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lsletmeler, cahsanlannm motivasyonlanm artirmak amaci ile onlarm i .t. \t8~ e 

beklentilerini karsilayarak, cahsanlanmn cahsma arzulanm kamcilayacak ve amaclanna 

dogru ilerlemede cahslanlanrn daha istekli ve anlamh calismaya yoneltecektir. 

Bu calismanm amaci, Kibns Altinbas Bank Ltd. 'in cahsanlanm motive ederken 

kullandigi ozendirme araclanndan saglanan is tatmin duzeyini ortaya koymaktir. Kibns 

Altmbas Bank Ltd. 'in Genel Mudurluk, Taskmkoy Subesi ve Ortakoy Subesi cahsanlanm 

kapsayan 36 kisi uzerinde yapilan arastirmada, anket teknigi kullamlarak verilere 

ulasilrmstir. 

Yapilan bu arastirma ile Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlannm islerinden memnun 

ve tatmin oldugu ortaya cikanlrmsnr. Aynca Kibns Altmbas Bank Ltd. 'in erkek 

cahsanlanmn kadm cahsanlara gore islerinden daha memnun ve daha tatmin olduklan tesbit 

edilmistir. Ozendirme araclanrun etkili bir sekilde kullamlmasmm i~ tatmini uzerinde olumlu 

bir sonuc yarattigi gorulmustur. 

" Arastirma ii<; ana bolumden olusmaktadir. Arastirmarun I. Bolumunu orgutlerde 

motivasyonun teorik temelleri olusturmus olup bu bolumde motivasyonun anlarm ve onemi, 

bashca motivasyon teorileri, motivasyonda i~ tasanrm ve is yapilandirma yaklasimlan, 

ozendirme araclan, motivasyon ve is tatmininin iliskisine yer verilmistir. II. Bolumu ise 

yapilan anket arastirmasmdan elde edilen veriler olusturmaktadir. Arastirmamn III. 

Bolumunde de sonuc ve oneriler yer almaktadir. 
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Arastirmanm Amaci: 

Kibns Altmbas Bank Ltd. 'in cahsanlanm motive ederken kullandigi ozendirme 
araclanndan saglanan is tatmin duzeyini ortaya koymak. 

Arastirmanm Onemi: 

Bu arastirma ile toplanan veriler 1~1g1 altmda, Kibns Altmbas Bank Ltd. 

cahsanlannm is tatmin duzeyleri, kurumdaki ozendirme araclanmn calisanlar uzerindeki 

etkisinin ne duzeyde oldugu hakkmda fikir vermesi ve kurumun bu konudaki mevcut 

politikalarmm degerlendirilmesine yardimci olmasi bakmundan onemlidir. 

Daha once Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlan ile ilgili boyle bir arastirmanm 

yapilmarms olmasi ve Kibns Altmbas Bank Ltd. yonetiminde yer alan kisilere degerli 
bilgiler saglamasi bakmundan da onem teskil etmektedir. 

Arasnrmanm Ydntemi: 

Arastirma ile ilgili literatilr taramasi yapildiktan sonra 25 sorudan olusan anketle bir 

alan arastirmasi yapilrmstir. Anket iki bolumden olusmustur, Anketin birinci bolumundeki 

sorular Buket KOKA Y, ikinci bolumdeki sorular ise Prof. Dr. Erol Eren'in "Orgutsel 

Davrams ve Yonetim Psikolojisi" adh kitabmdan almarak ulkemiz sartlannda 

uygulanabilirligi arastmlrrus olup ve Damsman Saym Yrd. Do9. Dr. Erdal GORY A Y'm 

gorusleri almarak hazirlanrrustir. 
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Arasnrmanm Kapsamr: 

Bu arastirma Kibns Altmbas Bank Ltd. 'in Genel Mudurluk, Ta~kmkoy Subesi ve 
Ortakoy Subesi cahsanlanm kapsarnaktadr-, 

Arasnrmanin Evreni: 

Arastirmamn evrenini Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlan olu~turmaktad1r. 

Ara~tirmanm Orneklemi: 

Arasnrmanm orneklemini Kibns Altinbas Bank Ltd. 'in Genel Mudurluk, Taskmkoy 
Subesi ve Ortakoy Subesi olusturmaktadir. 

Problem Ciimlesi: 

Kibns Altinbas Bank Ltd. cahsanlannm ozendirme ara9lanndan sagladrg: is tatmin 
duzeyinin yeterli olup olmadigi. 

Arastrrmanm Sm1rhhg1: 

Arastirma Kibns Altmbas Bank Ltd. 'in Genel Mudurluk, Taskmkoy Subesi ve 
Ortakdy Subesi calisanlan ile sirnrh tutulmustur. 

Deneklerin bir takim orgutsel endiselerls sorulara dogru cevaplar vermemeleri 
sozkonusu olabilir. 
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Materyal ve Metod: 

Konu ile ilgili literatur taramasi yaprhp daha sonra Kibns Altmbas Bank Ltd. 'in, 

cahsanlanm motive ederken kullandigi ozendirme araclanndan saglanan is tatmin duzeyini 
saptamak uzere bir anket uygulanrmsnr. 

Arastirmanm evrenini Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlan olusturmaktadir. 

Arastirmamn orneklemini ise Kibns Altmbas Bank Ltd. 'in Genel Mudurluk, 

Taskmkoy Subesi ve Ortakoy Subesi cahsanlan olusturmaktadir, 

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlamlmisur. Anket iki 

bolumden ve toplam 25 sorudan olusmustur. Anketin birinci bolumunde kanhmcilann genel 

profilini belirlemek amaci ile kapah uclu 5 demografik soru ve ikinci bolumde ise Kibns 

Altinbas Bank Ltd. 'in cahsanlanm motive ederken kullandigr ozendirme araclanndan 

saglanan is tatmin duzeyini saptamak icin 5'li likert tipi olceklemeden yararlamlarak 

hazirlanan 20 soru yer almaktadir. Anket illkemizde uygulanabilirligi arastinlarak ve gerekli 
uzman gorusleri almarak hazrrlanrmstir. 

Anketler Kibns Altmbas Bank Ltd. Personel ve idari i~ler Mtidtlrlugu'nden gerekli 

izin ahndiktan sonra Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlanndan cevaplamalan istenmistir, 

Ancak, 36 Kibns Altinbas Bank Ltd. cahsam anketleri cevaplamis ve calisma kapsamma 
almmistir. 

Anket yontemi ile elde edilen veriler SPSS 13.0 prograrm kullamlarak analiz edilmis 

ve Microsoft Word prograrm kullamlarak tablolar olusturulmustur. 
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BOLUM I. ORGUTLERDE MOTiV ASYONUN (GUDULEME) TEORiK 

TEMELLERi 

I. 1. MOTiV ASYONUN (GUDULEME) ANLAMI ve ONEMi 

Guduleme kavrammm dilimizde tam karsihgim bulmak 90k zordur. Bu kavram 

ingilizce ve Fransizca motive kelimesinden turetilmistir. Motive teriminin Turkce karsihgi 

gudu, saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir. (Eren, 2004: 494) 

Guduleme, bir veya birden 90k insam, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru 

devamh sekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalann toplarmdir (Eren, 2004: 494). 

Orgutun ve bireylerin ihtiyaclanru tatminle sonuclandiracak bir is ortanu yaratarak bireyin 

harekete gecmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi sureci olarak da tammlanabilir (Aksoy 

vd., 2005: 128). 

Gudu, insam yasamasi ve gelismesi icin bilincli, belli ve duzenli olarak, bir 

gereksinmesini doyurmaya yonelten ic guctur. Bir gudu doyumsuzluga donustugunde, 

yeterince doyurulmadigmda; erismek istedigi hedeften yoksun birakildigmda ya da hedefine 

ulasmada yetersiz kaldigmda insam gerilime iter. Bu gerilim durumu, insam, yekinen 

gudusunu doyurmaya zorlar; gereken davramsi ona yaptmr. Eger insan, gudusunu yeterince 

doyurmaya ya da hedefine erismede basanh olursa gerilimden kurtulur (Basaran, 2000: 70- 

71). 

Gudulenme insanm gudusunu ( durtusunu, gereksinmesini) doyurmak icin eyleme 

gececek duzeyde isteklenmesidir. Bir gereksinmenin etkisiyle gudulenmeye, icsel ( dogal) 

gudulenme; dissal (yapay) gudulenmeye de guduleme denir (Basaran, 2000: 70). Bir kisi 

kendi davramsmm nedensellik yeri (nedeni) olarak kendisini goruyorsa kendini icsel 

gudulenmis sayacaktir. Tersine, kendi davrarusmm nedensellik yerini (nedenini) kendi dismda 

bir yere baghyorsa kendini dissal olarak gudulenmis sayacaktir (Onaran: 1981: 240). 

Insarun, kendi amaclan icin gudulenmesi dogaldir. Arna orgutsel amaclara 

gudulenmesi yapaydir. Bu ytizden yonetim, isgorenleri orgutsel amaclara guduleyebilmek icin 

gereken ortarm ve bilinci yaratmak zorundadir. lsgorenlerin, orgutsel amaclara gudulenmesi 
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saglanamadikca, orgutsel edimleri istenen duzeye cikamaz. Orgutlerde isgoreni orgutsel 

amaclara gudulemek, onemli bir yonetim islevidir (Basaran, 2000: 70- 73 ). 

Yoneticinin en onemli gorevi etkili bir orgut yaratmaktir. Etkili bir orgut ise, yuksek 

duzeyde motive olmus isgorenlerle saglanabilir. lsletmede cahsanlann her biri kendisine 

verilen gorevi yerine getirmek icin caba harcamaya istekli olmadikca yonetsel faaliyetlerden 

sonuc almamaz. insanlar kendilerine verilen gorevleri etkin bir sekilde yerine getirmeye 

istekli olmahdir. Motivasyonun rolu, bu istegi yaratmak, gelistirmek ve surdurmek olmahdir 

(Aksoy vd., 2005: 128). 

I. 2. BA~LICA MOTiV ASYON TEORiLERi 

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller 

gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere, kisileri motive eden faktorleri 

belirlemek, motivasyonu surdurmek konularmda yardimci olmak iddiasmdadir. Bazi 

modeller, kisilerin ihtiyaclannm bir ifadesi olan saiklere (motiflere ), dolayisiyla kisinin icinde 

olan faktorlere agirhk verirken, diger bazilan tesviklere yani kisinin dismda olan, kisiye 

disandan verilen faktorlere agirhk vermektedir (Kocel, 2005: 636). 

Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak mumkundur. Birinci grup Kapsam 

Teorileri olarak adlandmlabilecek ve icsel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci grup da 

Surec Teorileri olarak adlandmlabilecek ve dissal faktorlere agirhk veren teorilerdir (Kocel, 

2005: 636). 

I. 2. 1. Kapsam Teorileri 

Kapsam teorileri, kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davramsa sevkeden 

faktorleri anlamaya onem vermektedir. Bunun arkasmdaki varsayim ise sudur: Eger yonetici 

personeli belirli sekillerde (yonlerde) davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve 

kavrayabillirse, bu faktorlere hitabetmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Yani onu 

orgut amaclan dogrultusunda davranmaya sevkedebilir (Kocel, 2005: 637). 
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Kapsam teorileri su sekilde siralanabilir: lhtiyaclar Hiyerarsisi Y aklasimi, Clayton 

Alderfer'in ERG Yaklasirm, Cift Etmen Teorisi, Basan Gudusu Teorisi, Locke'un Bireysel 

Amaclar ve i~ Basansi Teorisi. 

1.2.1.1. Ihtiyaelar Hiyerarsisi Yaklasum 

Motivasyon konusundaki temel yaklasimlardan birisi Maslow'un gelistirdigi ihtiyaclar 

hiyerarsisi teorisidir. Bu yaklasimm insan ihtiyaclan konusundaki stmflandirmasi, 

organizasyon icindeki insamn anlasilmasi, tanmmasi ve ihtiyaclannm giderilmesi bakimmdan 

onem tasunaktadir (Fmd1k91, 2003: 3 80). 

Maslow, insan ihtiyaclannm hiyerarsik bir duzen icinde ve temel fizyolojik 

ihtiyaclardan kendini gelistirmeye dogru bir gelisme gosterdigini savunmustur, Sekilde de 

goruldugu gibi ihtiyaclar bes temel alanda olup belirli bir sira dahilindedir (Fmd1k91, 2003: 

380). 

Tern el 
ihtiyaclar 

Kendini 
Gelisme 
ihtiyaclan 

gerceklestirme 

ihtiyaci 

Saygt ve takdir edilme ihtiyaci 

Ait olma ve sevgi ihtiyaci 

Guvenlik ihtiyaci 

Fizyolojik ihtiyaclar 

Sekil 1.1. : Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisine Gore Ihtiyaclann Siralanmasi 

(Fmd1k91, 2003: 380). 
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Bireysel ihtiyaclann ilki temel fizyolojik ihtiyaclardir, Burada yeme, icrne, barmma 

gibi genelde hayati surdurmeye yonelik ihtiyaclar yer almaktadir. Ikinci sirada yer alan ihtiyac 

guvenliktir. Bu ihtiyac ise bireyin kendisini eminiyette hissetmesine yonelik ihtiyaclan icerir. 

i~ ya da diger sosyal hayatta karsilanabilecek problem (ornegin is kaybi, hastahk gibi) 

durumlardan korunma onemli bir ihtiyactir. Ucuncu siradaki ihtiyac ise ait olma, sevgi, 

kendini ifade gibi duygusal agirhkh ihtiyac ve beklentiler yer ahr. Dordundu ihtiyac saygi 

bashgr altmda toplanabilecek bir ihtiyactir. Burada, diger insanlar tarafmdan kabul gorme, 

saygi duyulma, takdir edilme ve benzeri ihtiyaclar soz konusudur. Maslow'a gore ihtiyaclar 

hiyerarsisinin son sirasmda bireyin kendisini gerceklestirmesi yer almaktadir. Bu asama, 

bireyin arzuladigi isi yapmasi, arzuladigr yere gelmesi, uretmesi ve kendini karutlarnasiru 
icerir (Fmd1k91, 2003: 3 80-3 81 ). 

Maslow'a gore en fizyolojik ihtiyaclar nitelikleri bakimindan temel ve ilkeldir. 

Ornegin, bir insan bu bes ihtiyaci aym anda hissetse, evvela fizyolojik ihtiyaclan tatmin 

etmeyi dusunecektir. Bu tipteki ihtiyaclann giderilmesi sonucunda daha yuksek seviyedeki 

ihtiyaclar ortaya cikarak kisileri etkileri altma alacaklardir. insanlar devamh olarak birtakim 

ihtiyaclanm karsilamaya cailsirlar ve bu ihtiyaclar bir kere tatmin edilirse, davranislar icin 

gudu olmaktan cikarlar. Fizyolojik ihtiyaclar en az oranda bile olsa tatmin edilmedikleri 

zaman insan yasammi devam ettiremez. Biyolojik yasamm surekli kilmmasi icin bu ihtiyaclar 

ivedilikle karsilanmak zorundadir (Eren, 2004: 500). 

Yonetici, personelin hangi ihtiyacmi tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyacim 

tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlann belirli yonde davranmalanm saglayabilir (Kocel, 
2005: 638). 

Insan kaynaklan yonetiminin bakis a91s1 ile Maslow'un yaklasmundan edinilecek ve 

kurum ortamma yansmlabitecek onemli bilgiler vardir. Herseyden once is, bireyin temel 

ihtiyaclanrn karsilarms olmahdir. Temel ihtiyaclan karsilanmarms bireyin kurumda onemli 

yeniliklere neden olacak calislmalar gerceklestirmesi olasihgi oldukca dusuktur (Fmd1k91, 
2003: 381). 
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I. 2. 1. 2. Clayton Alderfer'in ERG (Existence, Relatedness, Growth) Yaklasnm 

ERG Teorisi, Maslow'dan sonra icerik yaklasrmlanna katkida bulunan bir diger 

dusunur Clayton Alderfer'dir. Alderfer, Maslow'un yaklasirmm degisiklige ugratarak daha 
basirlestirmistir (Eren, 2004: 506). 

ERG teorisi yaklasimmda uc grup ihtiyactan soz edilmektedir(Eren, 2004: 506-507). 

1- Varolma (Existence) Ihtiyaelarn Insanm fiziksel olarak hayatta kalmasi ve 

neslini devam ettirmesi, bunun icin her turlu tehlikeden uzak dump guvencede 
olmasidir. 

2- ili~kisel (Relatedness) Ihtiyaelar: Insarun baska insanlarla hem cahsrna 

ortammda ve hem de diger sosyal yasamda iyi iliskiler kurmasma ve devam 
ettirmesine iliskindir. 

3- Gelisme veya Biiyiime (Growth) Ihtiyaelaru Insanm beseri potansiyelini 
gelistirme, bireysel gelisme ihtiyaclanna destek olmaya iliskindir. 

Maslow'da oldugu gibi Alderfer'de de ihtiyaclar hiyerarsisi vardir. Bir alt grup ihtiyac 

tatmin olmadan list grup ihtiyaca gecilemez. Ayni zamanda ERG modelde hayal kinkhgtna 

ugrama ve geriye cekilme ilkesi de vardir. Yani list kademedeki bir ihtiyacm tatmininde 

gorulen basansizhk tatmin edilmis bulunan alt kademedeki bir ihtiyaci tetikleyerek bireyi 
asagr duzey ihtiyaclann tatminsizligine de goturur (Eren, 2004: 507). 

ERG modeli, bireylerin ihtiyaclanm tatmin etme yeteneklerine bagh olarak ihtiyaclar 

hiyerarsisinin altma da, ustune de inebileceklerini ve iki tarafli hareket edebileceklerini iddia 
etmektedir (Eren, 2004: 507). 
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I. 2. 1. 3. <;ift Etmen Teorisi 

Herzberg, kurum ortammda bireyleri harekete geciren ve doyuma ulastiran faktorleri 

iki ana grupta ele alrmsnr. Bu faktorler, hijyen ve tesvik edici faktorler olarak adlandmlrmstir 
(Fmd1k91, 2003: 382). 

Herzberg yaptigi arastirma sonuclanna gore hijyenik etmenleri (veya buna dissal 

faktorler adi da verilmektedir) su sekilde siralamaktadir; sirket politikasi ve yonetimin kotuye 

gitmesi; teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu; amir ile beseri iliskilerin iyi olmamasi; is 

ortammm fiziksel kosullannm elverissiz olusu; ucret ve maas duzeyi ile bunlardaki artislann 

yetersizligi; aym seviyedeki is arkadaslanyla gecimsizlikler ve kotu aliskanhk iliskileri; 

isgorenin kisisel yasamma gereken saygmm gosterilmemesi ve istihdam guvenliginin 

yetersizligi, Ote yandan, Herzberg ve arkadaslan isgoreni ozendiren (tesvik eden), isyerine 

daha 90k baglayip doyum saglayan faktorleri (veya bunlara icsel faktorler adi da 

verilmektedir) su sekilde siralamaktadir; bir isi basan ile tamamlamanm verdigi mutluluk; 

isyerinde basanlanyla tamnma, bundan dolayi takdir edilme ve odtlllendirilme; arzu, tutku, 

yetenek ve bilgilerine uygun bir isde cahsma; is yaparken yeterli duzeyde yetki ve 

sorumluluga sahip olma (karar otonomisine sahip olma); terfi edebilme olanaklanna sahip 

olma; isinde kendisini gelistirip yeni seyler ogrenme ve yaptigi arastirmalarla cevresine 

olumlu katkilarda bulunabilme (Eren, 2004: 510). 

Bu yaklasima gore hijyen ihtiyaclar bir anlamda temel ihtiyaclardir. Bunlann 

karsilanmamasi doyumsuzluga, tatminsizlige yol acar. Ancak bu temel ihtiyaclann 

karsilanmasi tek basma kisiyi tatmin etmez ve motive etmez. Tesvik edici faktorlerde durum 

farkhdir. Tesvik edici ihtiyaclann giderilmemesi aym bicimde doyumsuzluga yol acmaktadir. 

Arna bu ihtiyaclann karsilanmasi durumu yuksek motivasyona yol acmaktadir, Su halde 

kurumda temel hijyenik ihtiyaclann krsilanma oram onemlidir. insan kaynaklan bakimmdan 

turn cahsanlann ya da birimlerin hijyen ihtiyaclannm karsilanma oram onemlidir. Bu 

durumun sik sik gozden gecirilmesi gereklidir. Hijyen ihtiyaclanrun yetersiz karsilanma 

durumu tespit edildiginde, bunlann suratle giderilmesi yoluna gidilmelidir. Bunlarm uzerine 

devreye sokulacak tesvik edici faktorler ile cahsanlann motive olmalan kolayhkla 

saglanabilir. Bu anlamda her iki faktorun birbirini tamamlayici rol oynadigi soylenebilir 

(Fmd1k91, 2003: 383-384). Hijyen kosullan saglandiktan sonra ozendirici ve doyum saglayan 



7 

etmenlerde yapilan her turlu artis isgoreni guduleyici bir rol oynayacaktir. Su halde, her iki 

cins faktor grubunun gudulemede ayn bir yeri vardir (Eren, 2004: 510). 

I. 2. 1. 4. Basari Giidiisii Teorisi 

McClelland adh dusunur insan ihtiyaclanm kendince -Uy grup altmda toplarmstir. 

Bunlar; basan, baghhk ve gucluluk ihtiyaclandir. Dusunure gore, insanlann kendi meslek 

alanlannda en iyi olam ve mukemmeli arama tutku ve duygularmm altmda basan ihtiyaci 

sakhdir (Eren, 2004: 522). Basan gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi, kendisine ulasilmasi 

guy ve cahsma gerektiren, anlamh amaclar sececek, bunlan gerceklestirmek icin gerekli 

yetenek ve bilgi elde edecek ve bunlan kullanacak davrarusi gosterecektir (Kocel, 2005: 643). 

Baghhk ihtiyaci, bu gereksinim, insamn yasarmm yalruz basma surdtiremeyen ve 

toplumsal nitelige sahip oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplarla iliski icinde 

bulunacagmi vurgulamaktadir. Her bireyin belirli insanlara baghhk ve onlara cesitli 

derecelerde gelistirmis oldugu arkadashk ve dostluk cevresi vardir. Ancak, bu, sosyal nitelik 

ve ihtiyac kuskusuz insandan insana farkhhklar gostermektedir (Eren, 2004: 522). 

Guclu olma ihtiyaci ise, insanm cevresine egemen olmak isteklerinin bir sonucudur. 

Bu nedenle insanlar ve gruplar cevresel iliskilerinde etkinliklerini artiracak ve seslerini 

duyuracak her turlu araca basvurmaktan cekinmezler (Eren, 2004: 522). Guy kazanma ihtiyaci 

kuvvetli olan bir kisi, guy ve otorite kaynaklanm genisletme, baskalanru etki altmda tutma ve 

gucunu koruma davramslanru gosterecektir (Kocel, 2005: 643). 

McClelland bu -Uy ihtiyac ve gudu icinden en cok basan gudusunun birey ve toplumu 

etki altmda biraktrgnu iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basanh olmayi arzuladigi halde 

basansiz olmaktan da buyuk olcude korku ve cekingenlik duymaktadir, Bu korku onu 

basanya goturecek faaliyetlerde bulunmaktan ahkoyacaktrr, Su halde bu korkunun yenilmesi 

halinde basanh olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir (Eren, 2004: 522-523). 

Basan gild-Usu, bireysel bir kisilik ozelligidir ve bireyden bireye farkh duzeydedir. Bazt 

insanlar basanh olmayi cok isterler ve bu yondeki cabalan da yogundur (Fmdikci, 2003: 385). 
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Yonetim ve guduleme teorisi acismdan basan ihtiyacmm onemini orgutlerde bireyi 

faaliyete gecmekten ahkoyan tehlike ve korkulann ortadan kaldmlarak kendine guven 

duygusunn ve sorumluluk yuklenme arzusunun gelistirilmesidir. Bu noktadan sonra birey 

basanli olmak icin mutlaka harekete gececektir ve bunun icin herhangi bir maddi odule de 

ihtiyac yoktur. Odul ancak bir basannm olcusttnu belirleme araci olabilir. Su halde, yeterli 

cevre ve orgutsel kosullar saglamp, bireye belirli yetki ve sorumluluklan vererek basan 

gudusunu harekete gecirebiliriz (Eren, 2004: 523). 

Bireyleri orgutlerde basanh hale getrimek icin basansizhklann kaynagi olan bir takim 

gucluklerin ortadan kaldmlmasi gerekmektedir. Bunlan su sekilde siralamak mumkundur 
(Eren, 2004: 523-524): 

a) Orgutlerde makul olcude amac ve standartlar gelistirmek. Amac ve 

standarlarda asm sikhga ya da asin gevseklige kacmamak, 

b) i~ ortammda belirsizlik ve karmasikhklan ortadan kaldirmak icin is 

basitlestirrne, i~ bolumu, gorev tammlan, yetki ve sorumluluk simrlanrn 

belirleyerek kisisel gorev ve sorumluluklar bakimmdan bireyleri , 
ozendirmek, 

c) Orgutlerde basan degerlendirme ve buna dayah odtll ve terfi sistemleri 

gelistirerek perdonele somut bir geri besleme saglamak. 

I. 2. 1. 5. Locke'un Bireysel Amaelar ve i~ Basarrsi Iliskisi Teorisi 

Edwin Locke tarafmdan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin belirledigi 

amaclar, onlann motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yuksek amac 

belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar belirleyen bir kisiye oranla daha 

yuksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikri kisilerin 

kendileri icin belirledikleri amacm ulasilabilirlik derecesidir (Kocel, 2005: 655). 

Locke'a gore isgorenlerin isdeki basanlannm belirleyicisi olarak onlarm kisisel 

amaclanrun buyuk bir onem tasidigma dikkati cekmektedir, Bu nedenle, is yerinde orgutsel 
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amaclan gerceklestirmeye yonelik davraruslar ve tepkiler kisilerin burada amaclanna uygun 

algilama ve yargilama sureclerine bagli olmaktadir (Eren, 2004: 525). 

Amaclann gudulemedeki rolleri soyle siralanmaktadir (Eren, 2004: 526): 

a) Birey tarafmdan belirlenen arnacm acik ve secik olmasi i~ basanlanm 

artirmaktadir. 

b) Birey tarafmdan belirlenen amaclann kolay basanlamayacak cinsten olmasi onun 

isyerinde daha arzulu ve hush cahsmasim gerektirecek ve basanlan artiracaktir. 

Kolay ve basit nitelikli amaclar bireysel istek ve hirsm az olduguna ve bunun da 

yuksek basanlan azalttigim soylemek yanhs olmayacaktir. 

c) Bireysel amaclann orgutsel amaclar, kosullar ve ortarn ile catisma derecesidir. 

Catisma arttikca bireysel davramslann isyerinde basan saglama sansim 

azaltacaktir. Catisma azahp uyurn derecesi arttikca da yukselecektir. Su halde, 

catisma ya da uyurn derecesi de bir guduleyici faktor olmaktadir. 

Orgutsel amaclann belirlenrnesine bireylerin katilma dururnu, adi gecen cansmalan 

azaltacak, bireyleri guduleyecektir, Orgut yoneticilerinin orgutsel amaclara ne denli ulastigma 

(orgutsel etkinlige) iliskin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaclann farkmda olarak elde 

edilen basanlar olcusunde onlan odullendirmesi guduleyici diger bir etrnen olacaktir (Eren, 

2004: 526-527). 

I. 2. 2. Surec Teorileri 

Surec teorileri adi altmda toplanan rnotivasyon teorilerinin agirhk noktasi, kisilerin 

hangi amaclar tarafmdan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Baska bir degisle, belirli bir 

davramsi gosteren kisinin, bu davramsi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir, 

sorusu surec teorilerinin cevaplarnaya cahstigi ternel sorudur. Surec teorilerine gore ihtiyaclar 

kisiyi davrarusa sevkeden faktorlerden sadece birisidir. Bu icsel faktorlere ek olarak pekcok 

dissal faktor de kisi davrarusi ve rnotivasyonu uzerinde rol oynamaktadir (Kocel, 2005: 644). 
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Surec teorileri davramsm ortaya cikismdan durulusuna kadar olan faaliyetledeki 

degiskenleri aciklarlar. Aynca, kisisel farkhhklann motivasyondaki onemini ele almislardir. 

Bunlara gore farkh kisiler degisik gorus ve deger yargilanna sahiptirler ama hepsinde 

davramsi harekete geciren guduleme sureci aymdir (Eren, 2004: 532-533). 

Surec Teorileri su sekilde siralanabilir: Vroom'un Umit (Bekleyis) Teorisi, Lawler ve 

Porter'in Gelistirilmis -Omit Teorisi, Adams'm Odul Adaleti veya Esitligi Teorisi, Cranny ve 

Smith'in Basitlestirilmis Surec Modeli. 

I. 2. 2. 1. Vroom'un Umit (Bekleyis) Teorisi 

Bu modele gore, is ve gorev basansi buyuk olcude odullendirilmis bir davramsin 

fonksiyonudur. Umit teorisi orgutsel davramslann nedenleri hakkmda bazi bilimsel 

varsayimlar gelistirmektedirler. Bu varsayunlar soyle aciklanabilir (Eren, 2004: 533): 

1. Varsayim, bir davramsm ortaya cikmasma neden olan faktor bireyin kendi kisisel 

ozellikleri ve cevresel kosullann birlikte etkisi ile belirlenir ve yonlendirilir. 

Bireyin kisisel ozellikleri veya cevresel kosullar, yalmz basma davrams uzerinde 

etkili degillerdir. Bireyler orgutlere kendi psikolojileri ile katihrlar. Bireyin 

psikolojisinde dunya goruslcri, tecrubeleri, calisacaklan organizasyondan 

umduklan cikarlan (beklentileri) vardir. Butun bu etkenler bireyin cahsma 

ortammda nasil katkida bulunabilecegini belirler. Cevre kosullan ya da diger bir 

deyimle, cahsma ortami ise, orgut icinde bireyi ve cahsmalanm etkileyen orgut 

yapisi, odullendirme ve ucretlendirme sistemi, degerleme ve kontrol sistemleri 

v.b.g. hususlardan olusrnaktadir. 

2. Varsayim, her insan diger insanlardan farkh ihtiyac, arzu ve amaclara sahiptirler. 

Aym sekilde her birey arzuladigi odul yapilan acismdan da digerlerinden 

farkhdirlar. 

3. Varsayim, insanlan arzuladiklan odullere ulastiracak altematif davrarus bicimleri 

arasmdan algilanna gore secim yapmak zorunda olduklandir. Diger bir deyimle, 

insanlar, arzuladiklan odullere yonelik davramslarda bulunurlar, bazi 
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arzulanmayan oduller vardir ki, insanlar bunlara iliskin herhangi bir davramsta 

bulunmazlar. 

Umit teorisinde anahtar gorevini yapan uc kavram mevcuttur. Bunlar kisaca su sekilde 

aciklanabilir (Eren, 2004: 533-534): 

a) Basan - Odul - -Omit lliskileri: Birey her davramsmin sonucunda, bazen odullere 

bazen de cezalara sahip olacagma inamr veya bu iimit (beklenti) ile ise baslar, 

Ornegin, bir birey standart iiretim miktannda normal iicretini alacagmi standart 

miktan asmca da ek prim elde edecegini bilerek ve bu umut ile isine baslar. 

b) istek veya lhtiyac Siddeti: Her odulun veya cezanm her bireye gore bir ihtiyac ya 

da istek siddeti vardir. Her birey, her odule farkh siddet derecesinde ihtiyac 

duymaktadir. Bu duruma bireysel ihtiyac ve algilardan olusan degerleme sonuclan 

neden olmaktadir. Ornegin, yash biriicin ucret dismda ileride elde edilecek emekli 

maasi biiyiik bir oneme sahipken, gene ve henuz calisma hayatma atilrms biri icin 

emekli ayligi cezbedici olmadigi icin bu konudaki istek ve arzusu onemsizdir. 

c) Caba - Basan - -Omit (Beklenti) lliskileri: Bireyin bir iste gosterecegi caba iki 

hususa baghdir. Bunlardan birincisi; bu caba sonunda elde etmeyi dusundugu bazi 

beklentiler, ikincisi ise; caba sonunda kendinden beklenen basanya ulasma 

olasihgidir. 

-Omit teorisinin temelleri su sekilde ozetlenebilir (Eren, 2004: 535): 

1. Birey gosterecegi cabamn ona bazi oduller kazandiracagma buyuk olcude 

inanmahdir. 

2. Birey basan sonunda kendine verilecek odulleri arzulamahdir. Diger bir deyimle, 

oduller onun icin bir kiyrnet (valance) arzetmelidir. 

3. Birey kendinden beklenen basanyi gerceklestirebilecegine inanmahdir. 
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Bu teoride basan buyuk olcude odullendirilmis bir davrarusm fonksiyonudur, ancak 

birey kendisine verilecek bu odulu arzulamahdir ve gosterecegi cabanm da kendinden 

beklenen basanya ulasacagma inanmahdir (Eren, 2004: 535). 

Vroom'un modelinde guduleme ile ilgili bashca oduller sunlardir (Eren, 2004: 536): 

1. lcsel oduller; bireyin bir isi yapmaktan dolayi elde etrnis oldugu basan ve bu 

basanrun kendisine verdigi kisisel tatmindir. Su halde, birey burada kendi basan duzeyini 

kendisi algilamakta, bir deger atfetmekte ve bundan bir doyum elde etmektedir. 

2. Dissal oduller; bu oduller bireye cevresi, cogu kez ustleri tarafmdan verilmektedir. 

Belirli bir basan duzeyine ulasan her bireye ustleri meslekdaslan oduller verecektir: zam ve 

ikramiye alma, terfi etme v.b.g. Bazen odullendirme sistemi geregince beklenen basan 

duzeyine erisemeyen bireyler cezalandmlabilecegi gibi odulsuz birakilmak suretiyle de adeta 

cezalandinlnus olurlar. Su halde, dissal oduller bireye cahsugi orgut, usteleri, daha genel bir 

ifade ile cevresi tarafmdan verilmektedir. 

I. 2. 2. 2. Lawler ve Porter'in Gelisttrilmis Umit Teorisi 

Vroom'un umit teorisinin Lawler ve Porter isimli dusunurler bazi orgutsel kosullan ve 

gercekleri gozonunde bulundurarak gelistirmislerdir. Diger bir deyimle, kurama onu 

guclendirici bazi katkilarda bulunmuslardir. Bu katkilardan birincisi kisinin kendi basansmi 

degerlemesine bagh olarak ortaya cikan ve onun nihai doyumunu etkileyen odullendirme 

adaletine iliskindir. Diger bir ifade ile mukayese etmekte ve basansma uygun olmayan bir 

degerlendirmeye maruz kaldigiru algilamadigi zaman doyumlulugu onemli olcude olumsuz 

bicimde etkilenmektedir. lkinci katki ise, orgutlerde isgorenin beklenen davrams guctlnu 

azaltan rol calismalannm oldugunu bunun da caba ve basanlan olumsuz bicimde etkiledigini 

ileri surmektedirler. Diger bir deyimle, isgorenin icinde cahsugi orgutte gorev tammlan 

yapilmarms, yetki ve sorumluluklar belirlenmemisse bu takdirde basanyi ve gudulemeyi 

etkileyecek rol calismalanna raslanabilecektir. 0 halde olumlu bir orgutsel yapi ve plan 

gudulemeyi kolaylastiracaktir. Lawler ve Porter'in gelistirilmis umit teorisini su bicimde 

gosterebiliriz (Eren, 2004: 541-542). 
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Dissal 
Odo Iler 

lcsel 
Odo lier 

Caba 

Gecmis 
Yrllann 
Deneyimleri 

Orgur Yapist 
ve Gorevlerin 
Belirginligi 

Pratik Zeka 
ve Roi 
Algrlama 

Algilanan 
Odo! Adaleti 

~ekil 1.2.: Lawler- Porter'in Dmit Teorisinin Sematik Aciklanmasi (Eren, 2004: 542). 

Kuramda yuksek basanmn yuksek doyumluluk verebilmesi icin isgorenlerin 

bekleyisleri ile odul arasmda bir dengenin kurulmasi ve orgut icinde dagrtilan odullerin adil 

olmasi gerekmektedir (Eren, 2004: 542). 

I. 2. 2. 3. Adams'm oam Adaleti veya E~itligi Teorisi 

Bu teorinin ana fikri, personelin is iliskilerinde, esit bir sekilde muamele gorme 

arzusunda olduklan ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibanyle J. Stacy 

Adams tarafmdan gelistirilen bu teoriye gore, kisinin is basansi ve tatmin olma derecesi 

cahstig; ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik (veya esitsizliklere) baghdir (Kocel, 2005: 653). 

Adams adh dusunur incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen odullerle 

baskalanna verilen odulleri daima karsilastrrdiklan ve kendilerine uygun gorulen odullerin 

benzer basanyi gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya cahstiklanm 

belirlemistir. Bu karsilasnrmada bireyler kendilerinin orgute sunduklan girdiler veya degerler 

olarak emekleri, zekalan, bilgi, teer-Ube ve yetenekleri ile buna bagh olarak ortaya koyduklan 

basanlanm gostermektedirler. Buna karsihk, orgutten sagladiklan oduller olarak ucret ve 

statu artislan, primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar yonetsel yetkiler ve kaynaklar 

ile isguvenligi ve isyeri kosullanm iyilestirme ve benzeri hususlar gelmektedir. Birey odul 

adaletini belirlemek icin bu iki unsurun birbirleri arasmdaki oranlan karsilastirmaktadir. Eger 

bir esitsizlik varsa odul adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik hali ortaya 91kt1g1 

gozlenmektedir (Eren, 2004: 543). 
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Ahmet'e Verilen Odiiller 
Mehmet'e Verilen Odiiller 

Ahmet'in Sundugu Girdiler (degerleri) 
Mehmet'in Sundugu Girdiler (degerleri) 

Yukardaki dengenin bozulmasi halinde, dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden kisi, 

bu tatminsizligin baskismdan kurtulmak icin kendi odnllerini artirma yollanrn arastiracak, 

bunda basanya ulasarnadrgi takdirde ise isletmeye sundugu girdi ve degerlerin miktanm 

azaltacakn-, Bunun yanmda, dedikodular ve yipratma faaliyetlerine girerek diger kisilerin 

odlillerini azaltma ya da morallerini bozarak sunduklan girdilerin veya degerlerin azalmasma 

neden olabilecekleri de soz konusudur. Su halde, amac daima odul adaletinde bir esitlik ve 

denge aramadir. Birey kendisi ile diger calisrna arkada~lan arasmda esitligin ve dengenin 

sagland1gma inandrgi zaman huzura kavusrnus olacaktir. Eger esitsizlik devam etmekte ise 

birey dayanma gucunun sona erdigi noktada orgutten aynlma karanm verecektir (Eren, 2004: 
543). 

Odul adaletinde bir denge aramanm esas olduguna iliskin gorusler orgnrlerdeki, 

dusmanhk, kin, asm hirs ve ihtiraslarm ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltilmasi 
yonunden onemlidir (Eren, 2004: 544). 

I. 2. 2. 4. Cranny ve Smith'in Basitle~tirilmi~ Silree Modeli 

Cranny ve Smith adh dusunurler limit kurammdan etkilenerek bir model gelistirmeye 

c;:ah~m1~lardir. Dusttnurlere gore, limit kuramlan teknik terimler kullamrlar ve goruleme 

sorununu karma~1kla~tmrlar. Bu karmasikhk ise uygulamalara ters dusmektedir, 0 halde, 

umit kurammda adi gecen caba, doyum, basan ve oduller kavramlarmdan hareket ederek 

konuyu daha basit ve anlasilabitir hale getirmek gerekmektedir. Dtlsunurler bu fikirden 

hareket ederek bu dort kavram arasndaki iliskileri ortaya koyan bir model gelistirmisler (Eren, 
2004: 544). 
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Sekil 1.3. : Cranny- Smith'in Surec Modeli (Eren, 2004: 544). 

Burada odul, doyum ve cabalardan meydana gelen bir ucgen meydana getirilmektedir. 

Bu tic; degisken birbirleri uzerinde ya tek yonlu ya da karsihkh etkide bulunmaktadirlar, 

Basan modelin ortasmda yer almakta, odul ve doyum uzerinde tek yonlu etkide bulunmakta 

ve caba tarafmdan etkilenmektedir. Modelin vurgulamak istedigi husus cdullendirmenin 

yalmz basma basanyi etkileyemeyecegi, basanyi dogrudan etkileyen unsurun' ancak caba 

oldugudur, Kuskusuz caba odullerden etkilenmekte ve oduller ona doyum sagladigi oranda 

basanyi etkilemektedir. Su halde, sadece odullendirmeye degil, aym zamanda cahskan, 

yetenekli, becerikli ve tecrubeli kimseler bulma ve cahstirmanm da gudulemede onemli rolu 

vardir. Bunlar cabamn artmasim saglayan unsurlardir (Eren, 2004: 544-545). 

I. 2. 2. 5. Pekistirme (Sartlandrrma) Teorisi 

Etki kanunu adi verilen bir davrams ilkesine gore cevre tarafmdan benimsenen ve 

odtlllerndirilen davranislar tekrar edilmekte, cevrenin benimsemedigi ve cezalandirdigi 
davraruslar ise, tekrar edilmemektedir (Eren, 2004: 545). 

Pavlov ve Skinner adh dilsunurler, hayvanlar uzerinde yaprms olduklan arastirma ve 

incelemelerde, belirli bir davramsm sonucunda eger organizma haz duymussa bu davramsi 
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tekrar edecek, act duymussa bir daha bu davrarusi gostermeyecektir. Diger bir deyimle 

cdullendirme ve cezalandirma bir faaliyet yapmaya bagh olarak ortaya cikmaktadir. Ancak 

organizma, sonucundan memnun oldugu davramsi tekrar etmek isteyecektir. Boylece davrams 

tekrar edildikce iyice ogrenilmis ve pekistirilmis olacaktir (Eren, 2004: 545). 

Pekistirme teorisi, B. F. Skinner'in gelistirdegi ilkeleri kullanarak cevresel 

pekistiricilerle insamn nasil gudulendigini aciklar, Bu teori dissal odullerin davramsa 

uygulanmasi temeline dayamr. Eger bir isgoren yuksek edim elde ederse, odeme, yarar ya da 

ovulme, tamnma gibi oduller ahr. Bu oduller, isgorenin yuksek edime goturen davramslanm 

pekistirir. Kimi kez isgoren, kisisel degerleri ve inanclanyla da kendini icsel olarak guduler ve 

odullendirir. Dissal ve icsel oduller yuksek edime goturen davraruslan pekistirir (Basaran, 

2000: 92). 

Pekistirme teorisi, insarun davraruslanm pekistiren dissal odullere daha cok onem 

verir; insanm icine degil disma bakar. Teoriye gore, basanh edimle sonuclanan davrams 

yeniden yinelenir; basansiz ya da hosa gitmeyen edimle sonuclanan davramssa yinelenmez. 

Bu kurama gore, insam yuksek edime goturen davramsm pekistirilmesi icin sunlar 

yapilmahdir (Basaran, 2000: 92): 

1) Yuksek edime goturecek davranislar acikca tanimlanmahdir. 

2) Bu davramslar icin verilecek oduller siralanmahdir. 

3) Isgorenlcrin bireysel aynhklan tanmmahdir. 

4) Odul almak icin isgorenlerin ne yapmalan gerekigini algilamalan saglanmahdir. 

5) istenen davrams goruldugunde isgorenler, bireysel ozelliklerine gore, olumsal 

olarak hemen odnllendirilmelidir. 

Teoriye gore en yuksek pekistirici degeri elde etmek icin isgoren, istenilen davramsi 

yaptigmda odullcndirilmelidir. Pekistirilen davamsm sonmesini durdurmak icin, davramsm 

her yapihsinda odullendirme surdurulmelidir (Basaran, 2000: 92). 
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I. 3. MOTiV ASYONDA ts TASARIMI ve iS YAPILANDIRMA 

Y AKLASIMLARI 

I. 3. 1. i~ Tasarmumn Tammi ve i~ Tasarnm Yaklasimlarr 

i$, bir organizasyonda bir cahsanm yapmaktan sorumlu oldugu bir dizi gorevin belirli 

bir kisimdir. Isler onemlidir, cunku cahsanm ihtiyac duydugu oduller islerin basanlmasiyla 

saglamr (Barutcugil, 2004: 3 81 ). 

i$ tasanmi, verimliligi yi.ikseltme ve bireyin tatminini arttirmak icin is 

yapilandirmasuun motivasyon yaklasimlanna uygulanmasidir. Diger bir deyimle, yonetici 

gorevini yi.iri.itenler isin yapismi degistirmek suretiyle isi isgorene daha uygun hale getirerek 

is yapma arzusunu artirmaktadir. i$ tasanrm icin dort yaklasimdan soz edilebilir (Eren, 2004: 

548). Bunlar; 

1) i~ Basitlestirme; isgorenin yaprrus oldugu i$ sayisim azaltmak suretiyle onu 

isgorenin kolayca yapabilecegi ve kisa surede uzman olabilecegi nitelige getirerek verimliligi 

artirma yoludur. Ancak, isgorenler basitlestirilmis, tekrarh rutin isleri yapmak zorunda kaldigi 

zaman monotonluk ve can sikmtisma maruz kalmakta ve olumsuz sekilde tepki 

gostermektedir. Bu durumda, is verimliligi baslarda olumlu etkilense de is tatmini olumsuz 

sekilde etkilenmekte ve isgoren iste mutsuz olmaktadir (Eren, 2004: 548). 

2) i~ Rotasyonu; sistematik olarak isgorenlerin bir isten baska bir ise gecmek, farkh 

gorevlerin sayrsmi farkh zamanlara kaydirmak si.iretiyle yapilan is sayismi arttirarak ortaya 

cikabilecek monotonluk ve can sikmtismm onune gecmeye cahsmaktir. lsgoren bir isde degil 

birkac isde bilgi, deneyim ve uzmanhk kazanacaktir (Eren, 2004: 548). Cahsanlann 90k yonlu 

olarak yetismelerine olanak saglayan is rotasyonu bireysel di.izeyde is tatmini saglarken, 

devamsizhk ve diger nedenlerle i.iretimde ortaya cikacak aksakhklara da cozum getirerek, 

orgutsel di.izeyde de onemli sorunlan coztunleyebilmektedir (Kaynak vd, 2004: 47). 

3) i~ Genisletme; birden fazla gorevin biraraya getirilerek yeni genis bir is 

olusturulmasi durumudur. i$ genisletme, is cesitliligi saglar ve isgorenler icin monotonlugu ve 
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can sakmnsim azaltarak is gorme arzusunu arttmr (Eren, 2004: 548). Yapilan isin gucluk 

derecesi, kisiye sagladigi sorumluluk duygusu, kullamlan becerilerin cesitliligi aym kalmakta, 

diger bir deyisle kisinin yaptigi isi olu~turan gorevlerde nitel degil, nicel bir dcgisiklik 
saglanmaktadir (Kaynak vd, 2004: 47). 

4) i§ zenginle§tirme; isgorenin sadece isin icrasim yapmasma degil onun 

planlanmasma, nasil yapilacagma iliskin kararlara kanlmasina imkan verilmesidir. Boylece, 

isgcren isle ilgili kararlar verme ve planlar yapma sorumlulugu alacak, isi daha 90k tamyacak, 

kendisini gelistirme firsati elde edecek, daha 90k ogrenme olanagi elde edip basansmi 

arttirarak i~ gorme sevkini aruracaktir (Eren, 2004: 548). i~ zenginle~tirme surecinde, isin 

iceriginin calisanlara basan, kisisel gelisim ve tamnma olanagi saglayacek ve onlara daha 90k 

sorumluluk yilkleyecek, islerin daha anlamh ve cekici hale getirecek bicimde degistirilmesi 
soz konusu olmaktadir (Kaynak vd, 2004: 47). 

I. 3. 2. Motivasyonda i§ Ozellikleri (Karakteristikleri) Modeli 

i~ ozellikleri modelinde isyerinde cahsanm kalitesine ve is tecrubesine uygun 

degisimler yaprlarak isin yeniden tasarlanmesi ve isgorenin verimliliginin artmlmasi 

ama9lanmaktadir. i~in motivasyonel potansiyelini artiran ana i~ boyutlan: beceri cesitlilig], 

gorevin kimligi, gorevin onerni, otonomi ve geribeslemedir (Eren, 2004: 549). 

Beceri -;e§itliligi; bir gorev, isgorenin yeterliklerini gostermesine ve yeteneklerini 

ortaya crkartmasma yol acan etkinlikleri icermektedir, Gorev tekdtize beceriden 

olusmamahdn. Gorev ne oranda cesitli beceriler gerektiriyorsa, isgorene o denli cekici 
gelebilir (Basaran, 2000: 77). 

Gorevin kimligi; isgorenin basardigi toplam isin kavranabilir baslangic ve bitis 

noktalarmm olmasi ve diger islerden ayrrdedilebtlir niteliginin bulunmasidir (Eren, 2004: 
549). 

Gorevin dnemi; isin firma ve musteri nezdinde onemli bir i~ olarak algilanabilme 

derecesidir (Eren, 2004: 549). Isgorenin yaptigi gorevin, orgutteki oteki isgorenlere, orgutun 

kendisine ve topluma yarar ve etki derecesi arttikca, isgorenin gozunde gorevin anlamhhk 
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derecesi yi.ikselir. Ozellikle gorev, isgorenin baskalaruun gozunde konumunu yi.ikseltiyorsa, 
onemini artmr (Basaran, 2000: 77). 

Otonomi; isgorenin isi planlamada ve onu basarrnada sahip oldugu ozgurluk, serbest 
karar vericilik derecesidir (Eren, 2004: 549). 

Geri besleme; isi yapan calisana onun basansi hakkinda bilgi saglama, hatalanm 

gorme ve duzeltme, basanlan ile kendine gi.ivenini artirma durumudur (Eren, 2004: 549). 

Isgorenin isi yaparken ve isin bitiminde ne denli etkili, basanh oldugunu, isinin ne degerde 

oldugunu bilmesi icsel gildillenmesini olumlu yonde etkileyebilir (Basaran, 2000: 77). 

i~ ne olcude bu nitelikleri tasiyorsa isgoren yuksek motivasyona, ustun basan 

derecesine ve tatmin duzeyine erisebilecektir (Eren, 2004: 549). 

I. 4. OZENDiRME ARA~LARI 

Ozendirme araclan, kisinin yonetim cevresi ile ilgili guclerdir. Birey arzu ve 

ihtiyaclanm yonetimin kendisine sundugu araclar sayesinde tatmin edecek ve is gorme arzusu 

artacaktrr. Kisinin amaclanna ulasmasma yardunci olan ve dis cevresinden gelen bu araclar 

onun icinde cahsngi orgutun amaclanm benimsemesine ve bu ugurda cabalanru 

yogunla~t1rmasma (gildillenmesine) neden olacaktir (Eren 2004: 495). 

Yoneticinin, astlanm guduleme isi, bu kimselere tam tatmin saglayan davramslan 

gelistirmekle saglanir. Bu davramslar hem kisisel tatminler saglarken hem de isletme 

amaclanmn ger9ekle~mesine katkida bulunacaknr, Insan davranislan 90k kansik ve 

anlasilmasi gil9 oldugundan, guduleme hususunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir, 

Insanlar arasmdaki kisisel farkhhklar da bu durumu yaratan en onemli etmenlerdendir. Bu 

nedenle, bir orgutte ihtiyaclar dizisi ve ozendirrne araclannm tatmin saglarna dereceleri diger 

bir orgutun aynrsi olamaz. Onemli bir husus, insanlarm is ile ilgili davramslanni guduleme 

icin ozendirme araclannm bilinmesidir. Bu etmenlerin saptanmasi uzun arastirmalar sonucu 

olmustur. Bu etmenlerin oransal (nisbi) onerni kisiye ve duruma (pozisyona) gore degisir, 

Guduleme planlan bu ozendirme araclanna dayanarak uygulandigi takdirde daha basanh olur 
(Eren, 2004: 512-513). 
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Cahsanlan ozendirmeye yonelik araclar sunlardir: Gelir, guvenlik, yukselme 

olanaklan, statu, kisisel yetke ve guc kazandirma, karar katilma olanaklan saglama, adaletli 

ve surekli bir disiplin sistemi, i~ ortammm fiziksel ozellikleri, i~ ile bireyin ozellikleri 

arasmda uyum, iletisim ortarru, yetisme ve egitim olanaklan. 

I. 4. 1. Gelir 

Kurumun sagladigi ozendirici araclann en onemlilerinden bir tanesi gelirdir. Gelir, 

bireyin kurumdan sagladigi ekonomik kazanclann tumudur. Gelir, cahsan icin gecinme araci, 

kurum icin ise bir gider kalemidir. Dolayisiyla cahsan gecinme aracmi yukseltmek cabasim 

gosterirken, kurum giderini azaltmak yani elemanlara daha az ekonomik katki saglamak 

egiliminde olacaktir. Gelir gecinme araci oldugundan kisinin maddi ihtiyaclanm giderici 

olmahdir. Aynca cahsanm statusune, titrine, cahsma surecine ve benzeri degiskenlere uygun 

olmahdir. Ucret belirlemede onemli bir nokta da cahsanlar arasmdaki dengedir. Cahsan tek 

basma oldugunda 90k sorun olmayabilir. Arna cogunlukla bir grup ortammda yer 

aldiklanndan cahsanlar kendilerini digerleri ile karsilastmr. Bu karsilastirma sonucunda 

adaletsizlik hissi olusmamahdir (Fmd1k91, 2003: 399). 

lste ekonomik tatminin (iicret ve ikramiyelerin) gerekli bir kosul oldugunu 

dtlsunebilirsek de yeterli bir kosul oldugunu iddia edemeyiz (Eren, 2004: 493). Eger bir 

isgoren, para icin cahsiyorsa para, kuskusuz en iyi ozendiricidir. Fakat para yalmz basina 

yuksek edime gudulemede her zaman yetmez (Basaran, 2000: 80). 

Arastirmalar, gelismis iilkelere bakarak gelismemis iilkelerde parasal ozendiricilerin, 

isgorenleri daha yuksek duzeyde uretim yapmaya guduledigini gostermektedir (Basaran, 

2000: 80). 

I. 4. 2. Gilvenlik 

Cahsanlar icin onemli bir motivasyon unsuru da kisinin gelecegine iliskin dusunceleri, 

planlan ve amaclara ulasabilme yonundeki dusunceleridir. Kisaca kurumun bireye sagladigi 

uzun ve kisa vadeli guvenlik kosullan, onun motivasyonunda etkili olur. Ornegin herhangi bir 
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hastahga yakalandiginda, kazaya ugradigmda, emekliliginde karsilasacagi sikintilar, 

cocuklanna saglayacagi olanaklar ve benzeri konulardaki dusunceleri kisi icin onemlidir 

(Fmd1k91, 2003: 400). Burada soz edilen guvenlik onlemlerinin bazilan, hukumet tarafmdan 

kanuni birer zorunluluk haline bile getirilmistir. Fakat orgut politikalan bunlan daha yararh 

bicimlere sokabilir ve tesvik araci olarak kullanabilir. Boylece saglanacak guvenlik 

onlemleriyle personelin isinden memnun olmasma ve tatmin hissi duymasma yardimci olunur 

(Eren, 2004: 514). 

Guvenlik dugusu, ekonomik garantilerden 90k daha genis bir kapsama sahiptir. 

Guvenlik duygusu, belirli bir cevreye uyabilmekten dogan kendine guveni de icine ahr. Goren 

yonunden kendine guven, bircok faktorlere baghdir. Ne yapacaguu, nasil yapacagim ve ne 

derece basanyla yapabildigini bilmek bunlar arasmda onemli bir yer tutar. Bunlar, butun 

yoneticilerin astlarma saglamasi gereken kendine guven faktorleridir. Gorevini ve onu iyi 

yaptiguu bilen bir kisinin sahip oldugu guvenlik duygusu ile ne yapacaguu bilmemesi 

nedeniyle saskin durumda olan, karsi karsrya bulundugu isi yapabilecek yetenege sahip 

bulundugu hususunda guven duymayan kisinin durumu, birbirinden 90k farkhdir (Newman, 

1979: 450-451). 

Gerek surekli bir maddi unsurun sagladigi guvenlik, gerekse kendine guven duygusu, 

verimliligin artismda dogrudan etkli degildir, Fakat guvensizlik duygusu altmda tedirgin 

olarak calisan kimsenin caba ve emegini sunma azminin azalacagi dogaldir (Eren, 2004: 514- 

515). 

I. 4. 3. Yiikselme Olanaklari 

lsgorenler, cahstiklan isyerinde yukselme olanaklan da isterler. Cunku insanlar isleri 

iyice ogrenip tecrube kazandikca, is yeknesaklasacak, bulunduklan mevkilerdeki yetkilerini 

ve dolayisiyla sorumluluklanm yetersiz bulacaklardir, Bu nedenle, daha yuksek yetki ve 

sorumluluklarla cahsmayi arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yukselme yollan tikanan 

yoneticilerin cahsma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde, yukselme isyerinde bir tesvik 

yani guduleme aracrdir (Eren, 2004: 515). 
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Basan degerlendirme sonucunda uygun gorulurse bireyin, yukselme olanaklarmm 

bulundugu bir pozisyona terfi etmesi guclu bir ozendirici olur. Bir kurumdaki cahsanlann 

cogunun cahsma isteklerinin temelinde terfi beklentilerinin bulundugu bir gercektir, 

Dolayisiyla beklentinin de cahsanm ise yoneltilmesinde motive edici rol oynadigi 

gorulmektedir (Fmd1k91, 2003: 401 ). 

I. 4. 4. Statii 

Statu, bir kimseye toplumda baskalannm atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir, 

Kisi boyle bir oneme sahip olabilmek icin her turlu cabayi gostermekten cekinmeyecektir, Iyi 

tanman bir orgutte cahsrna ya da onemli gorunen bir unvana sahip olma, baskalannca onlara 

atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlan bazi kimselerin 

daha az ucretle bu isleri yapmalarma devam etmelerini saglayabilir (Eren, 2004: 517). 

Isgoren sadece belirli bir gruba katilmakla doyuma ulasmaz. Yoneticiler ve grup 

uyeleri tarafmdan takdir edilme, begenilme ihtiyaci da duyar. Kendini baskalanyla 

karsilastirarak isyerindeki yerini ve rolunu belirlemeye cahsir. Cahsanm bu dcger ve rol 

algilamasi, bireyin gercek durumunu yansitir veya yansrtmaz ancak bu algilama cahsarun 

motivasyonunu etkileyecektir. Algilama olumlu ise, cahsanm motivasyonu list duzeyde 

olabilecektir. Ancak algilama, olumsuz ise, cahsan kendini degersiz bulacak ve ise karsi 

ilgisini azaltarak ise yabancilasabilecektir (Aksoy vd., 2005: 162). 

I. 4. 5. Kisisel Y etke ve Gil~ Kazandirma 

Yetke, baskalanna bir isi gordurmek icin onlann eremlerine (nzalanna) dayanmayi 

gerekli kilan bir guctur. Yoneticiler yetki devri ilkelerini gozonunde bulundurarak, astlarma 

daha 90k kisiye nezaret etmek uzere yeni gorevler verip yetkilerini artmrlarsa, astlar 

kendilerine layik gorulen yeni durumda basanh olmak icin cabalanm artiracaklardrr. Su 

halde, kendisine yetki verilmesini arzu eden kimse, bu olanak kendisine saglandigi takdirde, 

ustleriyle isbirligi ederek gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek isteyecektir (Eren, 

2004: 518-519). 
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Motivasyon programlarmda yeni bir trend, cahsanm yetkilendirilmesi 

(guclendirilmesijdir. Calisanm yetkisinin (veya gucunun) artmasi, basarma konusundaki 

motivasyonunu da artmr. Etkinligini artirma ve yaraticihgmi kullanma sorumlulugunu duyar 

(Barutcugil, 2004: 384). 

I. 4. 6. Kararlara Katilma Olanaklari Saglama 

Karara katilma, son yillarda yonetim bilimcilerinin uzerinde en 90k durduklan 

konulardan biri olmustur. lsgorenlerin kararlarm almmasmda soz sahibi olmalanm saglayan 

bu sistemde, kararlar esit ve ozgur tartisma temelleri ustune oturtulur. Kararlara katilma bir 

yandan isletmenin alt kademelerinin etkisini genisletirken, ote yandan yonetimin daha etkili 

ve saghkli kararlar almasmm ve isletme sorunlarmm daha gercekci bicimde cozumlenmesini 

saglar. Kararlarm ahnmasmda soz sahibi olmak, isgorenler uzerinde motive edici bir etkiye 

sahiptir (Aksoy vd., 2005 166). 

Yoneticiler astlan ilgilendiren kararlann ahnmasmda, onlarm dusunce ve isteklerini 

dikkate almah ve bu dusuncelerden yararlanma yollanm aramahdirlar. Bu davrams sekli birisi 

icin cahsma yerine birlikte cahsma havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir 

ve ortaya cikan biz fikri kuvvetli bir ozendirme unsurudur (Eren, 2004: 520). 

I. 4. 7. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi 

Ihtiyaclara cevap verilmesi kadar sikayetlerin degerlendirilmesi de gudulemede belli 

bash bir tatmin kaynagi ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve odullendirilmelere gitmek adil 

bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum, esit muamele ilkesine sadik kalmayi dogruladigi 

icin, astlann gorevlerine karsi sevk ve ilgisini onernli olcude artiran bir ozendirme araci 

olacaktir (Eren, 2004: 520). 

Yoneticiler, kendi emir kumandalan altmdaki astlanm isletme icinden gelecek her 

turlu tehlikeye karsi korumah ve cikarlanm gozetlemelidir, Buradaki cikarlar; ucretler, 

cahsma kosullan, zamamnda ve kaliteli hammadde temini, yukselme (terfi etme) olanaklan 

olarak belirlenebilir (Eren, 2004: 520-521 ). 
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Kisilerin kurum ortammda kazanc;larm adalet ilkesine uygun bir bicimde dag1tlld1gma 

iliskin dti~ilnceleri, c;ah~maya olan isteklerini yani motivasyonlanm olumlu yonde etkiler. 

Buna karsihk, orgutte c;ah~anlara sunulan kazanc;larm, adaletli bir bicimde dag1t1lmad1g1 

bic;iminde bir kanaat ise cahsanlan olumsuz yonde motive eder (Fmdikci, 2003: 391). 

Cok cahsip odul hak ettigini dti~tindtigti halde odtll verilmemesi kadar, cahsrms 

cahsmarms farki gozetmeksizin herkese odul verilmesi · gerc;ekten odtil hak ettigini dusunen 

kisinin tatminsizligine yol acar. Nitekim tesvik edici unsur herkese veriliyorsa tesvik edici bir 
ozelligi kalmaz (Fmdikci, 2003: 391). 

Kuruma yapilan maddi - manevi katkilar ile yine kurumdan saglanan maddi - manevi 

kazanclann toplanu arasmdaki denge cahsan icin onemlidlr, Bu dengenin cahsan aleyhine 

bozuldugu yonundeki algi dogrudan cahsanm motivasyonunu etkiler. Y ani kisi kuruma 

yapngi katkidan daha az fayda sagladigim dti~ilntiyorsa i~ motivasyonu duser. Soztl edilen bu 

dti~ti~ i~ motivasyonunu, kuruma olan baghhg: zedeler (Fmdikci, 2003: 392-393). 

Hakh ve surekli bir disiplin ayni zamanda cezalanduma yontemlerini de icerir. Gerekli 

uyanlar zamanmda yapilrnali ancak olayla ilgili belgeler tespit edilmelidir. Disiplinin amaci 
davramslara olumlu yon vermektir (Eren, 2004: 521). 

Adil, surekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak, memnuniyetsizlik kaynagi degil, 

aksine isbirlig! ve isgorme arzusunu kuvvetlendirici bir ozendirme araci olarak kar~1m1za 
crkacaktir (Eren, 2004: 521-522). 

I. 4. 8. i~ Ortammm Fiziksel Ozellikleri 

i~ ortammm fiziksel ozellikleri, is motivasyonunu yuksek tutacak sekilde 

dtizenlenmelidir. i~ ortammdaki 1~1k, ses, nem, sicakhk, kullamlan renkler, i~ arac - 

gerec;lerinin yererlillg], kullamlan arac ve makinelerin psikoteknik bakimmdan kisiye uygun 

olup olmayisi ve benzeri cevresel kosullar, kisilerin motivasyon dtizeyinde etkili olmaktadu 
(Fmd1k91, 2003: 401). 
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I. 4. 9. i~ ile Bireyin Ozellikleri Arasmda Uyum 

Cahsanm isine uygun ozelliklere sahip olmasi gereklidir. Insan kaynaklan yonetimi 

bakimmdan cahsan ile is arasmdaki uyum kisisel motivasyonu dogrudan etkiler. Aym 

bicimde kisi ile is arasmdaki uyumsuzlukta isi etkiler. Bu uyum, bireyin sahip oldugu kisisel 

ozellikler ile isin gerektirdigi ozelliklerin asgari duzeyde denk olmasmi gerektirir. Bu 

denkligin saglanmasi ise ahm sirasmdaki cahsmalarla ilgilidir. Kendi ozellikleri 

dogrultusundaki islerle ugrasan bireylerin daha mutlu olduklan ve is doyumlanmn yuksek 

oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla ozellikle ise ahm sirasmda kisi ile is - gorev arasmda uyum 

sartmm aranmasi son derecede onemlidir. Zamanla gerek i~ yapismda ve gerceklestirilme 

surecinde gerekse bireyin bilgi ve beceri duzeyinde gelismeler olur. Bu gelismeler tek tarafh 

oldugunda kisi ile i~ arasmdaki uyum bozulabilir. Kisinin bireysel ozelliklerine uygun bir ise 

yerlestirilmis olmasi kisiyi ise ozendiren onemli bir faktordur (Fmd1k91, 2003: 397-398). 

I. 4. 10. Iletisim Ortann 

Kuruma hakim olan genel iletisim ortarm da motive edici olur ya da konuda olumsuz 

etki saglayabilir. Yoneticiler ve cahsanlar arasmdaki iletisim, yoneticilere herhangi bir 

sorunun rahathkla acilabilmesi, es duzeyli cahsanlann iliskileri ve iletisimleri, orgutteki 

catisma kaynaklan ve duzeyleri ve benzeri durumlar, kisileri olumlu yonde etkileyebilecegi 

gibi tersine de neden olabilir. Kurumdaki iletisim ortarru, personelin is tatminini ve diger 

insanlarla iliskilerini etkiler, cogu zaman da belirler. Kurumda acik olmayan iletisim 

kanallan, belirsizlik, guvensizlik temeline dayanan iliskiler cahsanlarda korku ve endise 

kaynagi olabilmektedir. Cahsanlann kendileri ile ilgilenilmedigini hissetmeleri, sorulanna, 

sorunlanna, isteklerine surekli cevap aramalan, ustelerinden yeterince ovgu ve iltifat 

duymamalan ve benzeri durumlar, calisanlan islerinden ve orgutten sogutur. Boylesine 

onemli bir etkinliginin olmasi nedeni ile insan kaynaklan yoneticilerinin onemli ugras 

konulanndan birisi orgutsel ortamdaki iletisim duzenidir (Fmd1k91, 2003: 398). 

Kurumdaki iletisim ortami kurumdaki moral duzeyini belirler. Cahsanlann karsihkh 

iletisime acik olduklan, orgutun genel havasi, kurumdaki insan iliskileri ve tum bunlarm 

toplammdan olusan orgutsel moralin, kisilerin bireysel morallerini etkiledigi ve belirledigi 
bilinmektedir (Fmd1k91, 2003: 398-399). 
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I. 4. 11. Yetisme ve Egitim Olanaklan 

Cahstmlan isgucunun daha verimli olmasi icin 9e§itli egitirn programlannm devreye 

sokularak isgorenlerin bilgi, beceri ve davram§larmda olumlu gelisme saglanmasi ama9lamr 

(Sabuncuoglu, 2000: 110). i§gorenin kendini geli§tirmesine olanak veren gorev 
giidiilenmesini artmr (Basaran, 2000: 77). 

Egitim, bireylerin ya da onlann olu§turdugu gruplarm isletmede yiiklendikleri ya da 

ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basanh yapabilmeleri icin, onlarm mesleki bilgi 

ufuklanm genisleten, dusunce, rasyonel karar alma, davrams ve tutum, ah§kanhk ve 

anlayt§larmda olumlu degi§meler yapmayi ama9layan bilgi, gorgt; ve becerileri arttiran egitsel 

eylemlerin tiimiidiir (Sabuncuoglu, 2000: 110-111). Kendilerine yeni bilgiler sunulan, 

davranis ve tutumlan ile ilgilenilen i§gorenlerin ait olma, sevgi gorme gibi sosyal lcerikl! 

ihtiya9lan buyuk ol9iide tatmin edilmis olacaknr (Aksoy vd., 2005: 165). 

Egitimin insana saglad1g1 katkitar sunlardir (Sabuncuoglu, 2000: 115): Egitim arttikca 

iiretim, uretim artt1k9a iicret diizeyinde yiikselme, terfi olanaklan, moral ve ozgtiver; 

duygusunda yiikselme, olgunlasma ve ho§gorii kazanma, isbirligi ve dayamsma, davram§larda 

gelisrne, i§ bilgisi ve deneyimin artmasi sonucu i§ tatminini saglama, i§giicii piyasasmda deger 
arnsi ve yarattc1hkta gelismedir. 

I. 5. MOTiV ASYON ve ts T ATMiNiNiN n.tsxtsr 

Motivasyon ile tatmin kavramlannm kesistigi nokta her iki degi§kenin de zihinsel bir 

surec olmayrp, duygusal bir surec olmalandir (Eroglu, 2004: 326). Isten doyum, bir isgorenin 

isini ya da i§ yasamun degerlendirmesiyle duydugu haz ya da ulasugi olumlu duygusal 

durumudur. Isgorentn isinden duydugu doyumun derecesi, duydugu bu hazzm ya da ula§tig1 
bu olumlu duygusal durumun derecesidir (Basaran, 2000: 215). 

Bireyin 9ah§masmm karsihg: olarak elde ettigi tatmin ile cahsmas; sirasinda hissettigi 

tatmin arasmda bir aynrn yapmak gerekir. Birincisine dissal tatmin, ikincisine icsel tatmin adi 

verilir. Drssal tatminler omegin, iicret, ayni avantajlar, i§ giivencesi gibi kavramlan icerir. 

Oysa icsel tatminler, kalite ve miktar yonunder; bazi arnaclar; ger9ekle§tirmek, yeni teknik ve 
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yontemlere uyum gosterme yetenegi gibi belirli bir isi icra etmekten ileri gelen haz ve manevi 

zevki ifade etmekedir. Dissal tatmini, dissal oduller, icsel tatmini, icsel oduller saglayacaktir. 

Ancak, is tatmini izafi (goreceli) bir kavram oldugundan, bu odullerin algilanma bicimi de, 

bireyin tatmininde ya da tatminsizliginde onemli rol oynayacaktir (Eroglu, 2004: 327). 

Motivasyon ile tatmin arasmdaki iliski, gercekte, karsihkh etkilesim bicimindedir. 

Tatmin olmus kisinin, motive olabilmesi icin gerekli ortam hazirlanrms demektir. Cunku 

tatmin olan birey, davramsim degistirmeye ve gudulemeye oldukca uygun bir durumdur. Aym 

sekilde, gudulenmis bir birey de, turn caba ve faaliyetlerinin sonucunda ic huzuru ve zevki 

tadabilir. Baska bir deyisle, motivasyon, tatmin yaratabilir. Bundan baska, belirli durum ve 

duygulann, her iki etkiyi birden gostermesine de sasmamak gerekir (Eroglu, 2004: 328). 
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BOLUM II. ARA~TIRMA BULGULARI 

Yapilan arastirma sonucunda Kibns Altinbas Bank Ltd. cahsanlanmn vermis oldugu 

yamtlar dogrultusunda veriler elde edilmistir. Anket iki bolumden ve toplam 25 sorundan 

olusrnustur, Anketin birinci bolumunde cahsanlarla ilgili demografik veriler, ikinci bolumde 

ise cahsanlann czendirme araclan ile ilgili sorulara vermis olduklan yamtlar dogrultusunda 

elde edilen veriler yer almaktadir. 

II. 1. Demografik Bilgiler 

Tablo II. 1. 1.: Deneklerin Cinsiyet Durumlarmm Sayi ve Yuzde Oranlan. 

Sayr O/o 

Bay 11 30,6 

Bay an 25 69,4 

Yukardaki tablo incelendiginde, cahsanlann cinsiyet itibanyle btlytlk bir kisrrum 

bayanlann olusturdugunu gormekteyiz. 

Tablo II. 1. 2.: Deneklerin Yaslanrun Sayi ve Yuzde Oranlan. 

Sayi % 

18-22 1 2,8 

23-30 20 55,6 

31-35 4 11, 1 

36-40 5 13,9 

41-45 1 2,8 

46-50 1 2,8 

50 iistii 5 13,9 
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Yukardaki tablo incelendiginde, cahsanlann yas oranlan itibanyle bankamn gene bir 
kadroya sahip oldugunu gormekteyiz. 

Tablo II. 1. 3.: Deneklerin Medeni Durumlarmm Sayi ve Yuzde Oranlan. 

Sayi % 

Bekar 10 27,8 

Evli 25 69,4 

Dig er 1 2,8 

Yukardaki tablo incelendiginde, cahsanlann medeni durum itibanyle buy-Uk bir 

kisrmnm evli oldugunu gormekteyiz. 

Tablo II. 1. 4.: Deneklerin Egitim Durumlannm Sayi ve Yuzde Oranlan. 

Sayi % 

Ortaokul 2 5,6 

Lise 15 41,7 

Universite 16 44,4 

Master/Doktora 3 8,3 

Yukardaki tablo incelendiginde, calisanlann egitim durumu itibanyle cogunlugunun 

universite mezunu oldugunu gormekteyiz. 
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Tablo II. 1. 5.: Deneklerin Unvanlanrun Sayi ve Yiizde Oranlan. 

Sayi O/o 

Memur 13 36,1 

Sef - Sef Y ardrmcisr 6 16,7 

II. Miidiir - Miidiir Yrd. 2 5,6 

Miidiir 6 16,7 

Diger 7 19,4 

Bo~ 2 5,6 

Yukardaki tablo incelendiginde, cahsanlann biiyiik bir kismmm memur konumunda 

oldugunu gormekteyiz. 

"Diger" ifadesi Genel Miidiir Y ardimcisi, Mufettis, Mufettis Y ardimcisi, Sekreter ve 

Hizmetli gibi mevkileri icermektedir. 

II. 2. Ozendirme Araclarr ile ilgili Veriler 

Ozendirmc araclan ile ilgili veriler sayi ve yiizde analiz seklinde EK I' de yer alan 

tabloda ortaya konulmaktadir. Tablada sunulan veriler asagidaki sekilde ozerlenebilir: 

• Cahsanlann cogunlugunda isten cikanlma tehlikesinin olmadigi dusuncesi gorulmekle 

birlikte onemli saylabilecek bir kisrmnda bu tehlikenin mevcut olabilecegine iliskin bir 

dusuncenin varhgi da dikkat cekmektedir. 

• Dcret seviyesinin calisanlarda yeterli bir tatmin saglamadigi gorulmektedir. 

• Cahsanlann kurumda terfi edebilme olanaklannm bulundugu dusuncesinin hakim 

oldugu gorulmektedir. 
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• Banka 9ah§anlarmm 90k buyuk bir orannun yaptiklan isi sevdikleri gori.ilmektedir. 

• Banka 9ah§anlannm 90k buyuk bir oramrun yapt1klan islerin i.istleri tarafmdan takdir 
edildigi dusuncesinj tasidrklan gori.ilmektedir. 

• <;ah§anlarm gene! olarak tatil ve izin haklanmn iyi di.izeyde oldugu gori.ilmektedir. 

• <;ah§anlarm nerdeyse tamammm is arkada§lanyla ili§kilerinin iyi di.izeyde oldugu 
di.i§i.incesinde birlestikleri gori.ilmektedir. 

• Cahsanlann sevmedikleri bir ise verilme durumlannm olmad1g1 di.i§i.incesinin buyuk 
oranda hakim oldugu gori.ilmektedir. 

• <;ah§anlann nerdeyse tamammm bagh olduklan yoneticileri ile iliskilerinin 1y1 
duzeyde oldugu di.i§i.incesinde birlestikler; gori.ilmektedir. 

• Cahsanlann agirhkh bir k1smmm vetisme ve egitim imkanlarmm oldugu gori.ilmekle 

birlikte onemli say1labilecek bir kisirn 9ah§anm bu imkandan yeterli olarak 
yararlanamad1klan gori.ilmektedir. 

• <;ah§anlarm cahsma basanlanni etkileyecek insiyatif ve yetkiye sahip olduklan ortaya 
91kmaktad1r. 

• Cahsanlann normalden fazla cahsnklan di.i§i.incesinde olduklan gori.ilmektedir. 

• Bankanm fiziksel sartlannin rahat 9ah§maya uygun oldugu gori.ilmektedir. 

• <;ah§anlarm buyuk bir 9ogunlugu bagh oldugu yoneticinin i§ arkada§lan ve 

mil§terilerle olan anla§mazhk ve 9atI§malarda uzlasuncr oldugu di.i§i.incesinde 
birle§mektedirler. 

• Banka 9ah§anlarmda basan, takdir ve odi.illendirmenin adil olduguna iliskin tam bir 
inancm olu§mad1g1 gori.ilmektedir. 
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• Bankada iicret d1~1 yapilan yiyecek ve giyecek gibi ayni yardimlann buyuk oranda 
olmadigi gorulmektedir, 

• Bankada isgorenler arasmda gorev dagilmunm belirgin oldugu dusuncesinin hakim 
oldugu gorulmektedir. 

• Cahsanlann bankada karara katilma imkanma sahip olduklan gortllmektedir. 

• Banka cahsanlarmm calisma verimlerini etkileyecek arac ve gereclerin mevcut oldugu 
gorulmektedir. 

• Cahsanlann 90k biiyiik bir oramnm isinden memnun ve yaptiklan isin kendilerini 
tatmin ettigi gorulmektedir, 

Ozendirme araclan ile ilgili veriler cinsiyet durumuna gore sayi ve yuzde analiz 

seklinde EK II'de yer alan tabloda ortaya konmaktadir, Tabloda sunulan veriler asagidaki 
sekilde ozetlenebilir: 

• Kadm calisanlann erkek calisanlara oranla isten cikanlma tehlikelerinin olrnadigi 

dusunceslni tasidiklan gorulmektedir, 

• Ocret seviyesi erkek calisanlarda daha 90k tatmin saglarken kadm calisanlann iicret 

seviyesinden sagladiklan tatminin az oldugu gorulmektedir. 

• Erkek calisanlann onemli bir kismmm islerinde terfi edebilme olanaklanna sahip 

olduklan dusuncesi hakimken, kadm cahsanlann erkek calisanlara gore buna daha 

dusuk bir oranda katildiklan gorulmektedir. 

• Erkek cahsanlann tiimiiniin islerini severek yaptiklan, kadm calisanlarda ise bu oranm 

daha dusuk oldugu gorulmektedir. 

• Erkek cahsanlann "yapngim isin ustlerim tarafmdan takdir ediliyor" ifadesine kadm 

cahsanlara oranla daha fazla katildiklan gortllmektedir. 
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• Erkek cahsanlann izin ve tatil haklannm iyi duzeyde olduguna kadm cahsanlara gore 
daha onemli oranda kanldiklan gorulmektedir, 

• Kadm ve erkek calisanlann i~ arkada~lanyla iliskilerinin iyi duzeyde olduguna hemen 
hemen ayrn oranda katildiklan gorulmektedir. 

• Erkeklerin 90k buyuk bir oranmda is yerlerinde sevmedikleri bir ise verilme 

durumlarmm olmadrgi dusuncesinin hakim oldugu, kadm cahsanlarda ise bu oramn 
daha dusuk oldugu gorulmektedir, 

• Erkek ve kadm 9ah~anlann bagli olduklan yoneticileriyle iliskilerinin iyi duzeyde 
oldugu gorillmektedir. 

• Erkek catrsanlann islerinde yetisme ve egitim imkanlarmm oldugu yontindeki 

dnsuncenm kadm calisanlara oranla 90k yuksek oldugu gorulmektedir. 

• Erkek 9ah~anlann cahsma basanlanni etkileyecek insiyatif ve yetkilerinin oldugu 

yonundeki dusuncenin kadm calisanlara oranla daha yuksek ve onemli bir oranda 
oldugu gorulmektedir, 

• Kadin ve erkek calrsanlann "is yerimde normalden fazla cahsiyorum" ifadesine hemen 
hemen ayru oranda katildiklan gorulmektedir, 

• Erkek cahsanlann bankadaki fiziksel sartlann rahat cahsmaya uygun olduguna kadm 

cahsanlara gore daha yuksek ve oncmli bir oranda katildiklan gorttlmektedir. 

• Erkek calisanlann bagh olduklan yoneticilerinin i~ arkadaslan ve musterilerte olan 

anlasmazhk ve cattsmalarda uzlastrnci olduguna <lair dusunceye tamamen katilirken 

kadm calrsanlann buna daha dusnk oranda kanldiklan gorulmcktedj-, 

• Erkek 9ah~anlann 90k onemli bir oranda bankadaki basan, takdir ve odullendirmenin 

adil oldugunu dusundukleri buna karsihk kadm cahsanlarda bu oranm 90k dusuk 
oldugu gorulmektedir. 
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• Kadm r;ah~anlarm erkekler calisanlara gore daha yuksek bir oranda bankada ucret d1~1 

yapilan giyecek ve yiyecek gibi ayni yardimlann olmad1g1 yonunde bir dil~ilnceye 
sahip olduklan gorillmektedir. 

• Erkek r;ah~anlarm cok buyuk bir oranda bankada isgorenler arasmdaki gorev 

dag1hmmm belirgin oldugu dusuncesl hakimken kadin r;ah~anlarda bu oranm daha 
dusuk oldugu gorillmektedir. 

• Erkek cahsanlann bankada karara katrlma imkamna sahip olduklan yonundeki 

dusunccnin kadin cahsanlara oranla daha yuksek oldugu gorillmektedir. 

• Erkek cahsanlann bankadaki calisma verimlerini etkileyecek arac ve gererylerin 

mevcut olduguna <lair dusnncenin kadm r;ah~anlara oranla daha yuksek oldugu 
gorillmektedir. 

• Bankada erkek r;ah~anlarm tamammm islerinden memnun ve islerinin kendilerini 

tatmin ettigi, buna karsihk kadm cahsanlann i~ memnuniyeti ve tatminin cok yuksek 

olmasma ragmen erkeklere gore bu oramn daha dusuk oldugu gorillmektedir. 
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BOLUM III. SONU~ ve ONERiLER 

Sonne: 

Gunumuzde isletmelerin amac ve hedeflerine ulasmalannda insan unsuru onemli bir 

yer tutmaktadir. Isletmeler, cahsanlannm ihtiyac, istek ve beklentilerine dogru sekilde cevap 

vererek onlan calismaya tesvik etmelidirler. Isletmeler cahsanlanmn bu ihtiyac, istek ve 

beklentilerini karsilarnak icin cesitli ozendirme araclan kullanmaktadirlar, Bu sayede 

cahsanlarmm is tatminlerinin ve motivasyonlannm olusrnasi saglanacakur. 

Yapilan bu calismada Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlannm ozendirme araclanndan 

sagladrgi i~ tatmin duzeyi arastmlrmstir. 

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, cahsanlann bankada terfi edebilme 

olanaklarma sahip olduklan, bankadaki fiziksel sartlann rahat calismaya uygun oldugu ve 

calisma verimlerini etkileyecek arac ve gereclerin mevcut oldugu anlasilmaktadir, Aym 

zamanda cahsanlann islerini severek yaptiklan, yapuklan islerin ustleri tarafmdan takdir 

edildigi, genel olarak tatil ve izin haklannm, is arkadaslan ve bagh olduklan yoneticileriyle 

iliskilerinin iyi duzeyde oldugu, calisma basanlanm etkileyecek insiyatif ve yetkiye sahip 

olduklan, karara katilma imkanlannm oldugu, sevmedikleri bir ise verilme durumlannm 

olmadrgi, isgorenler arasmda gorev dagilnmmn belirgin oldugu ortaya crkrmstir, 

Diger yandan, onemli sayilabilecek bir grup cahsan, islerinden cikanlma tehlikesi 

olabilecegine iliskin bir kaygi tasimaktadirlar. Ucret seviyesinin calisanlara yeterli bir tatmin 

saglamadigi gortllmektedir. Cahsanlann, normalden fazla cahsmakta olduklan, bankanm 

cahsanlanna ucret d1~1 yapilan yiyecek, giyecek gibi ayni yardimlan saglamadigi, bankadaki 

yetisme ve egitim imkanlarmdan tum cahsanlann yararlanamadiklan, aynca banka 

cahsanlannda basan, takdir ve odullendinnenin adil olduguna iliskin tam bir inancm olmadigi 
gorulmektedir. 

Ozendirme araclanrun onemli bir bolumunun cahsanlann cogunda olumlu yonde bir 

etki yarattigi ve bunun yansimasi olarak da banka cahsanlannm islerinden memnun ve 

yaptiklan isten tatmin olduklan ortaya cikrmsnr. 
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Arastirma sonucunda cahsanlann cinsiyet durumlarma gore de bazi bulgulara 

ulasilnustir, Bu bulgulardan, kadm ve erkek cahsanlann yaptiklan isten memnun ve tatmin 

olduklan gorulmekle birlikte erkek cahsanlann kadm cahsanlara gore ozendirme araclanmn 

90k buyuk bir kismmdan daha onemli duzeyde bir etki sagladiklan ve bunun sonucunda da 

erkek cahsanlann islerinden memnun ve yaptiklan isten tatmin olma duzeyinin daha yuksek 
oldugu gorulmektedir. 

Goruluyor ki, cahsanlar uzerinde ozendirme araclannm sagladiklan etki ne derece 

yiiksekse, cahsanlann i~ tatmin duzeylerine olumlu bir sekilde yansiyacak ve bu sayede 
cahsanlann i~ tatmin duzeylerinin yukselmesine yardnnci olacaktir. 

Oneriler: 

Kibns Altmbas Bank Ltd. cahsanlan ile ilgili yapilan bu cahsmadan cikanlan 
sonuclara gore asagidaki oneriler getirilebilir: 

• Cahsanlara is guvencesi saglanmasi ile cahsanlann islerini kaybetme kaygisi 

engellenerek guvende cahsabilecekleri bir ortam yaratilarak cahsanlann bu tur 

kaygilarla calismaktansa cahsma isteklerini guclendirecek onlemler almmasi, 

• Kurumun ucret politikalanm gozden gecirerek cahsanlanna tatmin edici bir ucret 
seviyesi saglamasi, 

• Y eni personel alum yapilarak cahsanlann is yukunun hafifletilmesi veya cahsanlara 

odul verilerek normalden fazla cahsan cahsanlar uzerinde, fazla cahsrnamn olumsuz 
bir etki yaratmasmm onlenmesi, 

• Cahsanlara ucret d1~1 yardimlar yapilarak, bu ozendirme aracmm kullanilmasi ile 
cahsanlann is yapma sevklerinin artmlabilecegi, 
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• Yetisme ve egitim imkanlanmn tum cahsanlara esit sekilde sunularak bu olanaklardan 

yararlanmalamm saglanmasi, 

• Kurumun basan, takdir ve odullendirme ile ilgili politikalanm gozden gecirerek bu 

yonde yeni politikalar gelistirmesi, basan, takdir ve odullendirmenin adalet anlayisma 

gore yapilmasi ve bunun turn cahsanlara esit sekilde yapildigi inaner olusturulmasi, 

basan, takdir ve cdullendirmenin ne sekilde yapildigi ile ilgili acik bir sekilde 

cahsanlara bilgi verilerek eger varsa yanhs algilarnalann ortadan kaldmlmasi, 

• Bu olumsuz faktorler su anda cahsanlann i~ tatmini uzerinde olumsuz bir durum 

yaratmamasma ragmen bu faktorlerin kurumu ilerleyen zamanlarda kotu bir konuma 

sokabileceginin, calisanlar uzerinde olumsuz etkiler yaratarak is memnuniyeti ve is 

tatminini etkileyebileceginin ve kurumun imajma zarar verebileceginin gozardi 

edilmeyerek ciddiyetle uzerinde durulmasi onerilebilir. 
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EK 4: Arastirmada Kullamlan Anket 
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Degerli Kanhmci, 

I. Bolumde; ad ve soyadmizi belirtmeksizin, kisisel bilgilerinize, II. Bolumde; yapngnuz ise iliskin 
ozendirme araclan ve bunlardan elde ettiginiz doyum seviyesini arastirma amaci tasiyan bir dizi 
soru hazirlanmrsn-, Bunu icin her bir soruyu dikkatle okuyarak mevcut durumunuzu en iyi 
yansitan secenegi isaretleyinfz. Gostereceginiz ozene simdiden tesekkur ederiz. 

I. BOLUM 

Cinsiyet: 

D Bay D Bayan 

Ya~: 

D 1s-22 D 23-30 D 31-35 D 36-40 
D 41-45 D 46-50 D 50 ustu 

Medeni Durum: 

D Bekar D Evli D Diger 

Egitim Durumu: 

Dortaoku1 0Lise D Oniversite D Master/Doktora 

U nvammz: 

D Memur D Sef-SefYrd. D II. Miidiir-Miidiir Yrd. D Mudur D Diger 



43 

II. BOLUM (Lutfen, sizin icin en uygun secenegi isaretleyiniz.) 

Kesinlikle Kanhyorum Kararsrzrm Kismen Kesinlikle 
Kanlivorum Katihvorum Kanlmrvorum I lsimden crkanlma tehlikem yoktur. 

2 Isimdeki ucret seviyesi beni tatmin - 
ediyor. 

3 lsimde terfi edebilme olanagrm 
vardir. 

4 Yaptigun isi seviyorum. 

5 Yaptigim is ustlerim tarafmdan 
takdir ediliyor. 

6 Izin ve tatil hakkim iyi duzeydedir. 

7 i~ arkadaslanmla iliskilerim iyi 
duzeydedir. 

8 i~ yerimde sevmedigim bir ise 
verilme durumum yoktur. 

9 Bagli oldugum yoneticimle 
iliskilerim iyi duzeydedir, 

IO Isimde yetisme ve egitim imkamm 
vardir. 

I l Is yerimde cahsma basanmi 
etkileyecek insiyatif ve yetkim 
vardir. 

12 i~ yerimde normalden fazla 
cahsiyorum. 

13 lsyerimin fiziksel sartlan (rsmma, 
havalandirma, aydmlatma, gurultu 
vs.) rahat calisrnaya uygundur. 

14 Bagh oldugurn yoneticim i~ 
arakadaslanm ve musterilerle olan 
anlasmazhk ve catismalarda 
uzlasnncrdir. 

15 Isletmemizde basan, takdir ve 
odullendirrne adildir. 

16 Isletmemizde ucret d1~1 yapilan ayni 
yardimlartgiyecek ve yiyecek 
yardimlan) vardir. 

17 i~ yerimde isgorenler arasmda 
gorev dagihrm belirgindir. 

18 i~ yerimde karara katilma imkamm 
vardir. 

19 i~ yerimde cahsma verimimi 
etkileyecek arac ve gerecler 
mevcuttur. 

20 Tum bu faktorleri gozonunde 
tuttugurnda isimden memnunum ve 
isim beni tatmin ediyor. 
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alt ~b· e;y;leri cr,·,ctuleyecektir. b) OJgiit yt,p,_e- d1 ge<;en <;atu~malan az g,C_~ ,m = ~c0-~._,_,, •. '",,__--== . . - 
icilerinin orgiitsel _~;"1~.:n~~~--~~dlgma (orgutsel e_!~g~} 
ill ki e ere YB~ ve:~I!le_~ ~e bir~y~l am~<;hmo ~~c!~-:~l~~ 
~e edilen basanl8.f J2!£iiSU,!1-de onlan odullendu-mesi--guduleytct drger bit 
F-en olacaktn: ..•. -. 
\~ 'o" "-".;..."', \\e, \:ilie'jfil l:iilln<;li amac se,;tigl ve bu arnaclann acik ve 
$e<tik bi<;imde olu!}tugu varsayunma clayamr. Ger~ekte n\teJ net _2.aman. 
ll-Dl.ac;h hareket etmedigi gibi, amac; belirlemede ve·"am.a~h hareket- 
\erinde de her zam.an rasyone\ c\avt~az. tlatta ~o}u Kez b\\\n~s\z ve 
fazla dusunrne ve yargilamalarda bulunmadan amac secer ve harekete 
gecer, Aynca, bireysel farkhliklann dogurdugu algllama ve degerleme 
degtsiklfklert, belirli kosullar hakkmda her bireyin kendine ozgii yargi ve 
duygulara sahip olacaklan ve sececeklen amaclarm da buna bagh ola- 
1:ako fa--rhl\.\a~acaim\. \.fade edeb\.\\.rtz.. 'Bu. n.eden.\e, b\.'t:e1se\ am.a(',.\an tek tek 
be\'u:\e-mek ve buna u'jg,un 'jC>netse\ dav-ran'\~ ve l)O\\.\ikalar be\\.r\emen\.n 
de gu<,lugu ortadadu. l\ncak, bu kuram, \.~yertnde birey\erl dege,:\~ 
mek, bireysel ama,;larla orgiitsel ama,;lan bagda,tirmak balumlann 
dan yoneticiye analitik ve ,;ok yararh Ipuelarr vermektedir. 

EK-1 

Yonetici Kadrolannda Tatmin Olma ve Olmam.a Durumuna Gore 
Giidiileme AraQlan 

Oncelik 
Giidiileme Ara~lan Tatmin Tatminsizllk Toplam S1ras1 
f§l tamamlama 41 7 48 2 
Takdir edilme 33 18 51 1 
Kendi haline cahsma 26 14 50 - 3 
Sorumluluk 23 6 29 7 
Tertl (yukselme) 20 11 31 6 
Ocret 15 17 32 5 
Geltsme olanagi 6 8 14 10 
Ki§ileraras1-astlarla-ili§kiler 6 3 9 13 
Sosyal Statii 4 4 8 14 
Ki§ileraras1-0stlerle-ili§kiler 4 15 19 9 
f§ arkada§lanyla-ki§!leraras1 tltskiler 3 8 11 12 
Teknik (i~ aletlerl) kontrol 3 20 23 8 
lsletme poltttkasi ve yonetimt 3 31 34 4 
_c;:al1§ma Kosullari 1 11 12 11 ... / 

l 6 7 15 Ozel Hayat 
~ gOvenli~ 1 1 2 16 
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EK-2 
Universite Ogrencilerince AraftinJ.nuf it'de Ozendirme Araqlan 

Verilen Verllen 
Onem Onem i§m sagladl,i1 ozendirme araqlan Erkekler S1ras1 Kadmlar S1ras1 % % Yukselme olanaklan 79,9 1 55,1 2 Yiiksek geltr 72,6 2 63,6 1 Kendini gosterme (terfi etme) olanaklan 50,0 3 54,2 3 ~ ~itliligi 36,5 4 39,5 5 Bazt yeteneklerden yararlanma 33,3 5 40,7 4 Yiiksek sorumluluklar 32,7 6 18,6 10 Uygun yasama yert 28.8 7 16, l 12 ~ giivenligi 27,6 8 32,2 7 Kararlara katilma 23.1 9 22,9 9 i~onemi 17,9 10 14,4 13 Sempatik i§ erkadaslan 16,7 11 34,7 6 SosyaI state 15,7 12 8,5 16 Arabulucu (uzlaijtlnci) patron 14,7 13 23,7 8 ~ saatlerini secme ozgurhlgtl 9,3 14 10,2 12 llave~lar 8,3 15 7,6 18,5 Seyahat olanaklan 6,4 16 6,8 18,5 ~ tefti§Ieri (yoklamalan) 6,1 17 2.5 22,5 H~ gtden kadro 5,8 18,5 11,9 14 Yeterli ~ araclan 5,8 18,5 7,6 17 Miizik 

1.0 24 0,8 24 Uygun saat ucreti 5,4 20 17,8 11 Cumartesi tatili 2,2 21 3,4 21 ~ yertntn yak:mhgi 1,9 22 4,2 20 Uygun bir bolgeye ya.km tsyert 1,6 23 0,0 25 Giyim 0,3 25 2,5 22.5 
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EK-3 
OZENDiRME ARA<;LARI iLE i:LGi:Li BiR ANKET FOR.MU 

~ag1da yaptigimz tse ili~kin ozendirme ara<;.lan ve bunlardan elde ettiginiz do 
yum seviyelerini ara~ur:ma arnaci ~iyan bir dizi soru haz1rlanm1f?br, Bu soru- 
Iara vereceginiZ cevaplar en az seviyeden en cok'a dogru l'den 7'ye srra- 
lanmif?br, Size uygun olan dereceyi gosteren sayiyi daire tcme ahmz. Sorulan ce 
vaplandirmaya ge<;meden once b~tan ~agi bir kere dikkatlice okuyunuz. Son- 

ra cevapland1nmz. 
SORUlAR 

en az en GOk 

1 2 3 4 5 6 7 

l 2 3 4 5 6 7 

onemslZ cok onemli 

l 2 3 4 5 6 7 

Bu konuda bir flkrim yok D 

<;Ok diii;;iik <;ok yuksek 

l 2 3 4 5 6 7 

l 2 3 4 5 6 7 

onemsiz cok onemli 

l 2 3 4 5 6 7 

Bu konuda bir fikrim yok D 

<;okaz <;ok fazla 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

i.inemsiz cok i.inemli 

l 2 3 4 5 6 7 

Bu konuda bir fikrim yok D 

Gokaz cok fazla 

l 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

Bu sizin iGin ne kadar onemli 
Bu soruyu anlamadun D 

2. i,inizdeki iicret seviyesi 

$imdi rie kadar 
Ne kadar olmah 

Bu stztn iGin ne kadar onemli 
Bu soruyu anlamad1m D 

3. i,inizde terfi edebilme imk.inl 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olrnah 

Bu siztn iGin ne kadar onemli 
Bu soruyu anlamad1m 0 

4. Yapti(tUllZ iftl sevme dereceniz 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah onemsiz <;ok onemli 

12 3 45 67 
Bu konuda bir fikrim yok D Bu sizin iGin ne kadar i.inemli 

Bu soruyu an1amad1m D 
5. Yapt1(tU11Z 1,1n takdir edilme durumu en az en GOk 

1 2 3 4 5 6 7 

l 2 3 4 5 6 7 

onemsiz <;ok onemli 

l 2 3 4 5 6 7 

Bu konuda bir ftkrtrn yok 0 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

Bu sizin i<;in ne kadar onernlt 
Bu soruyu anlamad1m 0 
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6. 1tinizdeJd taW ve lzin durmnu 

~imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

en az 
I 2 3 

2 3 

en cok 
4 5 6 7 
4 5 6 7 

onemstz cok onemh 
Bu stztn tcm ne kadar onemli 1 2 3 4 5 6 7 
Bu soruyu anlamadun D Bu konuda bir fikrim yok D 

7. it arkadqlan ve it grubu ile anlatabilme durumunuz 
eek kotu 
1 2 3 
1 2 3 

~imdl ne kadar 
Ne kadar olmah 

4 
4 

cok iyi 
6 7 
6 7 

onemsiz cok onernli 
Bu stztn tcin ne kadar onemli I 2 3 4 5 6 7 
Bu soruyu anlamachm D Bu konuda bir fikrim yok D 

8. it yerinlzde sevmedwujz bir ite verilme durumu 

5 
5 

en az en cok 
I 2 3 4 5 6 7 
I 2 3 4 5 6 7 
onemstz cok onemli 
1 2 3 4 5 6 7 
Bu konuda bir fikrim yok D 

onemsrz cok onemlt 
Bu stztn ic;:in ne kadar enemlr I 2 3 4 5 6 7 
Bu soruyu anlamadim D Bu konuda bir fikrim yok D 

10. Bajh oldugunuz yonetici ile ilifkilerlnlzin durumu 
cok kotu 
1 2 3 

2 3 

Sirndl ne kadar 
Ne kadar olrnah 

Bu sizin tctn ne kadar onemli 
Bu soruyu anlaroadnn D 

9. itietmenin hekim ve saghk hlzmetleri 

Stmdt ne kadar 
Ne kadar olmah 

cok kotii 
I 2 3 

2 3 

Stmdt ne kadar 
Ne kadar olmah 

4 5 
4 5 

cok iyi 
6 7 
6 7 

4 
eek iyi 
6 7 
6 7 4 

5 
5 

Bu siztn tcm ne kadar onemlt 
Bu soruyu anlamadrm D 

11. itinizde yetifme ve eiitim imkilnlan 

onemstz cok onemh 
12 3 4567 
Bu konuda bir fikrim yok D 

onemstz cok onernli 
Bu siztn tcm ne kadar onemlt I 2 3 4 5 6 7 
Bu soruyu anlamadirn D Bu konuda btr fikrim yok D 

12. it yerinde 9ahtma bqanmz1 etkileyecek lnisiyatif ve yetki durumu 
eek yetersiz 
1 2 3 
I 2 3 
onemstz 
1 2 3 

~imdi ne kadar 
Ne kadar olrnah 

cok az 
I 2 3 
1 2 3 

~imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

Bu slztn tcm ne kadar onemli 
Bu soruyu anlamadrm D 

4 5 
4 5 

cok iyi 
9 7 
6 7 

4 
miikemmel 

5 6 7 
5 6 7 4 

Bu konuda bir fikrirn yok D 

cok onernlt 
4 5 6 7 

-- .. ~ 
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13, itt yerinizde normalden fazla ~ dm'UJD.U. 
i;ok fazla 

4 5 6 7 
4 5 6 7 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

hi<; yok 
l 2 3 
l 2 3 
onemsiz i;ok onemli 

Bu slZln t,;ln ne kadar onemli 1 2 3 4 5 6 7 Bu ,oruyu aniaroadun Cl Bu konuda btr fikrlm yuk Cl 
U. loY"- .......,i •....... - ba'""8ndnm&• .,....,. ••••• gtirllltU ve ,,....,i 
...,..,....., . 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

i;ok kotii 
l 2 3 
1 2 3 

mukemmel 
4 5 6 7 
4 5 6 7 

onemsiz c;ok onemli 

Bu siztn t<;ln ne kad"' onemli 1 2 3 4 5 6 7 Bu soruyu ,ntamadun Cl Bu twnud• btr 6\<rlm yok Cl 
15. - oldujun •• yOneti<,-. •• "'"'"'""'"""' ve ,..,.e,llede.,.. ..._.- ve 

4tat1'111atarda uz1a,uncihk durumu 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

i;okaz 
1 2 3 
1 2 3 

c;ok iyi 
6 7 
6 7 

4 5 
4 5 

onemsiz i;ok onemli 

Bu stztn l<;ln ne kadar 0neudl 1 2 3 4 5 6 7 Bu soruyu anlamad1m O Bu konuda bir fikrim yok D 

16, ittletJDenizde battan, takdir ve odiillendirme adaletl i;ok adaletsiz 
l 2 3 
1 2 3 

4 
c;ok adil 
5 6 7 
5 6 7 4 

onemsiz c;ok onemli 

Bu slrln t<;in ne kad"' onemll 1 2 3 4 5 6 7 Bu ,oruyu antama- Cl Bu konuda blr fikrlm yok Cl 
17 . ..,.......... •••••••••• ··- •••••••• - (glyeed< ve ylye<•k ,......,...1 en az en i;ok 

12 3 4567 
12 3 4567 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmal1 

onemsiz c;ok onemli. 

Bu sizin t,;ln ne kad"' onemll 1 2 3 4 5 6 7 Bu soruyu aniaroadun Cl Bu konuda blr Okrlm yok Cl 
18, itt yerinde qahttma verilJlinizi etklleyecek araq ve gere4tlerin duruJDU i;ok yetersiz 

1 2 3 
1 2 3 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olrnah 

4 
4 

mukemmel 
5 6 7 
5 6 7 

onemsiz i;ok onemli 

Bu stzm 1,;ln ne kad"' onemli 1 2 3 4 5 6 7 Bu ,oroyu aniaroad•m Cl Bu konuda btr Okrlm yuk Cl 
19, i1t yerinde i!fgorenler arasmda gorev daiilJJDJDJJl beUrginliii iyi degll 

1 2 3 
1 2 3 
onemsiz 
1 2 3 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

4 5 
5 4 

$imdi ne kadar 
Ne kadar olmal1 

c;ok onemli 
4 5 6 7 

Bu sizin ii;in ne kadar onemli 
Bu soruyu anlamad1m O 

Bu konuda brr fikrim yok O 

i;ok iyi 
6 7 
6 7 
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20. ifyerinde karara kattlma imkinlan 

/;,imdi ne kadar 
Ne kadar olmah 

en az 
1 2 3 

2 3 
4 5 
4 5 

onemstz cok onemh Bu siztn ~ ne kadar onemli 1 2 3 4 5 6 7 
Bu soruyu anlamadrm D Bu konuda bir fikrim yok D 

21. Tiim faktorler gi)zoniinde tutuldugunda bu itletmede if memnuniyeti ve tatmini 
Dizi J18SJl degedendirebilirsiniz? 

~nekadar 
Ne kadar ohnah 

htc yok 
1 2 3 4 5 

2 3 4 5 

Bu sizin i~ ne kadar onernlt 
Bu SOIU}"U anlamad1m D 

onemsiz 
1 2 3 

cok onernj] 
4 5 6 7 

Bu konuda btr flkrim yok o 

II - GUDULEMEDE MODERN Y~IMLAR: SURE«;: 
KORAMLARI - 

A. KJasik Yakla\mnlann Kisa Bir Analizi 

Buraya kadar olan incelemelerimizde motivasyon konusunu cesitli 
yazarlann farkh yakla§imlanyla aydmlatmaya c;;al1§m1§t.Ik. Bilimsel yo 
netim kurallan, ihtiyac;;lar htyerarstsi, ii;; zenginlei;;tirme, hijyenik ve gu 
diileyici faktorler, tesvik araclari gibi hususlar bu yaklasimlarm herbirt 
nin fikir ve dti§i.incelerini olusturuyordn, Yakla§1mlarm hemen hepsin 
de uyulmasi gereken kesin bir ilkeler dizisi vardir, Kulland1klan varsa 
yunlarda gercekct olmayan taraflar mevcuttu. Ornegtn, biitiin c;ahi;an 
larm birbirinin benzeri oldugu varsay1m1 bunlardan biridir. Bunlar 
tum eahsanlann birbirine benzedtgmr varsayim olarak kabul ederken, 
diger taraftan, insanlara iltskin olarak herbiri kendine gore farkh yol ve 
yontemler onermektedirler. Temelde, bireysel farkhhk gozetmeksizin 
tiim insanlann ekonomik kazanc, iyi bir cahsma ortarrn ve kendini gos 
terecek ve kabul ettirebilecek bir tsyert aradiklan hususlannda birbirine 
Yakla.$maktadirlar. Klasik yaklai;;1mlarm kabul ettikleri varsayunlardan 
ikincisi, bir ii,yerindeki tiim gorevleri birbirinin benzeri kabul etme 
de en iyi yol olarak temel bir goriii,ii savunmalan ve diger g5rt1§lere 
karsi cikmalandrr, Ancak, gercek odur ki, bu en iyi yol yaklasimlaj-, an 
cak belirli kosullarda gecerlt olmaktadir. Diger durumlarda ise basarisiz- 
1Iga ugramaktad1rlar. 

B. Vroom'un Umit (Bekleyif} Kuram1 
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