan ise ifadeye %50 oranmda 

katilmislardir. 

lfadeye katihm oranmm her Uy grup cevaplayanda da %50 oranmm altmda 

olmasi cevaplayicilann cahsmaktan yana olmadiklanm evde olmayi daha 90k arzu 

ettiklerini gostermektedir. Bu soru yanhs anlasilabilecegi gibi isin yapisma yonelik 

mudahaleleri de one cikartmaktadir. 

Monotonlugu ortadan kaldirmak ve calismayi zevkli hale getirip verimliligi 

artirmak icin is cesitliligi ile rotasyona gidilmesi yonunde bir dusunce birligi 

oldugu gorulmektedir. 
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Tablo 4.52.: "Isimi yaparken hedeflerimi gerceklestirecegime inamyorum" 

ifadesinin banka sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmi 

CHc;ek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hie; Kanlrmyorum 3.6 12.6 4.1 

Az katiliyorum 12.5 11.5 13.1 

Orta derecede 30.4 29.1 24.4 

katihyorum 

Cok katihyorum 24.l 24.1 · ·20.3 

Tam katihyorum 29.5 21.8 :3·3.1 

Bu ifadeye katilmayanlann oram, kamu bankalannda % 16, kooperatif 

sermayeli bakmalarda %24 ve ozel sermayeli bankalarda %17 duzeyindedir. Notr 

oram kamu ve kooperatif sermayeli bankalarda % 30 oramnda iken ozel sermayeli 

bankalarda % 24 dtizeyindendir. Ifadeye katilma oram kamu sermayeli bankalarda 

%54, kooperatif sermayeli bankalarda % 46 ve ozel sermayeli bankalarda da % 58 

dlizeyindedir. 

lfadeye en yuksek katihm %58 ile ozel sermayeli bankalanmn olusunun 

nedeni, kamu ve kooperatif sermayeli bankalarda iktidann agirhgmm fazla 

olmasmdan kaynaklanmaktadir. Ozel sermayeli bankalarda statu icin kendini 

gostermek ve yenilemek gerekirken kamu ve kooperatif bankalan icin iktidarda 

bulunanlan kullanmak yeterli olabilmektedir. 

Kar amaci gutsun veya giltmesin isin niteliklerine gore insanlann secilip o 

goreve getirilmesi gerekmektedir. Ozel bankalarda durum bu olurken kamu ve 

kooperatifbankalannda iktidann agirligmdan dolayi cahsanlara sunduklan maddi ve 

manevi is guvenliginden oturu, cahsanlar bu tip bankalan secebilmektedirler, 
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Tablo 4.53. : "Isimi yaparken kendimi surekli stres altmda hissediyorum" 

ifadesinin banka sermaye yapisma gore dagihrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hie;: Katilrmyorum 23.0 4.5 17.0 

Az katihyorum 20.4 15.9 26.0 

Orta derecede 28.3 36.4 24.5 

katihyorum 

<:;:ok katihyorum 13.3 18.2 14.6 

Tam katihyorum 15.0 25.0 18.0 

Ifadeye katilmama oram kamu sermayeli bankalarda %53 kooperatif sermayeli 

bankalarda %20 ve ozel sermayeli bankalarda % 14 oranmdadir. Notr oram ise kamu 

ve ozel sermayeli bankalarda %25-%28 duzeyinde iken ifadeye katilma oram kamu 

sermayeli bankalarda %28 kooperatif sermayeli bankalarda %43 ve ozel sermayeli 

bankalarda %33 olmustur. 

Ifadeye en cok katilan banka %43 oram ile kooperatif sermayeli banka 

olmustur. Bunun nedeni de en fazla sube sayisi olmasma ragmen tum subeleri ile 

henuz bilgisayar sistemine gecmemis olmalanndan, bilgisayar ortammda cahsan 

subelerinin de henuz on-lme olmamasmdan kaynaklarnyor olabilir. Teknolojiye ve 

zamana ayak uyduramamanm verdigi is ycgunlugu, cahsanlarda stres 

yaratabilmektedir. 

Notr oranlannm yuksek olusu da stresin sureklilik gosteren bir durum degil de 

zaman zaman oldugu yonunde bir dusunce yaratmaktadir. Bu belki de bankalann 

aym belirli gunlerindeki (ay basi, devlet odeme gunleri gibi) is yogunluguna gore 

degiskenlik gosterdigi seklinde yorumlanabilir. 
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Tablo 4.54.: " Cabalanmm musteriler uzerinde olumlu etkiler biraktigma 

inamyorum" ifadesinin banka sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihrm 

Olcek Kamu K.ooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) ' sennayeli(%) 

Hie Katilrmyorum 3.6 4.5 .6 

Az katih yo rum 3.6 1.1 2.6 

Orta derecede 8.9 17.0 9.7 

katihyorum 

Cok katihyorum 32.7 29.5 32.3 

Tam katihyorum 48,2 47.7 54.8 

Cabalanmm musteriler uzerinde olumlu etkiler biraktigma inamyorum 

ifadesinin banka sermaye yapisi bakumndan tunme gore dagihmmda her tic grup 

cevaplayan %1-%5 duzeyinde katilmazken, kamu ve ozel sermayeli bankalar %9- 

% 10 oranmda notr di.izeyinde olmuslardir. Kooperatif sermayeli banka 

cevaplayanlannda notr olma oram ise % 1 7 olmustur . Yine aym sekilde kamu ve 

ozel sermayeli bankalar %84-%87 duzeyinde ifadeye katihrken kooperatif sermayeli 

bankalar % 77 oranmda katihm gostermislerdir. 

Ifadeye katihm oram her uc grup banka cevaplayanmda % 84 oranmm ustunde 

olusu bireyin basanlan tek basma kendine mal etme egilimi icinde bir durum 

sergiledigini gostermekle birlikte birebir iliskilerde musteri ile cahsan arasmdaki 

bagin kuvvetli olrnasmdan kaynaklanabilir. 
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Tabla 4.55. : "Bankamda fikirlerime deger verildigine inamyorum" ifadesinin banka 

sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagrhrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sennayeli(%) sermayeli(%) 

Hie; Katilrruyorum 11.5 20.0 7.0 

Az katihyorum 14.2 17.6 13.0 

Orta derecede 37.2 24.7 26.3 

katihyorum 

Cok katihyorum 23.9 28.2 25.9 

Tam katihyorum 13.3 9.4 27.8 

Ifadeye katilmama oram kamu ve ozel sermayeli bankalarda %26-%30 iken 

kooperatif sermayeli bankalarda %38 oranmdadrr. Notr kalma oram kamu sermayeli 

bankalardaki cevaplayanlarda %37 iken kooperatif ve ozel sermayeli banka 

cevaplayanlannda bu oran %25-%26 araligmda olmustur. Ifadeye katilma oram 

kamu ve kooperatif sermayeli bankalarda %35-%36 arahgmda iken ozel sermayeli 

banka cevaplayanlarmda bu oran %54 olmustur. 

Ozel sermayeli bankalarda ifadeye katilma oram daha eek olmustur. Bu da ozel 

sermayeli bankalarda fikirlere daha cok onem verildigini kamu ve kooperatif 

sermayeli bankalarda ise fikirlerden eek cahsanlann hangi parti ve siyasi gori.i9li 

paylastigmm onemli oldugunu bir kez daha gostermistir 

Fikirlerine deger verildigini bilen bir cahsamn veriminin arttigi, cahsan devir 

oramnm azaldigim bilen bankalar, verimliligi ve is doyumunu artirmak icm 

cahsammn fikirlerine deger vermesi gerektigini bilmesi gerekmektedir. 
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Tabla 4.56. : "Bankamda kati burokratik ve hiyerarsik bir yapi vardir" ifadesinin 

banka sermaye yapisma gore dagihrm 

619ek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilnuyorum 24.5 28.7 46. 

A2 kanhyorum 20.9 13.8 17.1 

Orta derecede 32.7 24.1 18.4 

katihyorum 

Cok katihyorum 8.2 19.5 6:8 

Tam katihyorum 13.6 13.8 11.3 

"Bankamda kati burokratik ve hiyerarsik bir yapi vardir" ifadesinin banka 

sermaye yapisi bakimmdan tfuiine gore dagihmmda kamu ve kooperatif sennayeli 

bankalardaki cevaplayanlar ifadeye %43-%45 oranmda katilmazken ozel sermayeli 

banka cevaplayanlannda bu oran %64 olmustur. lfadeye en 90k notr kalan 

cevaplayanlar %33 oram ile kamu bankalanndaki cevaplayanlar olurken kooperatif 

sennayeli banka cevaplayanlan ifadeye %24 oranmda notr kalrms ozel sermayeli 

bankalardaki cevaplayanlar ise ifadeye % 18 oranmda notr kalmistir. Ifadeye kanlma 

oram kamu ve ozel sermayeli bankalarda %18-%22 oranmda olurken kooperatif 

sermayeli bankalarda ifadeye katilma oram % 18 olmustur. 

Ozel bankalarda ifadeye katilma orammn diger cevaplayan bankalara gore daha 

dusuk olmasi ise genel mi.idi.ir ve yardrmcilanna veya mi.idi.ir ve yardimcisma 

ulasmak ozel sermayeli bankalarda daha kolayken kamu bankalannda durum boyle 

olmadigmdan kaynaklanabilir. 
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Tablo 4.57.: "Bankamm fiziki yapisi cahsmaya oldukca uygundur" ifadesinin banka 
f ; • 

sermaye yapisi bakirmndan turune gore dagthrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) senna yeli(%) 

Hi<;: Katilrmyorum 15.0 21.8 5.2 

Az katihyorum 14.2 17.2 9.7 

Orta derecede 33.6 20.7 25.2 

katihyorum 

Cok katihyorum 17.7 24.1 22.1 

Tam katihyorum 19.5 16.1 37.7 

lfadeye birinci grup cevaplayanlar %29 di.izeyinde katilmazken %34 di.izeyinde 

notr kalmakta ve %37 di.izeyinde de katilmaktadirlar. Ikinci grup cevaplayanlar ise 

ifadeye %3 9 di.izeyinde katilamamakta, %21 di.izeyinde notr kalrnakta ve %40 

duzeyinde de katilmaktadirlar. Ucuncu grup cevaplayanlar ifadeye %15 oranmda 

katilmamakta % 25 oranmda notr kalmakta ve % 60 oramnda da katilmaktadirlar. 

Ifadeye en yuksek katihm ozel sermayeli bankalarda olmustur. Kamu ve kooperatif 

sermayeli banka cevaplayicilanmn ifadeye katilma oram %37-%40 duzeyinde 

kalrmstir. 

Cahsan icin isyerinin 1s1s1, rutubeti, havalandmlmasi, isik sistemi gurultusu, 

temizligi ile is icin gerekli arac ve gereclerin bulunmasi eek onemlidir.Cunku 

cahsan, is ortammm cahsma kosullanna uygun ve rahat olmasmi ister. i~ ortammm 

uygunlugu iste akicihk ve si.irat saglar, bu da verimliligi artmr, 

Yukandaki ifadeye verilen yamtlardan hareketle her tur sermaye yapisma sahip 

bankalarm fiziki yapilanm tekrar gozden gecirmeleri gerektigi soylenebilir. 
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Tab lo 4.58.: "Bankaciligi kendi istegimle sectim" ifadesinin banka sermaye yapisi 

bakimmdan ttirune gore dagihmi 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 
I 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilrmyorum 8.9 17.0 9.3 

Az katthyorum 10.7 3.4 2.8 

Orta derecede 17.0 14.8 13.7 

katihyorum 

Cok katihyorum 14.3 26.1 14.0 

Tam katihyorum 49.1 38.6 60.1 

"Bankaciligi kendi istegimle sectim" ifadesinin banka sermaye yapisi 

bakimmdan turune gore dagihmmda kamu ve kooperatif sermayeli banka 

cevaplayanlan ifadeye %20 oranmda katilmazken %14-%17 araligmda notr kalrms, 

%63-%65 araligmda da katilrmslardir. Ozel sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye 

%12 oranmda katilmarms, %14 oranmda notr kalrrns ve %74 orarunda da 

katilrmslardrr. 

Ozel sermayeli bankalarda cahsanlann diger cevaplayanlara gore bu meslegi 

kendi istegi ile secmis olmalanna ragmen kamu ve kooperatif sermayeli bankalarda 

bu oranm daha dusuk olmasi maddi ve manevi is guvenligi oldugundan kamu ve 

kooperatif sermayeli bankalarda cahsildigim ve bankacihgm bu sayilan nedenlerden 

dolayi meslek olarak secildigini gostermektedir. 
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Tablo 4.59.: "Bankam cevrede onemli bir saygmliga sahiptir" ifadesinin banka 

sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmi 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hie; Kanlmiyorum 5.4 1.1 1.5 

Az katihyorum 6.3 3.4 3.4 

Orta derecede 16.1 ; . 3.4 . 14.5 

katiliyorum 

Cok katihyorum 17.9 21.6 17.9 

Tam katihyorum 54.5 70.5 62.7 

Ifadeye katilmama oram kamu sermayeli banka cevaplayanlannda %12 iken, 

kooperatif ve ozel sermayeli banka cahsanlannda bu oran %5 oranmdadir. Kamu ve 

ozel sermayeli banka cahsanlannda ifadeye notr kalma oram %15-%16 araligmda 

iken kooperatif sermayeli bankalarda bu oran %3 oranmda olmustur, Kamu 

sermayeli banka cevaplayanlannda katilma oram % 72 oramnda iken kooperatif 

sermayeli bankalarda bu oran %92, ozel sermayeli bankalar da ise %81 oranmda 

gerceklesmistir. 

Ifadeye en az katilan kamu bankasi cevaplayanlan olurken en yuksek katihm 

kooperatif sermayeli banka cevaplayanlanndan gelmi~ti~. Bu da bankamn sermaye 

yap1S1, eski ve koklu banka olusu ile sube sayismm cok olusundan 

kaynaklanabilmektedir. 

Ozellikle Kooperatif Merkez Bankasmm bunyesinde gaz, hellim, slit, meyve 

suyu, yogurt uretiminin de olusu banka cahsanlan uzerinde olumlu etki 

birakabilmekte, is yerlerini sahiplenmede onemli katki saglayabilmektedir. 
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Tablo 4.60.: "Cahstigim bankada yeteneklerimi gelistirebilme imkamm vardir" 

ifadesinin banka sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmi 

619ek Kanm Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilrmyorum 12.5 17.2 6.9 

Az kanliyorum 14.3 16.1 11.2 

Orta derecede 24.1 26.4 25.9 

katihyorum 

c;ok katihyorum 23.2 23.0 19.9 

Tam katihyorum 25.9 17.2 36.1 

"Cahstigun bankada yeteneklerimi gelistirebilme imkamm vardir" ifadesinin 

banka sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmmda Kamu sermayeli banka 

cevaplayanlan ifadeye %27 oram ile katilmamakta, %24 oram ile notr kalmakta ve 

%49 oram ile de katilmaktadir. Kooperatif sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye 

%3 3 oranmda katilmamakta %26 oramnda notr kalmakta ve %40 oramnda da 

katilmaktadir. Ozel sermayeli banka calisanlan ise ifadeye % 18 oramnda 

katilmazken %26 oramnda notr kalrms ve %56 oranmda da katilmislardir. 

Kamu ve kooperatif sermayeli banka katihmcilan ifadeye %50 oranmm altmda 

kanlmaktadirlar. Ozel sermayeli banka katihmcilan ifadeye biraz daha olumlu 

bakarken diger iki grup katthmci bu konuda olumsuz dil~ilnmektedirler. 

Her cahsanm ayn bir kisilik yapisi oldugundan isgoren bunu iyi analiz etrneli 

ve bireyi kisiligine uygun bir iste cahsurmahdir. Kisi sevdigi isi yapiyorsa, kendi 

kendini motive edebiliyorsa ve yaptrgi isle ilgili yetenekleri varsa basanli olabilir. 
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Tablo 4.61.: "Yoneticim sahip oldugu bilgi ve tecrubesiyle bana guven verir " 

ifadesinin banka sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(o/o) sermayeli(%) 

Hi9 Katilrruyorum 8.1 5.7 2.5 

Az katihyorum 3.6 5.7 2.2 

Orta derecede 12.6 20.7 17.1 

katihyorum 

Cok katihyorum 35.1 21.8 22.0 

Tam katihyorum 40.5 46.0 56.2 

"Yoneticim sahip oldugu bilgi ve tecrubesiyle bana guven verir" ifadesinin 

banka sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmmda kamu ve kooperatif 

sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye %11-%12 oramnda katilmazken ozel 

sermayeli banka cahsanlan ifadeye % 5 oramnda katilmamaktadir. Ifadeye notr 

kalma oram kamu ve ozel sermayeli banka cahsanlannda %13-%17 araligmda iken 

kooperatif sennayeli banka cevaplayanlannda notr olma oram %21 olmustur. 

Ifadeye kanlma oram kamu ve ozel sermayeli banka cevaplayanlannda %76-%78, 

kooperatif sermayeli banka cahsanlannda ise % 68 oranmda oldugu gorulmustur. 

Ifadeye en 90k katihm kamu ve ozel sermayeli banka katilimcilannda olurken 

kooperatif sermayeli banka cevaplayanlanndaki katihm oranmdaki dusustm notr 

oranlanm etkiledigi gorulmustur. Bunun sebebi de cevaplayanlann banka 

yonetimine yeni gelenler hakkmda henuz kesin yargiya varmak icin erken olmasidir 

denebilir. 
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Tab lo 4.62.: "Yoneticim ban.ka icindeki bilgi ak:.1$1111 kolaylastmr" ifadesinin ban.ka 

sermaye yapisi bakimmdan turune gore dagihmi 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hie; Katilrmyorum 9.7 4.6 2.5 

Az katilryorum 5.8 10.3 6.0 

Orta derecede 27.2 20.7 24.8 

katihyorum 

Cok katihyorum 23.3 27.6 23.2 

Tam katihyorum 34.0 36.8 43.6 

"Yoneticim banka icindeki bilgi akl$1111 kolaylastmr" ifadesinin ban.ka sermaye 

yapisina gore dagihmmda kamu ve kooperatif sermayeli ban.ka cahsanlan ifadeye 

% 15 oranmda katilmazken ozel sermayeli ban.ka cevaplayanlan ifadeye %9 oranmda 

katilmamaktadir. Kamu sermayeli ban.ka cevaplayanlannda ifadeye notr kalma oram 

%27 oranmda iken, kooperatif sermayeli ban.ka cevaplayanlannda bu oran %21 ozel 

sermayeli ban.ka cevaplayanlannda da %25 oranmda olmustur. Kamu sermayeli 

ban.ka cevaplayanlan ifadeye %57 oranmda katihrken kooperatif sermayeli ban.ka 

cevaplayanlan ifadeye %64 oranmda ozel sermayeli banka cevaplayanlan da ifadeye 

%67 orarun da katilmaktadirlar. 

Ifadeye en cok katihm ozel sermayeli ban.ka cevaplayanlannda olurken en az 

kanhm da kamu sermayeli ban.ka cevaplayanlanndan gelmistir. 

-0 st duzey yoneticileri ile yapilan karsihkh gorusmeler cahsanm yonetimden ne 

gibi beklentileri oldugu, eger isgorenin yonetimle ilgili olumsuz dusunceleri varsa 

bunu karsihkh olarak gorustip cozumler uretilmesi motivasyonu artmci etkenler 

arasmdadir. 



110 

Tablo 4.63.: "Yoneticim disardan gelen fikirlere aciktir" ifadesinin banka sermaye 

yapisi bakimmdan turune gore dagihrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilrmyorum 14.2 6.9 4.7 

Az katihyorum 13.2 14.9 11.3 

Orta derecede 26.4 ' 19.5 J 20.7 

katihyorum 

Cok katihyorum 21.7 26.4 22.3 

Tam katihyorum 24.5 32.2 41.1 

"Y oneticim disardan gel en fikirlere aciktir" ifadesinin banka senna ye yapisi 

bakimmdan turune gore dagihmmda kamu sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye 

%27 oranmda katilmamakta, %26 oranmda notr kalmakta ve %64 oranmda da 

katilmaktadir. Kooperatif sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye %22 oranmda 

katilmazken, %20 oranmda notr kalrmslar ve %59 oranmda da katilrmslardir. Ozel 

sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye % 16 oranmda katilmazken, %21 oranmda 

notr kalrruslar ve %63 oranmda da katilrmslardir. 

Ifadeye katilmama oraru en az ozel sermayeli banka cevaplayanlannda olurken 

en cok katilrna cram yine: aym tiir banka cevaplayanlannda olmustur. Kamu ve 

kooperatif sermayeli bankalarda yonetim disardan gelecek fikirlere acik olamazken 

ozel sermayeli ba:hkalarda durum tam tersi olmaktadir. 

Karsihkh iletisimde bulunan kisiler, bilgi-sembol ureterek, bunlan birbirlerine 

aktararak ve yorumlayarak iletisimlerini daha saghkli olarak surdurebilirler. 
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Tablo 4.64. :"Yoneticimin banka icinde ve dismda beseri iliskileri iyidir" ifadesinin 

banka sermaye yapisi bakirmndan turune gore dagihrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sennayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilrmyorum 3.7 6.9 1.9 

Az katihyorum 11.4 5.7 5.4 

Orta derecede 24.8 18.4 12.4 

katihyorum 

<;::ok katihyorum 21.9 20.7 24.8 

Tam katihyorum 38.1 48.3 55.6 

Ifadeye her uc grup cevaplayan %7-%15 oramnda katilmazken, kamu 

sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye %25 oramnda notr, kooperatif ve ozel 

sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye %12-%18 arahgmda notr kalrmslardir. 

Kamu sermayeli banka cevaplayanlannda ifadeye katilma oram %60 iken, 

kooperatif sermayeli banka cevaplayanlannda bu oran %69, ozel sermayeli banka 

cevaplayanlannda da %80 oranmda olmustur. 

En az katihm kamu sermayeli banka cevaplayanlannda olurken en 90k katilim 

da ozel sermayeli banka cevaplayanlannda olmustur. Daha once de deginildigi gibi 

kamu bankalan genellikle devlet yonetimini elinde bulunduranlanm etkisi altmda 

oldugundan goreve getirilen kisilerde hangi ozelliklerin olduguna pek 

bakilmamaktadir. Ozel sermayeli banka cevaplayanlannm ifadeye daha 90k katihm 

gostermesi de bunu kanitlamaktadir. 
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Tabla 4.65. : "Yoneticim yeniliklere karsi duyarlidir" ifadesinin banka sermaye 

yapisi bakimmdan turune gore dagilrmi 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hie;; Katilrmyorum 6.5 5.7 1.9 

Az katihyorum 13.1 10.3 7.1 

Orta derecede 23.4 18.4 17.7 

katihyorum 

Cok katihyorum 19.6 25.3 28.9 

Tam katihyorum 37.4 40.2 44.4 

lfadeye kamu bankasi sermayeli banka cevaplayanlan %20 oranmda 

katilmazken %23 oramnda notr kalrmslar ve %57 oramnda da katilrmslardir. 

Kooperatif sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye % 16 oranmda katilmazken % 18 

oranmda notr kalrmslar ve %66 oranmda da katilmislardir. Ozel sermayeli banka 

cahsanlan ise ifadeye %9 oranmda katilmazken % 18 oranmda notr kalmislar ve 

% 73 oranmda da katilrmslardir. 

lfadeye en az katilan kamu sermayeli banka cevaplayanlan olurken onu 

kooperatif sermayeli banka cevaplayanlan takip etmis ve ifadeye en eek 

katilanlannda ozel sermayeli banka cevaplayanlan oldugu gorulmustur. 

Yapilan arastirmalar da is uzerinde yapilacak degisimlere genclerin ve yuksek 

egitimlilerin, yeteneklerini gelistirme, ozerk cahsma, kendine zaman ayirma gibi 

nedenlerle yeni cahsma bicimlerini daha kolay kabullendikleri ortaya cikrmstir. 

Burada kamunun hantal yap1smm bankalarda da aym sekilde devam ettigi 

gorulmektedir. Bankalarda tum orgutler gibi yasamlanm devam ettirebilmek icin 

degisime hizla ayak uydurabilmeli, hatta avantaj yakalamak ve diger bankalardan bir 

adim onde olabilmek icin teknolojiden fazlasiyla yararlanabilmelidir. Her orgut gibi 

bankalar da kendi amaclanna uygun vizyonu secmelidirler. 
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Tab lo 4.66.: "Herhangi bir sorunumu yoneticimle rahat bir sekilde konusabilirim" 

ifadesinin banka sermaye yapisi bakimmdan tilri.ine gore dagilmu 

blc;ek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayelit'zs) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hie; Katilmiyorum 11.0 3.4 7.2 

Az katihyorum 10.1 11.4 5.0 

Orta derecede 17.4 20.5 14.7 

katilryorum 

Cok katihyorum 21.1 29.5 21.3 

Tam kanhyorum 40.4 35.2 51.9 

"Herhangi bir sorunumu yoneticimle rahat bir sekilde konusabilirim" ifadesinin 

banka sermaye yapisi bakimmdan ti.iriine gore dagihmmda kamu sermayeli banka 

cevaplayanlan ifadeye %21 oranmda katilmazken % 1 7 oramnda notr kalmislar ve 

%62 oranmda da katilrmslardir, Kooperatif sermayeli banka cahsanlan ifadeye % 15 

oranmda katilmazken %20 oranmda notr kalmakta ve %65 oranmda da 

katilmaktadirlar Ozel sermayeli banka cahsanlan ifadeye %12 oranmda katilmazken 

% 15 oranmda notr kalmakta ve % 73 oranmda da katilmaktadirlar. 

Kamu sermayeli banka cevaplayanlan yoneticileri ile sorunlanm konusmakta 

zorlamrken ozel sermayeli banka cevaplayanlan sorunlanm yoneticileri ile daha 

rahat paylasmaktadirlar, 

Bunun sebebi de zaman zaman kamu bankalanna kamu sektorunde cahsrms 

ama bankacihktan gelmeyen kisilerin getirilmis olmasidir. Bunun yanmda siyasi 

gorus farkhhklan da bazen yonetici ile cahsan arasmda antipatik ortamm 

yaratilmasma sebep olabilmektedir. 
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Tablo 4.67.: "misyon ve vizyon sahibidir" ifadesinin banka sermaye yapisi 

bakimmdan turune gore dagihrru 

619ek Kamu Kooperatif Ozel 

senna yeli (%) sermayeli(%) sermayeli(%) 

Hi9 Katilmiyorum 8.8 5.9 2.9 

Az katilryorum 4.9 7.1 4.2 

Orta derecede 17.6 22.4 14.9 

katihyorum 

Cok katihyorum 32.4 22.4 26.0 

Tam katihyorum 36.3 42.4 51.9 

"Yoneticim misyon ve vizyon sahibidir" ifadesinin banka sermaye yapisi 

bakirmndan turune gore dagihmmda kamu ve kooperatif sermayeli banka 

cevaplayanlan ifadeye % 13-% 14 oramnda katilmazken % 18-%22 oranmda notr 

kalmis ve %65-%69 oranmda da katilrmslardir. Ozel sermayeli banka cevaplayanlan 

ise ifadeye % 7 oramnda katilmazken % 15 oranmda notr kalrmslar ve % 78 oranmda 

da katilrmslardir, 

Ifadeye en az katihm kooperatif sermayeli bankalarda olurken en 90k katihm 

da ozel sermayeli bankalarda olmustur. 

Vizyon; tum cahsanlann paylastigi, orgutun gelecegine ait resmi umutlar, 

hayaller, tehlike ve firsatlann bir araya gelmesiyle olusan, orgutun bir butun olarak 

gelecegini bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakis olarak tammlanmaktadir 
t 

' 
(Dincer, 2004). Bundan dolayi umutlar ve hayallerle gelecekte arzu edilen noktaya 

gelebilmek icin bugunden gelecekte karsilasilmasi muhtemel tehlikeleri de onceden 
' ' 

gormek gerekmektedir. 

Ancak vizyon ve misyon belirlenirken bunun tum cahsanlar tarafmdan 

bilinerek hedeflenen noktaya cahsanlarla birlikte gidilmesi gerekmektedir. Bundan 

dolayi yoneticinin misyon ve vizyon sahibi olmasi tek basma basanya ulasmakta 

yeterli olmamaktadir. 
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Tablo 4.68.: "Yoneticirn bankanm basansim calisanlarla paylasir" ifadesinin banka 

sermaye yapisi bakrmmdan turune gore dagihrm 

Olcek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli/Ss) sermayeli(%) sennayeli(%) 
Hi9 Katilrnryorurn 10.3 13.8 6.6 
Az katihyorum 6.5 12.6 7.9 
Orta derecede 17.8 10.3 17.3 
katihyorum 

<;ok katihyorurn 28.0 31.0 1'8.9 

Tam katihyorum 37.4 32.2 49.4 

"Yoneticim bankanm basansim cahsanlarla paylasir" ifadesinin banka sermaye 

yapisi bakinundan turune gore dagihminda kamu ve ozel sermayeli banka 

cevaplayanlan ifadeye %15-%17 oranmda katilmazken, %17-%18 oranmda notr 

kalmislardir. Kooperatif sermayeli banka cevaplayanlan ise ifadeye %26 oranmda 

katilmazken, % 10 oramnda da notr kalmaktadirlar. Ifadeye katilma oram ozel 

sermayeli banka cevaplayanlannda %60, kooperatif sermayeli banka 

cevaplayanlannda %63 ve kamu sermayeli banka cevaplayanlannda ise %65 

oranmda olmustur. 

Herkes cahsan olabilir ama herkes yonetici olamaz. Yonetici olabilmek bazi 

vasiflan da tasimayi beraberinde getirmektedir. Yonetici vasfma haiz olamayan 

kisiler astlanru motive etmede ve pesinden suruklemede etkili olamaz. Bu da iste 

kopuklugu ve basansizhgr beraberinde getirir. Bankacihk bir ekip isidir, Kimse tek 

basma basan.elde edemez veya elde edilen basanyi kendine mal edemez. 

Yoneticiye dusen gorev belirlenen strateji dogrultusunda elindeki orgutu 

techizat bakimmdan tam bir donanimla hedefe ulasma dogrultusunda, is bolumu ile 

vanlmasi gerekli hedef ve vizyonu belirterek guvenli ve ahenkli bir koordinasyonla 

cahsrna saglamahdir. Ancak o zaman basan tam ve koklu olacak ve cahsanlarla 

paylasrlabilecektir. 
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Tablo 4.69.: "Yoneticirn banka ic: catisrnalan cozumlernede yeterlidir" ifadesinin 

banka sermaye yapis: bak inundan turune gore dagilirm 

blc;ek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(%) sermayeli(o/o) sennayeli(%) 

Hie; Katilrmyorum 11.9 11.4 6.9 

Az katihyorum 9.2 10.2 8.5 

Orta derecede 22.9 18.2 15.8 

katiliyorum 

Cok katiliyorum 22.0 26.1 24.3 

Tam kauhyorum 33.9 34.1 44.5 

"Yoneticim banka ici catisrnalan cozumlernede yeterlidir" ifadesinin banka 

sermaye yapisi bakimtndan turune gore dagihmmda kamu ve kooperatif sermayeli 

banka cevaplayanlan ifadeye %21-%22 oranmda katilmazken % 18-%23 oranmda 

notr kalmislar ve %56-%60 oranmda da katilrmslardrr. Ozel sermayeli banka 

cevaplayanlan ise ifadeye % 15 oramnda katilmazken % 16 oranmda notr kalmislar 

ve %69 oramnda da katilrmslardir. 

Ifadeye en yuksek katihrm ozel sermayeli banka cevaplayanlan verirken, bunu 

kooperatif serrnayeli banka cevaplayanlan ve karnu sermayeli banka cevaplayanlan 

takip etrnistir. 

i$ yerinde calisaru sureklilik kazannus olumsuz hava kadar icten ice huzursuz 

eden durum yoktur. Bunu karsihkh konusarak cozmek hem cahsam hem de 

yoneticileri mutlu etmektedir. Mutlu ve huzurlu insan da da verim artrnaktadir. 

Kurumda acik olmayan iletisim kanallan, belirsizlik, guvensizlik, temeline dayanan 

iliskiler cahsanlarda korku ve endise kaynagi olabilmektedir. 

Yoneticiye dusen gorev iletisim kanallannm guvenirliligi tespit ederek hareket 
i'l 

etmektir. Catismalarda taraflan ayn ayn dinleyerek cozum uretmek ve 

cahsilabilecek huzurlu ortam yaratmakur. 
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Tabla 4.70.: "Yoneticim inisiyatif kullamr ve kullandinr" ifadesinin banka sermaye 

yapisi bakimindan turune gore dagihrm 

619ek Kamu Kooperatif Ozel 

sermayeli(o/o) sermayeli(o/o) sermayeli(o/o) 

Hi~ Katilmryorum 11.9 9.1 4.5 

Az kaulivorum 9.2 9.1 7.3 

Orta derecede 17.4 27.3 19.8 

katihyorum 

Cok katihyorum 34.9 27.3 25.2 

Tam katihyorum 26.6 27.3 43.1 

"Yoneticim inisiyatif kullamr ve kullandinr" ifadesinin banka sennaye yapisi 

bakimmdan turune gore dagihmmda kamu sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye 

%21 oranmda kaulmazken % 17 oramnda notr kalrmslar ve %62 oranmda da 

kaulnuslardir. Kooperatif sermayeli. banka cevaplayanlan ifadeye %18 oranmda 

katilmazken %27 oramnda notr kalrruslar ve %55 oramnda da katilmislardir. Ozel 

sermayeli banka cevaplayanlan ifadeye % 12 oranmda katilmazken %20 oranmda 

notr kalmislar ve %68 oranmda da katihm saglarmslardir. 

lfadeye en yuksek katihm oram ozel sennayeli banka cevaplayanlarmda 

olurken en az katilimi da kooperatif sermayeli banka cevaplayanlan gostermistir. 

Bankacilik mesleginde inisiyatif kullamna ve kullandirrna 90k onemlidir, 

Yonetici konumundaki kisilerin musterinin piyasadaki guvenirliligine, o gune kadar 

olan randnnarum degerlendirerek inisiyatif kullanarak musterisine daha iyi imkanlar 

sunabilir. 
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V.BOLUM 

<;ALI~MAYA KATILANLARIN GORD~ VE ONERiLERi 

Soru formunun ucuncu bolumde katihrncilardan konuyla ilgili gorus ve onerilerin 

yazilmasi istenmistir. Bu bolumde konuyla iliskili gorus ve oneriler 

degerlendirilmeye cahsilacaktir. 

Bazi banka cahsanlan yetersiz kisilerin yonetici olmasmdan yakmrms ve kendilerini 

surekli baski altinda tutan yoneticilerin biraz daha anlayish davranrnalanm istemistir, 

.: , Gunumuz bankaciligmda birebir iliskilerin 90k onemli rolu olugunu ve ozellikle 

yonetici pozisyonundaki kisilerin sosyal yonu ile halkla iliskileri musteri 

potansiyelini artirmada onemli faktor olusturdugunu dile getirmislerdir. 

Bankalann vizyon ve hedeflerini belirlemede cahsanlann, ozellikle yoneticilerin de 

bu surece dahil edilmesinin yetersiz oldugu, ust duzey yoneticilerin karar alma 

surecini hizlandirmalanm, boylece etkinliklerini artira bilme imkam bulacaklan 

belirtilmistir, 

Yoneticilerin cahsanlann bilgi, yetenek ve becerilerine gore en uygun bolumlerde 

cahstirarak en iyi performansi yakalama imkam bulacaklanm, motivasyonu artmci 

ortami saglayarak cahsan memnuniyetini artirmamn hedefleri arasmda olmasi 

gerekliligi vurgulanrmstir. Motivasyonun tesvik ile daha etkili hale getirilmesi 

istenmistir. 
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Bir grup cahsan da performansm gercek clcumu icin musteri ile birebir iletisimde 

olan cari islem cahsanlanna numarator (Q matik) sisteminin getirilmesini onermistir. 

Boylelikle gercek performansm ortaya cikmasmm saglanabilecegi belirtilmistir. 

Cahsan memnuniyetinin artmlmasi icin de calisanm ekonomik olarak rahatlatilmasi 

istenmistir, Dile getirilen onerilerin basrm para cekmektedir. Yoneticilerin cahsanlan 

maddi olarak rahatlatmalan gerektigi, cahsamn maddi ve manevi tatmininin musteri 

menmuniyetine ve musteri tabanmm gelismesine .direkt etkili olacagi g6rti$ii 

savunulmustur. 

Terfi ve maas ayarlamalannm neye gore yapildigmm personel tarafmdan bilinmesi 

gerektigi, boylece banka cahsanlanna da eksiklik ve hatalanru duzeltme sansi 

dogabilecegi gorusu vurgulanrmstir. 

Bir grup bankaci da bankacihk mesleginin stresli bir meslek olmasmdan dolayi uzun 

sureli motivasyonun mumkun olarnayacagmi savunmuslardir. Ozellikle yash ve 

memur emeklilerinin bankalara ahnmamasi istenmis, boylelikle genclerin onunun 

acilmasmm saglanacagi gorusu savunulmustur. 

Calismaya katki koyan bir grup bankaci da sektorde egitimin onemli oldugunu ve 

personele hizmet ici egitimin gerekliliginden bahsetmis, dunya piyasalarma ve 

standartlara ayak uydura bilmek icin gelisimci fikirlere acik olunmasi gerekliligi, 

ozellikle musteri iliskileri biriminin oneminden bahsedilmistir, 

Subelerde cahsan bir grup bankaci da merkez subeye gore kendi subelerindeki 

personelin 90k az ve yetersiz olusundan dolayi islerinin ycgunlugundan bahsetmis ve 

ucretlendirmede bu durumun goz ardi edildigi ve pers?nelin motivasyonunu olumsuz 

etkiledigi, cahsma temposuna gore takdir ve odul beklentisi icinde olduklanm, 

boylelikle motivasyonlannm artacagi yazilmistrr. 

Bir baska oneri ise bankacihk yasalan hakkmda tum personelin bilgilendirilmesi 

konusunu olusturmaktadir. Resmi gazetede yayimlanan ve bankacihk sektorunu 
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yakmdan ilgilendiren konular hakkmda personeli bilgilendirmenin bilgi paylasimi 

saglayacagi cahsam mutlu edecegi gorusu savunulmustur. 

Bankada cahsan bir kisim personelin 1$S1Z kalma korkusu ile egitim aldiklan 

meslekler disinda bu meslegi secmek zorunda kaldiklanndan motivasyonlannm 

dusuk oldugu, bunun icin de tist duzey yoneticilerinin personele yonelik sik sik 

toplantilar dtizenleyerek cahsanlan motive etmeye cahsmalan istenmistir. 

Cahsanlann motivasyonu artirmamn bir diger yolunun da hizmet ici egitimle 

mumkun oldugu ancak bu tip egitimlerin personele verilmedigi g6rti$il 

savunulmustur, 

Bir grup cevaplayici da terfi sistemindeki adaletsizligin ve bankalannm fiziki 

yapisim olusturan klima sisteminin bozuk olusunun motivasyonu olumsuz yonde 

etkiledigini, kamu bankalanna siyasetin sokulmasmm eek yanhs oldugunu yazrmstir. 
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VIII. BOLUM 

Sonne ve Oneriler 

Bu cahsmada is doyumunun motivasyon uzerinde olumlu etkileri konu edilmistir, I$i 

yapan kisinin isi ile ilgili kararlara katilmasi, inisiyatif kullanmasi ve bu asamaya 

gelebilmesi icin egitilmesi gerekmektedir. Isgorenin sorumluluk alam artmlarak daha 

fazla kontrolu saglanmaktadir. Boylece isgorenlerin kendilerini orgamzasyonun 

icinde degerli hissetmeleri ve i$ doyumunun artmasi saglanmaktadir, 

Bunun yanmda motivasyona yonelik cahsmalar yapilmasi ve etkin bir bilgi ve 

iletisim sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Aynca isgorenin birey olarak 

ozellikleri, organizasyonun yapisi ve yonetim anlayisi onemli unsurlardir. I$ 

doyumu ile motivasyonun saglanmasmda bu unsurlar birbirlerini dogrudan etkiler. 

Cahsma yasammda isgoren i.izerinde rahatsizlik yaratan etkenler ve bu etkenlere 

karsi isgorenlerin tepkileri stres olarak degerlendirilmektedir, Stres isgorenlerin 

saghgnu etkiledigi gibi, is tutumlanm da etkileyebilmektedir. Bundan dolayi cahsma 

yasammda gerek bireysel gerekse orgutsel acidan sonuclan ve yansimalan onemli 

olan bir degiskendir, 

Yukanda sayilan nedenler cercevesinde bankacihk sektoriinde is doyumuna bagh 

olarak her kademede cahsan personelin dusunce ve · davraruslanndan hareketle is 

doyumlanru ve motivasyonlanm olcmek amaci ile yapilan anket cahsmasmdan cikan 

ifadeler yorumlanrmstir. 
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V.I. 1. Anket Sonuclari Genel Yorum 

Anket cahsmasmda cevaplayanlann kirk bir adet ifadeye ve1TI1i$ oldugu yamtlardan 

hareketle; yonetim ile ilgili gorus ve dusunceleri, bankacihk meslegi ve cahstig: 

bankanm kendilerine sundugu imkanlar, kisilerin yetkinlik ve ozellikleri ile 

bankacihgm ve calrstigi bankada olmanm verdigi memnuniyetle ilgili gorus ve 

dustmcelerini yorumlanmistir. 

Ifadelerden cikan yorumlara gore bankada cahsan personelin yonetirn ile ilgili 

ifadelere verdikleri yamtlarda; yoneticilerinin sahip oldugu bilgi ve tecriibeye 

guvendikleri, ama zaman-zaman bankadaki bilgi akismi kolaylastirmada etkisiz 

kaldiklan, herhangi bir konuda karar verirken astlanmn fikrini almadiklan, disandan 

gelen fikirlere pek acik olmadiklan, buna ragmen banka icinde ve dismda beseri 

iliskilerinin iyi oldugu gorusunde birlesmislerdir. 

Y oneticilerin isgorenin kendisini yetistirmek icin yeterli olanaklan saglamadigi, 

yeniliklere karsi duyarsiz davrandigmi, yapilan hatalan ogrenme firsati olarak kabul 

etmedigini, buna ragmen personelin sorunlanna cevap vennede etkili oldugu, gerekli 

oldugu zaman yetki aktanmmda bulunabildigi ve misyon ve vizyon sahibi oldugu 

konusunda olumlu g6rii$ bildirmislerdir. 

Aym sekilde yoneticilerin bankanm basanlanm cahsanlarla pek paylasmadigi, banka 

ici catisrnalan cozrnede etkisiz kaldigi, olumlu hareketleri pek takdir etrnedigi, 

zaman-zaman inisiyatif kullanmada ve kullandirmada etkili olamadigmi ve 

cahsanlannm ilgi ve gorusu hakkmda bilgi edinmeye ozen gostermedigi konusunda 

birlesmislerdir. 

Ifadelerden cikan sonuclara gore bankacihk meslegi ve cahstigi bankamn kendilerine 

sundugu imkanlar ilgili olarak; cahstiklan bankada bulunmaktan dolayi cevrelerinde 

saygmhk kazandiklanm, buna ragmen emekli oluncaya kadar bankacilik meslegini 

yapmak istemediklerini, terfilerle ilgili beklentilerinin 90k dtisuk duzeyde oldugu, 
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cahsnklan is ortammi pek yeterli bulmadiklan gibi yaptiklan 19m de 

performanslanru degerlendirmede olcu olamayacagmi, mesleklerinin itibarh bir 

meslek oldugunu ama bu 191 yaparken hedeflerini gerceklestirip 

gerceklestiremeyecekleri konusunda kararsiz olduklanm vurgularmslardir, 

Bulunduklan bankalann fiziki ortarmmn cahsmaya pek uygun olmadigi, bankacihk 

meslegini genellikle kendi istekleri ile sectiklerini, bankalanrun cevrelerinde onemli 

bir saygmhga sahip oldugunu buna ragmen . , cahsmakta olduklan bankada 

yeteneklerini gelistirme imkam bulunmadigi ve gelecege guvenle bakamadiklanm 

belirtmislerdir, 

Kisilerin yetkinlik ve ozellikleri ile ilgili olarak da; calisma arkadaslan ile 

iliskilerinin iyi olduguna, isleri icin gerekli zaman ve emegi harcadiklanna, gunun 

sartlanna gore kendilerini yenileyebildiklerine, cabalanmn musteriler uzerinde 

olumlu etki biraktigma, iletisim becerilerinin yeterli olduguna ve zamanlanm iyi 

yonetebildiklerini belirtmislerdir. 

Bankaciligm ve cahstigr bankada olmanm verdigi mernnuniyetle ilgili goril9 ve 

dustincelerinde ise; bankacihk dismda da baska bir meslektede cahsmak istediklerini, 

islerinin 90k caba ve emek gerektiren bir ii;; olmadigmi, islerini yaparken kendilerini 

surekli stres altmda hissetmediklerini ve baska bir bankada cahsmak istediklerini 

belirtmislerdir. 

VI. 2. Gorii~ Ve Oneriler 

i9 yasammda motivator konumunda bulunan yoneticilerin guduleyici etmenlerle 

isgorenlerinin motivasyonunu artirarak onlann is doyumunu saglamak en buyuk 

gorevidir. Bankacihk sektorunde yapilan anket cahsmasmdan cikan sonuclara gore 

yoneticilerin banka cahsanlanmn fikirlerine deger vermedigi gorulmektedir. insan 

dcgasi geregi dinlenilmekten, takdir edilmekten ve odullendirilmekten yana 

olmustur. Bundan dolayi ycnetici konumundaki kisilerin bankanm cahsma sartlanni 
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gosteren, yapilmasi ve yapilmamasi gerekeni direkt olarak belirten hareketleri 

cikaracaklan genelgelerle cahsanlanna duyurmalan gerekmektedir. Bu cahsma 

kosullanna uyan personelide odullendirmck yine onlara dusmektedir. 

Odullendirme sistemi maddi olabilecegi gibi manevi de olabilir. Ornegin "aym 

personeli" secme yontemi ile o ay gosterilen kriterlere uyan personelin resmi cerceve 

icerisinde gosterilmek suretiyle teshir edilebilir. Veya gelirinin belli bir orani o ay 

prim olarak maasina yansiya bilir. Odullendirme kisisel olmayip sube bazmda da 

yapilabilir. Bu durumda da "aym subesi" secilen sube cahsanlan topluca bir aksam 

yemegine veya piknige goturulebilir, Bu yapildigi zamanda daha ust yonetimde 
I ' I ! 

bulunan kisiler, personelini yakmdan tamma imkaru bulur. Bu da zaman zaman 

kendilerine suzulerek gelen bilgilerin degerlendirilmesiude yonetime 1$1k tutma 
,,, 1' 

imkaru saglar, 

Bankacihk meslegi hata kabul etmeyen bir meslektir. Bunun nedeni de musterilere 

ait olan emanet bir paranm degerlendirilmeye cahsilmasmdan ve para ahmp 

satilmasmdan kaynaklanmaktadir. Yapilan islemde hatayi duzeltmek irnkaru varsa bu 

rutin olmadigi surece bir ogrenme firsati olarak gorulebilir, Arna yapilan hatalar 

telafisi imkansiz ve rutin olursa bunu hos gormek imkansizdir. 

Musterilerle ilgili bir konuda karar verirken sef memurunun, mudur de sefinin g6rti$ 

ve onerilerini dikkate alarak hareket etmesi durumunda onlannda fikirlerine deger 

verdigini gostererek isi sahiplenme ve is doyumuna ulasilmasim saglayarak 

motivasyonlanm artirabilecektir. 

Bankacihk mesleginde inisiyatif kullanma ve kullandirma 90k onemlidir. Zaman 

zaman limitlerinin ustunde seyreden musteriler olabilecegi gibi , daha dusuk kredi 

faizi ile cahsmak isteyen musteriler de olacaktir. Yonetici konumundaki kisilerin 

musterinin piyasadaki guvenirliligine, o gi.ine kadar olan randimanmt degerlendirerek 

inisiyatif kullanarak musterisine daha iyi imkanlar sunabilir. 
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Banka cahsanlan kendileri ile ilgili olan ifadelerde hep olumlu g6rii$ bildirmislerdir. 

Bu da insanm dogasi geregi, olumlu tutum ve davramslan icsel, olumsuz tutum ve 

davramslan da dissal nedenlere baglamalanndan kaynaklanmaktadir. 

Bankacihk meslegi surekli degisen ve kendini yenileyen bir sistemin icinde 

bulunmaktadir. Bundan dolayi yonetici kunumundaki kisilere dusen gorev banka ici 

kurslar duzenleyerek personeli yetistirmek oldugu gibi banka dismdaki seminerlerle 

de bunu desteklemek olmahdir. Onceleri kart sistemi ile baslayan islemler yerini 

bilgisayar sistemine daha soma on-lme sisteme simde de internet ortamma tasmnstir. 

Hizla degisen tek.nolojiye ayak uydurmak ve musteri tabarum gelistirebilmek icin 

cagm gerisinde kalmmamah ve surekli yeniliklere ayak uydurulmahdir. 

Zaman-zaman KKTC Merkez Bankasi, Ekonomi Bakanligi veya Maliye Bakanligi 

seminer veya toplantilar duzenleyerek yeni olusan yasalar hakkmda bankalara bilgi 

verip onlan aydmlatmaktadir. Ancak bu toplanti ve seminerlere katilanlar genellikle 
! t ; ' 1 ' 1 

list duzey yoneticilerden olusmaktadir. Onlann gorevi almis olduklan bilgileri kandi 

astlanna da aktararak bilgi akismi kolaylastirmak suretiyle yeni yasa ve tebliglerden 

cahsanlanm da haberdar etmek olmahdir. 

Saygm bir meslek olan bankacihk meslegininin saygmhgmi korumak yine tum 

cahsanlara dusmektedir. Bunun icinde ellerinde bulunan imkanlan suistimal 

etmemeleri, musterinin ve bankanm zarar gorebilecegi hie; bir islemi yapmamalan 

gerekmektedir. Birbiri arkasma yasanan bankalar krizine ekonomisi henuz 

gelismemis olan bu ulkenin bir yenisini cekecek gucu bulunmamaktadir. Bunun icin 

KKTC hukumetinin son dort yil icinde uygulamaya koydugu siki maliye politakalan 

ile olumsuzluklan onemli olcude a$1TI1$ ve mali sektore bir dizi yapisal duzenlemeler 

getirilmistir. Bu diizenlemeler isigmda bankalar mercek altma almarak tum 

bankalarda "Gozetim sistemi'tolusturulrnustur. 

Cahsma ortammm fiziki yapismm cahsmaya uygun olmasi cahsanm motivasyonunu 

artmci unsur olmaktadir. Ulkemizin icinde bulundugu Akdeniz iklimi kosullannda 

steak ve nemli havada cahsmak kisilerin performanslanm dusuren etkenlerin basmda 

gelmektedir. Bundan dolayi bankalarda surekli' cahsan klima sisteminin olmasi, sicak 
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havadan gelen musteriler icin gorulebilecek bir yerde su sebili bulundurulmasi 

gunumuz bankaciligmda musteriye etkin hizmet anlayisi icerisinde olan bankalarda 

olmasi gereken ozelliklerdir, 

Cahsma hayatmi daha eylenceli kilmak adma yapilacak sosyal aktivitelerin icinde 

yer almak moral ve motivasyon acismdan cahsanlar tizerinde olumlu etki 

birakmaktadir. Ornegin bankalar arasi dtizenlenen futbol karsilasmalannm yanmda 

santrac turnuvalan da dtizenlenebilir. Bunun yamnda bankalar kendi btinyelerinde 

acmis oldugu "kanserlilere yardim hesabi", "ortopodik ozurluler hesabi'' gibi 

hesaplarda para biriktirirken bu kampanyalann daha 90k ses getirebilmesi icin kendi 

bankalannda olusturacaklan sosyal aktivite bolumleri ile bu bolumde gonullu olarak 

cahsabilecek personelinin cay partisi veya kermes dtizenlemesine onculuk ederek 

kampanyalan ycgunlastmrken cahsanlannm daha 90k sosyal yasamm icinde 

olmalanm saglayabilirler, 

Bunun yamnda bankalar kendi personelinin tamsip kaynasmasi icin geleneksel hale 

getirecegi "kaynasma gecesi" dtizenleyebilirler. Bu da aym bankada ama farkh 

subede cahsan personelin birbirlerini tammasma bi.iytik katki koyacaktir. 

Kadm cahsanlann degum ve emznme izinleri bahane edilerek onlerinin 

kapatilmamasi hirsh, cahskan ve ozverili kadm personelin onune bu sayilanlar 

dezavantaj olarak cikmamahdir. Bunlann yapilmasi halinde kadm cahsanlann moral 

ve motivasyonlanmn dusmesine sebebiyet verilmis olunacaktir. 

lsyerinde verimliligi yukseltmek, istikrarli bir kar politikasi uygulanarak, isgorenin 

tatminini saglayarak gelecegini de gtivence altmda bulunduracak ozendirme 

sistemlerini yi.irtitmek, insan kaynaklan bolumunu zorunlu duruma getirmistir. 

Bunun icin her bankada "Insan Kaynaklan Bolumu" kurulmasi kacimlmaz olmustur. 

lnsan Kaynaklan Bolumu sosyal ve ekonomik amaclan gerceklestirmede, hak ve 

cikar dengesini kurulmasma, banscil iliskilerin, insani cahsma dtizeninin dogmasma 

yardimci clacaktir. 
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07/04/2005 

Degerli meslektasim, 

Halen cahsmakta oldugumuz bankalarmuzm musteri tabamnm genisletilmesi ve 
dolayrsi ile biiyiiyerek rekabet edebilir bir boyuta ulasabilmesi kacimlmaz bir hedef 
olarak karsnmza cikmaktadrr. 

Para ve Sermaye Piyasalarmm en onemli kurumlari arasmda sayrlan bankacihk 
sektdrtintin ekonominin gelisimi yontmde rol oynayabilmesi, ekonomiye kaynak enjekte 
etmesi halinde miimkiin olmaktadir. Bunun icin de sistemin bir yandan dzkaynak 
itibariyle daha da giifrlenmesi diger yandan insan kaynaklarmm en verimli sekilde 
kullamlmasi gerekmektedir. Bu da bankalarm altyapi eksikliklerinin tamamlanmasma, 
kurumsallasmalarma ve karhhklarmm artmasma yol acacaktir. 

Bu amaca hizmet etmek iizere hazirlarms oldugum soru formu, bankacihk sektorunde 
ilk kez yaprlacak bir cahsma niteliginde olup bankalarda her kademede cahsan 
personelin dtislince ve davramslarmdan hareketle motivasyonlarmm olctllmesine 
ydnelik akademik bir cahsmadrr. Bu cercevede soru formunda size yoneltilen sorulara 
vereceginiz yamtlar bu arasnrmaya I§Ik tutup cahsmama degerli bir katki 
saglayacaknr. 

Soru formunda vereceginiz yamtlar sadece istatistiksel analiz yapmada kullamlacak 
olup kesinlikle amaci dismda kullamlmayacak, kisisellestirilmis gorusler hicbir sekilde 
aeiklanmayacaknr. · 

Cahsmamm amacma ulasrnasr icin her soruya yamt vermenizi rica eder, gosterdiginiz 
ilgi ve degerli katkrlarnnz icin tesekkiir ederim. 

Bilgen Karahm 
Yakm Dogu Universitesi 
Egitim Bilimleri Enstitiisii 
insan Kaynaklari Yonetimi 
Master Ogrencisi 

Yakm Dogu Bankasi Ltd. 
1, Girne Caddesi 
Lefkosa, 
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Bu bankada cahsiyor olmak bana cevrernde sayqinhk kazandirrnaktadrr. 

Emekli oluncaya kadar bankacrhqa devam etmek istiyorum. 

Cahsrna arkadaslanmla lllskilerim iyidir. 

<;al1$t1g1m bankada terfi irnkarum bulunrnaktadrr. 

Bankacrhqtn drsinda baska bir meslekte cahsrnak istiyorum 

lsimin 90k caba qerektiren zahmetli bir ls olducunu dusunuvorurn. 
'• 

lsirn bana performanstrm deqerlenolrme 'sans: veriyor. 

Cahsrnakta olduqurn i$ ortarmru yeterli buluyorum. 

lsim icin yeterli zaman ve erneqi harcadrqrrn: dusunuyorurn. 

Bankada olrnayi evde olmaya tercih ediyorum. 

lsimi yaparken hedeflerimi qerceklestireceqirne inaruvorum. 

Gunun sartlanna uygun olarak kendimi yenileyebilirim. 

lsirn: yaparken kendimi surekli stres altmda hissediyorum. 

Cabalanrrun musteriler Ozerinde olumlu etkiler brraktrqina inaruyorum. 

lletisirn becerilerimin yeterli olduqunu dusunuyorum. 

Zarnarurru ivi vonetebllivorum. 

Bankamda fikirlerime deqer verildiqine inaruyorurn. 

Mesleoirnin itibarll olduqunu dusunuvorurn. 

Bankamda kati bOrokratik ve hiyerarsik bir yapi vardrr 

Baska bir bankada calisrnak isterim. 

Bankarnm fiziki yaprsi calisrnaya oldukca uygundur 

Bankacrhqi kendi istegimle sectirn. 

Bankam cevrede onemli bir sayg1nl1ga sahiptir. 

Cahstiqrm bankada yeteneklerimi qelistirebilme imkarum vardrr. 

lsimle ilqili olarak qeleceqe quvenle bakabiliyorum. 

Yoneticim sahip olduqu bilgi ve tecrubesiyle bana cuven verir. 

LOtfen arka sayfaya qeciniz 
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Yonetlcim banka icindeki bilgi akrsrru kolaylastmr. 

Yoneticlrn herhangi bir konuda karar verirken fikrimi ahr. 

Yoneticirn disardan gelen fikirlere acrktrr. 

Yoneticimin banka icinde ve drsinda beseri iliskileri ividir. 

Yoneticirn personelin kendini qelistirebilrnesi icin yeterli olanaklan sadlar. 

Yoneticim yeniliklere karsi duyarlrdrr. - 

Yoneticim yapilan hatalan bir ogrenme nrsan olarak gorur. 

Herhanqi bir sorunumu voneticlrnle rahat bir sekilde konusabilirirn. 

Yoneticim gerekli olduqu zaman yetki aktarimmda bulunur. 

Yoneticirn misyon ve vizyon sahibidir. 

Yoneticirn bankarun basansrm calrsanlarla paylasir. 

Yoneticim banka ir;:i catismalan cozumlernede veterlidir. 

Yonetlcirn olumlu hareketlerimizi takdir eder. 

Yoneticim inisiyatif kullarur ve kullandinr. 

Yoneticim calrsanlann ilgi ve qorusleri hakkrnda bilgi edinmeye ozen qosterir. 

Lutfen arka sayfaya gec;:iniz 



BOLUM2. 

Bu bolumdeki sorulan, sizin durumunuza uyan secenegin onundeki kutunun (i) icine 
"X" isareti koyarak cevaplandinmz. 

1. Cinsiyetiniz? 
iKadm i Erkek 

2. Yasimz? 
i 20 ve alti i 21-30 i 31-40 

i 41-50 i 51 ve uzeri 

3. Egitim Durumunuz? 
i Ilkokul i Ortaokul i Lise ve dengi okul 

i Universite i Yuksek lisans i Doktora 

4. Medeni Durumunuz? 
i Evli i Bekar 

5. Mesleki Deneyiminiz? 
i 5 yil ve alti i 6-10 yil i 11-15 yil 

i 16-20 yil I 21 yil ve uzeri 

6. Bankamzm sermaye yapisibakimmdan turu? 
i Kamu sermayeli banka i Kooperatif sermayeli banka 

I Ozel sermayeli banka 

7. Bankadaki goreviniz? 
i Genel mud-Ur ve genel mud-Ur yardimcisi 

i Mud-Ur ve yardimcisi 

i Memur 

i Hizmetli 

Lutfen arka sayfaya geciniz 



BOLUM 3 

Arastirmanm amaclanna uygun olarak hazirlanan bu soru formlanna verdiginiz 
yamtlar dismda konu ile ilgili gorus ve onerileriniz varsa lutfen maddeler halinde 
yazmiz. 
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