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OZET

ORGUTLERDE MOTIVASYON VE (S YASAM KALITESi: BIR KAMU
KURULUSUNDAKIi YONETICIi PERSONELIN MOTIVASYON SEVIYELERININ
TESPIT EDILEREK IS YASAM KAL iTESININ GELISTIRILMESiI UZERINE

BIiR ARASTIRMA

Dursun C ICEK

Doktora Tezi, igletme Anabilim Dall
Danigman: Prof. Dr. Huseyin OZGEN
Haziran 2005, 249 Sayfa

Bu tez icinde; motivasyon ile is yagsam kalitesinin tanimi ve insan kaynaklari
yonetimindeki 6nemi ile birlikte, motivasyon teorileri ve motivasyon araclari
incelenmigtir. Yapilan arastirmada, bir kamu kurulugsunda y6netici olarak gorev yapan
lider personele uygulanan motivasyon ile is yasam Kkalitesini degerlendirme
anketinden elde edilen sonugclari degerlendirilmis ve o kurumda motivasyon seviyesi
ile is yasam Kkalitesinin geligtiriimesi, bdylece verim ve etkinligin yukseltimesine

yonelik ¢c6zim onerileri sunulmustur.

Arastirmada; yonetici personelin kisisel nitelikleri, motivasyon ile is yasam
kalitesine yoOnelik tercihleri ile personelin mevcut motivasyon ve ig yasam Kkalitesi
seviyesini tespit etmek icin hazirlanan anket kullaniimistir. Anket sorularinin anlagilir
olmasina ve katiimcilarin kolayca cevaplandiracadi sekilde dizenlenmesine o6zel
dikkat gosterilmistir. Dagitilan 750 anket formundan 730’u geri donmdustur. Anketlerin
geri donus orani % 97'dir.

Anket sonuclarinin ortaya koydugu gibi; organizasyonda uygulanan Ucret ve
performans degerlendirme sistemi ile yetki ve inisiyatif kullanma, kararlara katiima
konularinda, calisanlarla isbirligi iginde yoneticilerin degisim ihtiyacini kargilayacak
sekilde gerekli tedbirlerin uygulamaya koymasinin, kurumdaki basari ve etkinligin

arttinilmasi icin gerekli oldugu tespit edilmistir.

Anahtar_Kelimeler:  Moral ve Motivasyon, is Doyumu, is Yasam Kalitesi,

iletisim, Lider ve Y®énetici.



ABSTRACT

MOTIVATION AND QUALITY OF WORK LIFE (QWL) IN ORGANIZATIONS:
A RESEARCH ABOUT BY DETERMINING THE MOTIVATION LEVEL OF
MANAGERS IN PUBLIC ORGANIZATION AND DEVELOP ING THEIR QWL

Dursun C ICEK

Doctoral Dissertation, Department of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Huseyin OZGEN
June 2005, 249 Pages

Definition of morale and motivation, its importance in the organization,
motivation theories, motivation tools and the quality of work life is explained
comprehensively in this thesis. After explaining the importance of motivation in the
human resources theoretically, the result of an empiric research in a state owned
organization at the same subject is analyzed and interpreted and some solution
proposals are developed and suggested to increase moral and motivation and thus to

increase efficiency and productivity in the above mentioned organization.

At the beginning of the questionnaire there are questions concerning the
personal information of the personnel. It is followed by the questions about their
morale and motivation levels, whose answers are related to the thesis topic. When
the questions were prepared, great attention was paid so as to make the questions
clear, to assure that the participants answer them easily. 730 out of 750 enquiry
forms returned, with a rate of return of 97 percent.

As results of the questionnaire indicates clearly, the directors have to make
decisions and precautions concerning the use of authority and initiative, participation
in the decisions as well as job satisfaction according to the answers of the enquiry in
coordination with the employees. Such practice would make the necessary drastic
change feasible and thus, the success and efficiency of the organization would be

accelerated.

Keywords: Morale and Motivation, Job Satisfaction, The Quality of Work Life,
Communication, Leader and Manager.



ONSOZz

insan; igletmelerde verimliligin, etkinligin ve rasyonelligin en énemli ve Umit
verici unsuru olan sosyal bir varhktir. Dunyadaki butiin gelismeler, teknoloji ve araclar
insan akil ve yaraticihginin tranudtr. Cesitli maliyetler karsihginda uretilen batin mal
ve hizmetler ancak ve ancak, oldukg¢a degisken fiziki ve moral degerlere sahip
insanlar tarafindan satin alinabilir, onlar tarafindan verimli olarak kullanilabilir ve
sadece onlara ekonomik bir fayda saglayabilir. O halde egitilmis, kaliteli ve yetenekli
personele sahip olmak, bitin érgutlerin en 6nemli amacidir. Cunkd batin igletmeleri

yoneten ve isletmeleri basariya tagsiyan en etkin Uretim faktord, insan kaynaklaridir.

Orglitiin kendi misyonu ve vizyonuna uygun olarak fiziki ve beseri sermayeyi,
yani Uretim faktorlerini bir araya getirmek, tespit edilen ekonomik ve sosyal hedeflere
ulasacak sekilde bu unsurlann yonetmek durumunda olan insan kaynaklari
yoneticilerinin; insanlari tanimasi, onlarin moral ve motivasyon seviyeleri ve
degerlerini bilerek onlari tesvik etmesi, bu maksatla mevcut ekonomik, sosyal,
kultarel ve psikolojik motivasyon araclarini, érgit icinde karsilikli iletisim ve etkilesim
imkanlarini en etkin ve verimli bir sekilde kullanmasi, ¢cagimiz yoneticilerinin temel

liderlik yetenekleri arasindadir.

Klresellesmenin ulusal ve uluslar arasi rekabet sartlarini ginden gine
gelistirdigi ekonomik ortamda, iletisim, etkilesim ve serbest ticaretin 6nidndeki
engellerin ve koruma duvarlarinin birer birer yikildigi ginimuzde; calisanlarini ve
hedef tiketici kitlesini tegkil eden insanlari etkileyebilen ve onlari motive edebilen
yoneticiler bagarili olacaktir. insani harekete geciren ve onun hareketinin yénini ve
siddetini belirleyen yoOnetim sdreci; calisanlarin dusincelerine, umutlarina,
inanclarina, arzu ve ihtiyaclarina seslenebildigi, korkularini giderebildigi 6lctide
insanlarin orgut hedeflerine en ekonomik ve etkin bir sekilde ulagsmasi yoninde,
onlarin moral ve motivasyonu ile is yasam kalitesini yluksek seviyede tutabilecektir.
Motivasyon; insanlari, yapilan igi ve igletmeyi severek, calisanlarin kisiligine saygi
duyarak, maddi ve manevi motivasyon araclarinin bir kismini veya tamamini uygun
bir sekilde kullanarak saglanmasi halinde, orgtitte ahenkli, 6zverili ve yaratici bir

calisma ortaminin olusmasini kolaylastiracaktir.
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Bu arastirma Ozellikle insan kaynaklari yoneticilerinin drgutlerdeki personelin
motivasyonu ve is yasam kalitesinin iyilestirimesi calismalarina destek saglamak
maksadiyla hazirlanmistir. Doktora egitiminin baslangi¢c safhasindan itibaren her
asamada degerli katkilarini esirgemeyerek calismalarima isik tutan, tikenmez
enerjisi, mucadele azmi ve Ozverili bilimsel calismalari ile bizlere 6rnek olan,
ogrencilerine ve cevresindekilere engin bilgi ve tecrubelerini aktarmay! seven,
doktora danismanim olarak yonetim anlayisi ve dinya goéruslerimizin gelismesine
biyiik katkilari olan, Cukurova Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi isletme
Bolumi Ogretim Uyesi Sayin Prof. Dr. Hiiseyin OZGEN ’e siikranlarimi sunmay! bir
bor¢ biliyorum. Doktora programi siuresince yardim ve ilgilerini esirgemeyen Doktora
izleme Komitesi tyeleri Prof. Dr Nejat ERK ve Dog. Dr. Azmi YALCIN ile isletme
Boluminden Yrd. Doc¢. Dr. Ali DANISMAN, Dr. Kemal CANKILIC, Dr. Bahattin
KARADEMIR, Arastirma Gorevlileri ~ Solmaz Filiz KARABAG ve Konuralp
SEZGILi'ye sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum. Ayrica Sosyal Bilimler Enstitii Miiduri
basta olmak Uzere doktora programi suiresince her tirll destegini esirgemeyen diger

ogretim Uyeleri ve idari personele de tesekkirlerimi sunmak istiyorum.

Gunumuizde gerek mal ve hizmet Uretiminde, gerekse uretilen bu mal ve
hizmetlerinin satin alinmasi ve ekonomik bir deger olarak kullanilmasinda temel
faktor olan insan kaynaklarinin, etkin ve verimli bir sekilde yénetiminde, calisanlarin
moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesinin iyilestiriimesi maksadiyla; her
seviyedeki lider ve yoneticilerin istifadesine sunulan bu tez ¢alismasini; bagta mesleki
gelisme ve akademik calismalar olmak Uzere, Ozverili gayretleri, sevgi ve saygi dolu
mutlu bir aile yasantisi icinde saglikli, huzurlu ve tesvik edici bir ¢alisma ortami
saglayan aileme; kizim irem, oglum Deniz ve ozellikle esim Gilsen’e ne kadar

tesekkir etsem azdir.

Dursun C ICEK Haziran, 2005, Adana
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BOLUM 1
GIRIS

1.1 Calismanin Onemi

Tez calismasinin bu boliminde; 6ncelikle yapilan arastirmanin énemi ile
amacl ifade edilmistir. Orgiitlerde motivasyon ve is yasam kalitesi ile ilgili olarak;
bir kamu kurulusundaki yoOnetici personelin motivasayon seviyelerinin tespit
edilerek is yasam Kalitesinin gelistirilmesi Uzerine yapilan bu arastirmada,
Ozellikle orgutlerde temel Uretim unsuru olan insan kaynaklarinin etkinlik ve
verimliligi ile orgute sagladigi katma degerin gelistiriimesine yonelik veriler ve
faktorler degerlendirilmistir. Yapilan calismanin yontemi ile calisma plani

hakkindaki bilgiler de bu bélim icerisinde agiklanmigtir.

Orgutlerde basari, fiziksel ve finansal kaynaklarla insan kaynaklarinin
uygun bir bilesiminin sonucudur. Fiziksel ve finansal kaynaklar cansizdirlar;
verimliik ya da basarlya yalnizca insan unsuruyla birlikte olduklarinda
ulasabilirler. Yonetici Gretimin cansiz faktorlerini kolaylikla kullanabilir ve girdi-
cikti iligkisini hesaplayabilir. Oysa yonetici; insan unsuru ile calisirken istek,
irade, bagimsizlik gibi soyut kavramlarla karsilasir. Calisanlar isterlerse tretimi
artirabilir, isterlerse sinirlandirabilir. insan faktériniin  bu niteligi  insani
calismaya gudileme ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Orgitler yalnizca insanlari ise
cekmede degil ayni zamanda bu insanlari muhafaza etmede de zorluklar
yasamaktadir. Basarinin, yetenek ve motivasyonun bir sonucu oldugu ve birinin
olmadigi yerde digerinin yetersiz kalacagi ifade edilebilir. Gunumiz sartlarinda
beceri seviyesi yuksek bir personel vyeteri kadar motive edilmemigse,

gosterecedi caba zaman icinde azalacaktir.

ic ve dis musterileri icin mal ve hizmet lreten bitiin érgutler, giinimiiz
rekabet ortaminda musteri memnuniyetini, insan odakli bir yonetim anlayisini,
katilimci bir yonetim ve isbirligi icinde en vermli ve etkin olan ve orgut kaltirine
en uygun olan ¢alisma kosullarini yaratmayi, personelin érgit vizyonu, misyonu
ve temel degerlerine gore orgutsel hedeflere ulasma yonundeki gayretler icin

calisanlarin moral ve motivasyon seviyesini yuksek tutmak ve ig yasam
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kalitesini iyilestirmek durumunda oldugu gercegini asla unutmamalidir. Bahse
konu yonetim ve liderlik yetenek ve uygulamalarinin basarili olmasi icin de her
seviyedeki yoneticinin bu konulari en kicuk ayrintsina kadar bilmesi, bilincli ve
yaratici bir ruhla uygulamasi gerekli gurtlmektedir. Bu nedenle tez calismasi
Ozellikle insan kaynaklar yoneticileri icin gerekli olan bilgi ve arastirma

sonugclarini iceren temel bir dokiiman niteligindedir.

Motivasyon seviyesi dusik ve is yasam Kkalitesi cagdas calisma
standartlarinin altinda olan bir 6rgitte gérev yapan personelin etkin ve verimli
olmasi oldukca zordur. O halde o6rgutleri yonetenler, organizasyonda calisan
personelin moral ve motivasyon ile is yasam Kkalitesine yonelik 6ncelikleri
belirlemek, personelin moral ve motivasyonu ile is yasam Kalitesini iyilestirmek
durumundadir. Ozellikle insan kaynaklari yoneticileri belirlenen sorunlari
cbzmek, personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesini
lyilestirmek icin kendi personeli ile isbirligi icinde gerekli tedbirleri almak ve
yonetim sireclerine dahil etmek durumundadir. Organizasyonlari yodneten,
onlara hayat ve canlilik veren, sahip olduklari maddi ve manevi degerleri ile
birbirine gbére o©6nemli farklilklar gosteren insanlar, o6rgutlerin amaclarina
ulasmasini saglayan temel unsurlardir. Sosyal bir yaratik olan insanlari mutlu
etme, onlarin kullanmasi icin mal ve hizmet Uretme, en kaliteli mal ve hizmeti
tuketicilere, yani insanlara en uygun yer ve zamanda ulastirma gayreti icinde
olan butin orgutler temelde, dncelikle ¢alisanlari ve daha sonra ise musterileri
olan diger insanlari memnun edecek, onlarin moral ve motivasyon seviyelerini
yuksek tutacak yonetim sireclerini bulmak, kullanmak, gelisen ve degisen i¢ ve
dis cevre sartlarina gore gelistirmek durumundadir. Aksi halde dinyadaki ¢etin
rekabet kosullari sonucu bu 6rgutlerin ekonomik hedefleri olan érgitlerin ayakta

kalmasi, ekonomik olarak yasamini sirdirmesi ve gelismesi ¢ok zor olacaktir.



1.2 Caligmanin Amaci

Bu calismanin amaci; orgutlerde gerek calisan personel olarak, gerek
tuketici ve musgteri olarak ve gerekse orgutlerin yonetim ve gelisiminde temel
unsur olan insan kaynaklarinin bitiin gucd ile 6rgutsel amaclara yonelik olarak
faaliyet gostermesi icin alinmasi gereken moral ve motivasyon tedbirleri ile is
yasam kosullarinin gelistiriimesine gayret gosteren her seviyedeki yoneticiye;
bilgi ve uygulama yonunden yeterli olabilecek bir dokiiman ve ¢6zim onerileri
sunmaktir. Orgutlerde moral ve motivasyon ile is yagsam kalitesi hakkindaki ilgili
dokumanlar incelenirken 6ncelikle bu konularda daha 6nce yapilan ¢alisma ve
arastirmalar incelenmis, Ulkemizin icinde bulundugu ekonomik, sosyal ve
kiltarel sartlar dahil arastirma yapilan érguttn kaltirel degerleri, vizyon, misyon
ve temel degerleri agisindan elde edilen bilgiler degerlendirilerek arastirma
yapilan orgutle ilgili bulgulara ulagiimasi hedeflenmistir. Bdylece; gerek
arastirma yapilan 6rgut icin ve gerekse llkemizde benzer 6rgut kultiriine sahip
diger orgutler icin uygulanabilir bir arastirma yapilmasi ve sorunlarin ¢ézimuine

yonelik 6neriler geligtiriimesi amaclanmigtir.

Orgutlerde verimliligin, etkinligin ve rasyonelligin en énemli ve Umit verici
unsuru olan insan sosyal bir varliktir. Dunyadaki butiin gelismeler, teknoloji ve
araclar insan akil ve yaraticihdinin dartnaddr. Cesitli maliyetler karsiliginda
uretilen butin mal ve hizmetler ancak ve ancak, oldukga degisken fiziki ve
moral degerlere sahip insanlar tarafindan satin alinabilir, onlar tarafindan verimli
olarak kullanilabilir ve sadece onlara ekonomik bir fayda saglayabilir. O halde
egitiimig, kaliteli ve yetenekli personele sahip olmak, calisanlarin is yasam
kalitesini, moral ve motivasyon seviyesini yikseltmek butin orgatlerin en dnemli
amacidir. Cunkd butan orgatleri yoneten, onlari basariya veya basarisizliga
taslyan en etkin ve degigken Uretim faktord, insan kaynaklardir,

Bu calismada, oncelikle moral ve motivasyon ile is yasam Kkalitesinin
tanimi ve 6nemi, motivasyon teorileri ve motivasyon araclari ile konunun teorik
alt yapisi ortaya konulmustur. Maddi ve temel ihtiyaclar yeterince karsilanan
personelin igyerindeki Ucret ve fiziki sartlardan cok, Ozellikle yoneticiler ve ig
arkadaslar ile iligkiler ve iletisime, calisma sartlari ve is ortamina daha fazla

onem verdigi bu arastirmada yapilan anket ve gérismelerde bir kez daha
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ortaya ¢ikmig, konu hakkinda arastirma ve uygulamadan elde edilen sonug ve
degerlendirmelerin, kendisini geligstirme ve basarili birer yo6netici olma

cabasinda olan her seviyedeki yoneticinin hizmetine sunulmasi hedeflenmistir.

1.3 Caligmanin Yontemi

Bu calismada, oncelikle orgutlerde motivasyon ve is yasam kalitesinin
geligtiriimesine yonelik bilgi ve inceleme sonuclari teorik bir cerceveye
oturtulduktan sonra, konu ile ilgili olarak bir kamu kurulusunda gbérev yapan
yonetici personelin motivasyon seviyelerinin tespit edilerek is yagsam kalitesinin
geligtiriimesi maksadiyla bir alan calismasi yapilmis, anket ve c¢esitli gorisme
yontemleri kullanilarak kurumda calisan personel hakkinda veriler toplanmigtir.
Daha sonra, toplanan bu veriler degerlendirilerek arastirma yapilan kamu
kurumundaki personelin moral ve motivasyon seviyeleri ile is yasam kalitesine
yonelik beklentileri tespit edilirken, ayni zamanda gerek motivasyonla ilgili ve
gerekse is yasam kalitesinin gelistiriimesine yonelik hareket tarzlarinin ortaya

konulmasi ile ¢6ztm 6nerilerine ulasiimasi hedeflenmisgtir.

Konu hakkinda daha once yapilan calisma ve arastirmalar incelenmis,
ayni Orgut kuoltirine sahip kurumlarda daha once uygulanan anket
calismalarindan genis dl¢ude istifade edilmistir. Bu kapsamda insan kaynaklari
yonetimde ihtiya¢ ve sorunlarinin belirlenmesi maksadiyla ayni organizasyon
icinde 2002-2003 yillarinda yapilan aragtirmada kullanilan anket ve bilgi
toplama yontemleri ile elde edilen bulgulardan faydalaniimigltir. Ayni kapsamda
2000 yih icinde ANALOUI tarafindan yapilan “What Motivates Senior
Managers? The Case of Romania” adli calismada; kamu ve 6zel sektére ait 23
kurumda calisan 70 st dizey yoneticinin daha etkili birer yonetici olabilmeleri
icin gerekli olan motivasyon araglarinin neler oldugu konusunda yapilan
arastirma sonuclarindan faydalaniimstir. Gelismis bati Ulkelerinde Ust dizey
yoneticileri nelerin motive edebilecegi oldukca fazla arastirilmig olmasina
ragmen, sosyalist bir yonetim tarzindan serbest pazar ekonomisine gecen
Romanya’da bu alanda yapilmis olan 6nci sayilabilecek ¢aligmalardan birisidir.
Elde edilen bulgular sonucunda; Ust dizey yoneticiler arasinda en etkili

motivasyon araclari olarak, elde edilen gelir yani alinan Ucret ve yapilan isten
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dolay! takdir edilmenin ilk siralarda yer aldigi gorilmustir. Diger motivasyon
araclarinin 6nem derecesine gore; performans artirma, yoneticilik yetenegini
geligtirebilme, terfi veya ilerleme imkanlari, ekip calismasi, kisisel gelisim ve
O0zguven seklinde oldugu belirlenmistir. Yapilan arastirmada; ayni kapsamda
Avusturalya’da yapilan arastirmalar ile ayni orgitte daha ©6nce yapilan
arastirma sonuglari ve 0zellikle anket formlarindan istifade edilmistir.

1.4 Caligma Plani

Farkl arastirma ve incelemelerden sentez yapilarak hazirlanan bu doktora
tez calismasinin baslangic bdlumlerinde; moral ve motivasyon ile is yasam
kalitesine yonelik teorik bilgiler ile arastirma ve uygulama sonuclari yer almistir.
Doktora tez calismasinin giris boluminde; arastirmanin amaci, 6nemi, calisma
yontemi ve calisma plani ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Calismanin bu
bolumunde gerek oOrgitlerde moral ve motivasyon, gerek is yasam kalitesinin
gelisgtiriimesi ve gerekse bu konulardaki arastirma ve uygulamalara yonelik her
turlt kaynak taranmis, tasnif edilmis, degerlendiriimis ve konu hakkinda daha

once hazirlanmis diger arastirma ve incelemeler gézden gecirilmigtir.

ikinci bélimde, moral ve motivasyonun tanimi ve énemi ile ilgili bilgiler
verildikten sonra  motivasyon teorileri ve yaklagsimlari genel hatlar ile

aciklanmistir.

Ucuncu  bélimde; motivasyon araglari, bu konularda planlayici ve
uygulayici konumda olan her seviyedeki yonetici ve 6zellikle insan kaynaklari
yoneticilerine yardimci olacak sekilde, ornekler verilerek aciklanmistir. Bu
bolumde moral ve motivasyon ile dogrudan ilgili olan liderlik, toplam kalite
yonetimi, iletisim ve i¢c motivasyon olarak da ifade edilen kendi kendine

motivasyon Uzerinde de durulmustur.

Calismada teorik bilgilerin yer aldigi son bélim olan dérdinct bélimde; is
yasam kalitesinin tanimi, énemi, unsurlari, degisen is yasam kosullari ile bu
konuda yapilan arastirma ve inceleme sonuclarina, is yasam Kkalitesinin

geligtiriimesine yodnelik bilgi ve 6rneklere yer verilmistir.
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Besinci bolimde; bu calismanin daha sonraki bolumlerde yer alan
arastirma ve uygulamalari ile anket calismalarina esas tegkil eden
“Arastirmanin Hipotezleri” yer almaktadir. Orgiitlerde motivasyon ve is yasam
kalitesine yonelik insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinin degerlendirildigi bu

bolimde birbirinden farkli on ayri hipotez yer almaktadir.

Altinci bélimde; arastirma yapilan 6rgut hakkinda genel bilgiler verilmisg,

arastirmanin amaci, arastirmanin kapsami ve kisitlari ortaya konulmustur.

Yedinci bolimde; arastirmanin modeli, 6rneklerin secimi ve verilerin
toplanmasi ile bu verilerin analiz yontemleri hakkindaki aciklamalara yer
verilmigtir. Sayisal verilerin toplanmasi maksadiyla hazirlanan anketin
geligtiriimesi, anketlerin dagitiimasi ve donus orani ile anket sorularinin niteligi
ve sayisal olmayan verilerin toplanmasi ve bunlarin analizlerinin yapilmasi

hakkindaki esaslar da bu bolimde yer almaktadir.

Sekizinci  boluminde; “Arastirmadan elde edilen bulgular ve
degerlendirmeler” basligl altinda; arastirma yapilan ©6rglutte gorev yapan
yonetici personelin moral ve motivasyonu seviyesini 6lgmek ve is yasam
kalitesini iylestirmek, personelin bu konulardaki beklentilerini belirlemek
maksadiyla hazirlanan anketin, askerlik cagina gelmis genclere temel askerlik
ve ihtisas egitimi veren egitim birimlerinde degisik yonetim kademelerinde
calisan yonetici personele uygulanmasi ile elde edilen bulgular tablolarla
aciklanmistir. Ayni kurumda goérev yapan ve anket uygulanan personelin moral
ve motivasyon seviyesinin daha da yukseltimesi ve ig yasam kalitesinin
gelistiriimesi maksadiyla alinabilecek motivasyon tedbirlerinin degerlendiriimesi
ile birlikte ayni esas ve kurallara goére faaliyet gosteren diger kamu kurumlarinda

uygulanabilecek ¢c6zim 6nerilerinin ortaya konulmasi hedeflenmisgtir.

Bu ¢alismanin dokuzuncu ve son bdlimu olan sonug¢ bolimuinde; gerek ilk
bolimlerde yer alan tanim ve teorik bilgiler, gerekse anket uygulamasi sonucu
elde edilen bulgular birlikte degerlendirilmistir. Gelecekte degisik maksatlarla bu
tezden faydalanmayi planlayan her seviyedeki yoneticilere yardimci olacak
sekilde ¢c6zim oOnerileri ile birlikte, hazirlanan tezin literatire katkilari ve 6zgun

yonleri bu bolumde yer almaktadir.



BOLUM 2

MOTIVASYON KAVRAMI VE TEOR ILERI

Bu boélumde motivasyon kavraminin tanimi ile tarihsel sureg icerisinde
geligtiriimis bulunan motivasyon teorilerine yer verilmistir. Mteakip donemde bu
konuda yapilacak calismalara temel teskil edecek ve bu tezden faydalanmak
isteyen arastirmacilara yeterli bilgileri aktaracak sekilde motivasyon kavrami ile

motivasyon teorileri kisaca aciklanmigtir.

2.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon; kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek maksadiyla kendi
arzu ve istekleri ile davranmalaridir. Bireyleri, beklenen ve istenen yodnde
hareket etmelerine ve davranmalarina tesvik eden; kendilerinden veya
cevrelerinden kaynaklanan cesitli gidu ve guduler toplulugudur. Motivasyon;
orgutin ve Dbireylerin ihtiyaclarini  kargilayacak bir ig ortami olusturmak
maksadiyla bireyin harekete ge¢mesi icin etkilenmesi ve tesvik edilmesi
surecidir. Bir hareketin yond, siddeti ve devamlihdi Uzerine ¢abuk ve derhal
yapilan etkidir. (Kucukahmet, 2000, 11)

Motivasyon; Bir sey yapma istegidir ve yapilan fiilin bireyin ihtiyaclarini
tatmin etme yetenegi surdukce bireyde bulunur. Motivasyon; gudulerin etkisiyle

eyleme gecme ve gerceklestirme surecidir. (Fidan, 1997, 13)

Tdm bu tanimlar motivasyon kavraminin temelini olusturan; insan
davranisini tetikleme, bu davranigi yonlendirme ve sirdirme eylemlerini
kapsar. insan davranigini tetiklemede birinci faktor, insanin igcinde onu cesitli
sekillerde davranmaya yonlendirici gli¢c olan guduler ve bu guduleri harekete

geciren cevresel faktorlerle ilgilidir. ikinci faktor, belli bir hedefe yonelme ile
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ilgilidir. Ucuincu faktor ise ilk iki faktére bagll olarak, bireyin davranigini
surdirmesi ya da surdurmemesi ile ilgilidir. Bu ¢ faktor ¢aligan bir insanin

analiz edilmesi ve onun anlasiimasi acisindan anahtar konumundadir.

Motivasyon; insanlarin icinden gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe
dogru yonelme ve maksatli davraniglar gosterme sirecidir. insanlarin hareket
ve davraniglarina enerji ve yon veren; temel ve sosyal ihtiyaclarini kullanarak
onu harekete geciren, onun hareketine devamlilik ve ivme kazandiran, onlari
olumlu yone iten bir guctir. Calisanlarin 6rgut icindeki isteklerinin kargilanmasi
ve is doyumunun saglanmasi, onlarin mesleklerini ve yaptigi isi sevmelerine,
yoneticiler ile pozitif iletisim ve etkilesim icine girmelerine, verilen her turli
gorevi basariyla gerceklestirmek maksadiyla, 6zveri ve yiksek performansla
calismalarina blyuk bir destek saglayacaktir. Motivasyon sirecinde ilk ve en

onemli etken, motivasyon sirecini yurutecek olan yoneticinin yetenekleridir.

insan kaynaklari yonetiminde motivasyon oldukca genis kapsamli bir
kavramdir. Bu konuda yapilacak uygulamalar, insan kaynaklari yoneticilerinin
hayal guci, egitim seviyesi ve ©6rgutin bu tir uygulamalara ayirabilecegi
kaynaklar cercevesinde neredeyse sinirsizdir. insan emegi diger iretim
faktorleriyle birleserek o6rgutin amaclarina katkida bulunur. Fakat Gretim
faktorleri icinde en onemli ve kuskusuz en zor kontrol edilen faktér insan
faktoriadur. Calisanlari motive eden faktoérler, kisiden kisiye degisir. Kisilerin
farkh intiyac seviyeleri ve psikolojik yapilari nedeniyle onlari motive edecek
araclar da farkhdir. Motivasyon araclarini kullanirken bireysel farkliliklar g6z
onunde tutulmahdir. Her bir gruptaki personeli harekete geciren motivasyon
faktorleri farkli oldugundan, kullanilacak motivasyon aracinin seciminde,
calisanin psikolojik durumunu da dikkate almak gerekir. Orgltlerde calisanlarin
motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesinin iyilestiriimesi, is doyumu ve
verimliliklerinin arttirlmasi maksadiyla; personelin maddi ve manevi ihtiyag
durumlarinin sistemli bir sekilde incelenmesi, onlarin hedef ve beklentilerini
kargilayacak bir calisma ortaminin saglanmasi, 6rgut hedefleri ile calisanlarin
hedeflerinin koordine edilmesi, secilecek en uygun motivasyon teorileri ile
ortaya konulan motivasyon esaslarina uygun olarak onlarin motive edilmesi,

orgutsel hedeflerin gerceklestirilebilmesi icin temel yénetim surecleridir.
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Motivasyon uluslar arasi sirketler veya cok uluslu sirketlerin insan
kaynaklari yonetimi igcin de olduk¢a 6nemlidir. Ev sahibi tlke, yatirnmci veya
sermayedar Ulke ve dcuncl Uulkelerden insanlarin goérev aldigi bu tar
organizasyonlarda, cok farkli kilttrel faktorler ile sosyal ve ekonomik girdilerin
degerlendiriimesinden sonra bir motivasyon planinin hazirlanmasi ve
uygulanmasi buyiuk o6nem tasimaktadir. isletmelerde calisan personelin
ihtiyaclarini, maddi ve manevi degerlerini, tutum ve davraniglarinin arkasindaki
duygu ve dusuncelerini degerlendiren ve yonetim fonksiyonlarina dahil eden
insan kaynaklari yOneticileri ve genelde o6rgutin cesitli kademelerinde gorev
yapan yoneticiler, personelin moral ve motivasyon seviyesinin yukseltiimesinde
daha basarili olacaktir. Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi’'nde vurgulandigi
gibi; sevgi ve saygl gérme, kabul edilme ve kendini ispatlama gibi strecleri bilen
ve deg@erlendiren yoneticiler, calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerinin

yukseltiimesine bilimsel ve sistemli bir yaklagim getirebilir. (Boone, 1987, 109)

Motivasyon konusunda en o©nemli faktorlerden birisi de yonetici ile
calisanlar arasindaki iletisimdir. Yonetici, gerek motivasyonu gerektirecek
durumlarin tespit edilmesinde, gerekse motivasyon surecinin yuriatilmesinde en
etkin ara¢ olarak iletisimden yararlanmak durumundadir. Diger bir ifade ile
iletisim katilimci ve yaratici yonetim uygulamasinin olmazsa olmaz sartidir.
Motivasyon Kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek maksadiyla kendi arzu ve
istekleri ile harekete gecirilmesi, kigilerin bekleyis ve ihtiyaclarinin karsilanmasi,
orgutsel amaglar, davranislar ve kendi performanslar hakkinda bilgi verilmesi
yani geri besleme yonuyle de iletisime buyuk ihtiyagc duymaktadir. Bu nedenle
motivasyon ile birlikte 6ncelikle kisileri belirli sekillerde davranmaya zorlayan

nedenlerin analiz edilmesi gerekir. (Okutan,1999, 71)

Motivasyon araclari, cok degisik sekillerde hayatin her alaninda ve hemen
herkes tarafindan uygulanir. En kucik sosyal grup olan ailede anne ve baba,
sinifini  gecerse kendisine bisiklet veya herhangi bir hediye alacagini
mijdeleyerek okula giden cocuklarinin davraniglarini yonlendirmeye caligir.
Kendi Uzerine bir takim motivasyon unsurlari tatbik edilen bir insan, baska bir
amacla yine diger bir kigiyi gudulemeye calisabilir. Kisaca insan davranislarina
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yon vermek isteyen insanlarin basvuracagl en gicli yontem motivasyondur.
(Kimmel, 1993, 38)

insanlari neyin motive ettigini bilmek, cevredekilerin hareketlerini, tutum
ve davranislarini anlamayi gerektirir ve bu durum insanlari gézlem yapmaya ve
cevresini tanimaya zorlar. Birbirini iyi taniyan insanlar aralarindaki problemleri
daha rahat ¢oOzer, is arkadaslari ve yoneticilerle daha iyi iligkiler kurulabilir. Bilgi

guc demektir. Motivasyon katilimciligin sonucudur. (Erkal,1987, 214)

Bir orgutte temel amag, orgtt faaliyetleri sonucu bir Gretim yapmak ve kar
elde etmektir. Karli olmayan o6rgutlerin yasamasi mumkin olmadigi gibi, bu
sonug¢ girisimci ruha da aykiridir. Kiguk veya buyuk oOlgekli mal veya hizmet
Ureten bitin orgat yoneticileri, drgat amaclarini gerceklestirmek icin, calisan
personeli etkin ve verimli bir sekilde degerlendirmek durumundadir. Bu ise
calisanlarin moral ve motivasyonlarinin ytksek tutulmasi ile mumkunddr.
Ozellikle Turkiye gibi gelismekte olan ve calisma hayatinda 6nemli sorunlar

yasayan Ulkeler agisindan, motivasyonun inmal edilmez bir 6nemi vardir.

Yoneticiler ve yonetilenler motivasyonun iki yoninu olustururlar.
Yoneticiler motivasyon araclarini kullanarak kisilerin yaptiklari iglerde basarili
olmalarini, iglerini daha iyi yapmalarini ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli
sekilde kullaniimasini saglamaya calisir. Bunu saglamak icin yonetici
motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. CUnkl yoneticinin basarisi
astlarinin orgutsel amaclar dogrultusunda calismalarina, bilgi, yetenek ve
guglerini tam olarak bu dogrultuda kullanmalarina baglidir. Motivasyon ile
performans arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Motive olmayan bir personelin
yuksek performans gostermesi beklenmemelidir. Yonetici agsindan énemli olan
tum calisanlarin organizasyon amaclari dogrultusunda davranacak sekilde

motive edilmesidir.

Motivasyonun igletmeye olan yansimasinin verimlilikten c¢ok baska
etmenlerle iligkili oldugunu belirleyen bircok arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalar ve sonuclar bir araya getirildiginde ytksek moral ve motivasyon ile
saglanan yuksek is doyumunun; isten ayrilmalari azalttigi, ise devamsizliklari

azalttigi, is kazalari oranini ve gikayetleri dugurduguna séylemek mumkunddr.
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Ayrica calisanlann verimli olmaya yoneltmede, orgitte kullanilan tegvik
yontemleri hakkinda bilgilendirmek, acik, adil ve uygulanabilir bir 6dul sistemi
en az Ucretler kadar etkilidir. Verimi arttirmak icin ceza yontemleri gibi negatif
tesvik araclari yerine pozitif motivasyon araclari kullaniimahldir. Boylece
personelin moral ve motivasyonu yuksek tutulacaktir. Grup ¢alismasindan zevk
duyma ve ortak is yapma arzusu motivasyon lzerinde olumlu etkileri olan
unsurlardir. insanin bedeni icin saglik ne kadar 6nemli ise, isletmelerde

verimlilik ve igbirligi icin de moral ve motivasyon o kadar 6nemlidir.

Motivasyon sadece calisanin sorumlulugu degil ayni zamanda liderlik
fonksiyonunu yurtten kigilerin de en énemli gérevlerinden birisidir. Motivasyon;
bir 6rgit acisindan hem yonetici bazinda hem de calisan bazinda etkinlik ve
verimin yukseltiimesi icin ¢cok 6nemlidir. Dogru zamanda yapilacak dogru
motivasyon, hareketliligi, basariyi ve dolayisi ile sdrekli verim artigini
beraberinde getirecektir. Lider olarak bir yoneticinin goérevi; yuksek performans
gosteren kisilerin sahip oldugu olumlu tutumlari desteklemek, pekistirmek, bu
yuksek performansin surekliligini saglamak, dusik performans gdsteren kisilerin
tutumlarini ise hem kendilerine hem de isletmeye yarar saglayacak yonde
gelistirmektir. Calisanlarin motive edilmesini saglayan faktorler; basari,
kabullenme, isin kendisi, sorumluluk, gelisme ve ilerleme firsatlaridir.
Calisanlarin motive edilmesi; personelin insan olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal,
orgutsel, yonetsel ve islevsel ihtiyaglarinin o6rgitin amacg ve ihtiyaclari
dogrultusunda her insana 6zgu arag¢ ve yontemlerle karsilanarak, belli politikalar
yardimi ile ¢alisanlarin davraniglarina bu yolda bicim ve y6n verilmesi sirecidir.
(Ozgen, 2002, 338)

Gerek bir Ulke veya bélgede bazinda faaliyet gosteren igletmelerde ve
gerekse uluslararasi alanda faaliyet gosteren girketlerde caligsanlarin moral ve
motivasyonu ayni derecede Onemlidir. Bircok Ulkede faaliyet gosteren, farkh
ulus, bolge ve sosyal gruplardan personel calistiran sirketlerde; moral ve
motivasyon seviyesinin tespit edilmesi ve bu seviyenin yikseltiimesinde, kiltirel
farkliliklar, toplumsal degerler ve cografi farklliklar nedeniyle bazi degisiklikler
gostermesine ragmen her iki durumda da calisanlarin ihtiya¢ seviyeleri, sosyal

ve kdultirel degerleri, is ve iletisim imkanlar dikkate alinarak kullanilacak
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motivasyon uygulama ve araclarinin hedefi; insanlari drgut hedeflerini elde

edecek sekilde yonlendirmek ve onlari tesvik etmektir. ( Hodgetts, 1994, 388 )

2.2. Motivasyon Teorileri

Motivasyon konusunda; orgut yoneticilerinin kullanabilecegi cesitli teori,
model, ara¢ ve yodntemler ile yaklagimlar geligtiriimis ve bu yaklasimlar
calisanlarin  motive edilmesinde kullaniimigtir. Bazi teoriler calisanlarin
ihtiyaclarinin bir ifadesi olarak kisilerin icinde bulundugu duruma agirhk verirken,
bazilari calisanlarin ¢evre faktérlerine, yani kisiye disaridan saglanan imkanlara
ve ig yasam kalitesine 0©ncelik vermigtir. Motivasyonla ilgili bir ¢ok teori ve
yaklasimdan s6z edilebilir. Ancak katilimci yonetim uygulamalari ile dogrudan
ilgili olan motivasyon yaklasimlarini; kapsamina gore ve uygulanan sireclere
gore motivasyon teorileri olmak Uzere iki temel grupta siniflandirmak
muimkuinddr. Kapsamina gore motivasyon teorilerinde; “ Personel nasil motive
edilebilir?” sorusuna cevap aranir. Bu konuda ilk akla gelen teori; Maslow’'un
intiyaclar Hiyerarsisi Teorisi'dir. Ayni sekilde Herzberg'in Motive Edici ve Hijyen
Faktorler Teorisi ile McClelland’in Ug Glidi Teorisi, kapsamina gére motivasyon
teorileri icinde yer almaktadir. Motivasyon ic¢in kullanilan sirecleri esas alan
motivasyon teorileri arasinda ise; Vroom’un Beklenti Teorisi ile Adam’in Esitlik

Teorisi yaygin kullanilan motivasyon teorilerdir.

2.3. Kapsamina Gore Motivasyon Teorileri

Kapsamina gore motivasyon teorileri; kisileri ¢calisma ortaminda nelerin
motive ettigini belirlemeye, insanlarin ihtiyaglarini ve dartulerini tanimlamaya, bu
ihtiyagc ve durtilerin 6nem sirasini tespit etmeye calisir. Kisilerin tatmin olmak
ve iyi performans gosterebilmek icin sahip olmalari gereken durtlleri ve
hedefleriyle ilgilenir. Kapsam teorileri, zaman icinde yalniz bir veya birkac
noktayi icerdiginden ve gecmis ya da gunimuzu temel aldigindan statik olarak
degerlendirilir. (Stoner, 1978, 406).
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Genelde ABD’li teorisyenler tarafindan incelenen bu tir motivasyon
teorilerinde ABD halkinin kultarel yaklagimlari temel alinmigtir. Bu konuda
uluslararasi yaklasimlar olsa bile esas ABD kdultirel cevresi, bu yaklasimda
temel olarak ele alinan ve incelenen cevredir. Kapsamina gére motivasyon
teorileri genelde, kiginin iginde bulundugu ve onu belirli yonde davranisa
suriikleyen faktorler Uizerinde durmaktadir. isletmelerdeki yoneticiler kapsamina
gore motivasyon teorileri icinde yer alan ve calisanlari motive etme konusunda
etkin olan bu faktorleri kullanarak personeli dérgit amaclarina uygun olarak

davranmaya ve gayret gostermeye tesvik edebilir. (Celik, 1997, 20)

2.3.1. intiyaclar Hiyerar sisi Teorisi

insanlarin motive edilmesine iligkin olarak taninmis yaklagimlardan ve
motivasyon ile ilgili en kapsamli agiklamalardan biri himanist yaklasimin
onculerinden olan Abraham Maslow tarafindan 1943 yilinda formule edilmigtir.
Rus asilli bir Amerikall psikolog olan Maslow’un yaklagimina temel teskil eden
unsurlar; insan ihtiyaclari 6nem sirasina gore diuzenlenmigtir, insanlar surekli
olarak bir seyler istemektedir, bu nedenle insan ihtiyaclari higbir zaman
tamamen karsilanamamaktadir, tatmin edici dizeyde karsilanan bir ihtiyag
herhangi bir davranisi motive etme islevini yitirir, ihtiyaclar arasinda bagimlilik

ve cakismalar vardir. (Boone, 1987, 106)

MASLOW tarafindan yapilan “A Theory of Human Motivation” adli ¢calisma,;
teorik taleplerle birlikte ayni zamanda Klinik, gbzleme dayall ve deneysel olarak
bilinen gerceklere uyan bir teoriyi olugturma girisimidir. Maslow’un yaklagiminda
iki temel gorusun ileri surtldiglu soylenebilir. Bunlardan birincisi, insan
ihtiyaclarinin bir 6nem hiyerarsisine gore diizenlenmis olmasidir. ikincisi ise,
kargilanan ihtiyaclarin artik beklenen seviyede motive edici olmadiklaridir.
Ayrica Maslow bireylerin sahip olduklari degerler tarafindan degil, sahip olmak
istedikleri degerler tarafindan motive edildiklerini belirtmektedir. Bu motivasyon
teorisinin temelinde; Abraham Maslow’'un ihtiyaclar hiyerarsisi konsepti yer

almaktadir. Maslow insanlarin ihtiyaclarini bes temel gruba ayirmaktadir.
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En oncelikli ve en disik seviyeden baglamak tzere insanlarin ihtiyaclari,
Sekil-1'de ayrintih  olarak gosterildigi gibi; fizyolojik ihtiyaclar, guvenlik

ihtiyaclari, sosyal ve psikolojik ihtiyaclar, seklinde siralanabilir.

Kompleks Ustii Ben Usti
intiyaclar Ben
PSIKOLOJIK Ait olmak
IHTIYACLAR Kompleks Firsat
Ihtiyaclar Emniyet
Takdir
Umit etmek
Basit Temel Sinir Sisteminin Normal Calismasi
intiyaclar Gururunu korumak
Yikselmek
Cevreye Uymak
SOSYAL Sosyal Emniyet
IHTIYACLAR Meslek ve is Sahibi Olma
Aile Kurmak
GUVENLIK IHTIYACLARI Can ve is Givenligi
FizyoLOJIK Cinsel Tatmin
IHTIYACLAR Uyumak
Yemek Yemek ve Su icmek

Sekil-1: Maslow’un ihtiyaclar Hiyerar sisi

(Kaynak: Maslow, 1943, 370)

Temel ihtiyaclar olarak adlandirabilecegimiz, en az bes grup ihtiyag
vardir. Bunlar 0Ozetle; fizyolojik, guvenlik, sevgi, sayginlik ve kendini
gerceklestirmedir. Bu temel ihtiyaclar, motivayon giclerinin hiyerarsisine gore
dizenlenmis sekilde birbiriyle baglantiidir. Yani; en gucli ihtiyagc bilinci

kontrolline alacak ve organizmanin degisik bolumlerinin  galigtiriimasini
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dizenlemeye yonelecektir. Daha az guclu ihtiyaclar 6nemsenmeyecek, hatta
unutulacak, yada ihmal edilecektir. Ama bir ihtiyaca doyum saglaninca, bilinci
yonetmek ve davranis organizasyonunun merkezi olarak hizmet etmek icin
sonraki yuksek giclu ihtiyac ortaya cikacaktir. Cinkd doyurulmus ihtiyaclar aktif
guduleyici degildir. Bu ihtiyacglar bir hiyerarsik sira dahilinde énem ve 0Oncelik
kazanir. Yani ilk ihtiyac yeterli seviyede karsilanmadan ikinci veya daha ust
siradaki ihtiyaclarin insanlar icin 6nem ve oncelik kazanmasi beklenmemelidir.
Bu ihtiyacglar bir hiyerarsik siraya konuldugunda oncelikli ihtiya¢ yeterli bir
oranda karsilandiktan sonra, bir sonraki oOncelikli ihtiyagc kendini gosterir.
intiyaclar hiyerarsisi genelde ferdiyetcilik ve fiziksel degerler Uzerine
yerlestiriimis bir teori olmasina bagl olarak ulkeler ve kiiltirler arasinda bazi
farkhliklarin olmasi beklenebilir. ABD ve Avrupa’daki Ulkelerde Maslow’un
ihtiyaglar teorisi, motivasyon igin temel unsur olarak ele alinirken Cin ve
Japonya gibi Asya ulkelerinde ihtiyaclar hiyerarsisini; ait olma ihtiyaci, fizyolojik
ihtiyaclar, givenlik ihtiyaclari, kendini ispatlama ve topluma hizmet etme ihtiyaci
seklinde farkli dort kademede ifade etmek mumkunddr. Kolektivizmin hakim
oldugu Cin’'de ise; sayg! ve guven ihtiyacl, bir ferdi ihtiyag olmaktan ¢ikarken,
ihtiyaclar hiyerargisinde ilk basamak olarak fizyolojik ihtiyaglar yerini, “Topluma

ait olma“ gibi sosyal bir intiyaca birakmaktadir. (Hodgetts, 1994, 392)

Fizyolojik ihtiyaclar; Maslow'un ihtiyaclar yaklasimina goére, insanin
yasayabilmesi icin mutlaka karsilanmasi gereken, hayat boyu cesitli araliklarla
ortaya cikan, insanlarin en dnemli ve oncelikli ihtiyacidir. Bu ihtiyaclar diger
ihtiyaclara gore onceliklidir. Cunku; aclik endigesi icinde olan bir insan igin
yemek ihtiyacini gidermeyen davraniglar ikinci planda kalir. Maslow’a gére en
alt kademede bulunan fizyolojik ihtiyaclar, en 6nemli ihtiyaclar kademesini
olusturmaktadir. Fizyolojik ihtiyaclar, asgari seviyede karsilanmadigi zaman
insanlar yasamini devam ettiremezler. Biyolojik yasamin surekli kilinmasi igin
bu ihtiyaclar 6ncelikli olarak karsilanmahdir. Aclk, susuzluk, uyumak ve cinsellik
gibi organizmalarin hayatiyetini surdirmesi icin gerekli olan fiziki ihtiyaclar;
insan vucudunun igleyisi icin gerekli oldugundan, diger ihtiyaclara gére hem ¢ok
onemlidir ve hem de 6ncelikle hissedilir. (Maslow, 1970, 39)
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2.3.2. Motive Edici ve Hijyen Faktorleri Teorisi

Herzberg, Mausner ve Snyerman tarafindan 1959 yilinda yayinlanan
“The Motivation to Work” adh kitapta; cesitli mevkilerde goérev yapmis 1865
calisan Uzerinde yapmis olduklar arastirma sonuclarina dayanarak; motive
edici faktorler ve hijyen faktorlerin, calisanlarin ise kargi tutumlari Uzerine
olabilecek etkilerini incelemektedirler. Motive edici faktorlerin varhigi, kigisel
basar hissi verdigi icin kisiyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kiginin
motive olmamasi ile sonuclanacaktir. Hijyen faktorlerinin ise kisiyi motive etme
Ozelligi yoktur. Eger bu faktorler mevcut degilse kisi motive olmayacaktir.
Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive olabilecegi asgari sartlari saglayacaktir.
Bazi is sartlarinin eksikligi halinde calisanin isinde doyumsuzluk duydugunu, bu
kosullarin varoldugu durumlarda ise ¢alisani tam anlamiyla motive etmediqi ileri

suralmagtdr.

Herzberg'in iki faktor teorisinde, 6zellikle; motivasyondan ¢ok ig tatmini
Uzerinde yogunlasilmasi ve Ucretin motive edici 6zelliginin fazla Gnemsememesi
gibi unsular tenkit edilen temel unsurlardir. Ayni sekilde; motive edici faktérler
ve hijyen faktorlerin 6ncelik ve 6nem sirasi, Ulkelere ve bdlgelere, yani kilttrlere
gore degisim gostermektedir. Dolayisiyla Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi
Teorisinde oldugu gibi Herzbergiin ki Faktér Teorisinde de; personelin
motivasyonunda, teoride yer alan oncelliklerle birlikte o bdlgenin ve calisanlarin
kultirel ve sosyal degerlerinin de mutlaka c¢ok iyi analiz edilmesi ve
degerlendiriimesi buyik dnem tasimaktadir. Aksi halde ¢alisanlari motive etmek
icin alinan tedbirler her Ulkede ve hatta her bodlgede ayni tedbirler olmasina
ragmen, personel Uzerindeki motive edici etkisi ve tesvik degeri farkli olur ve

beklenen sonuclara ulasiimayabilir. (Boone, 1987, 169)

Frederick Herzberg; “is ve insanin Dogal Yapisi” adli eserinde,
Maslow'dan farkli olarak, calisanlarin motivasyonunu saglamak maksadiyla;
kullanilabilecek faktorleri, motive edici faktorler ve hijyene yonelik faktorler
olmak Uzere iki grupta incelemistir. Bu iki grup faktér, Maslow'un ihtiyaclar
hiyerargisi teorisi ile mukayese edildiginde; $Sekil-2’de gosterildigi gibi,

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinde ilk ¢ basamakta yer alan ihtiyacin; hijyen
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faktorler kapsaminda, diger ihtiyaglarin ise motive edici faktorler olarak
gruplandinidigr gérulmektedir.

Maslow'un ihtiyaclar Hiyerar sisi Herzberg'in iki Faktdr Teorisi

Motive edici faktorler

-Kendini ispatlama ihtiyaci -Insiyatif kullanma
Uyumludur |-Kazanma

«———p |-Taninma
-Sorumluluk

-Saygl gérme ihtiyaci

-llerleme ve terfi

Hijyen faktorleri

-Sosyal ihtiyaglar -Ucret
-Guvenlik ihtiyaglari Uyumiudur -Personel iligkileri
-Fiziksel intiyaclar -Calisma kosullari

-Orgit politikasi

-Kontrol ve teknik altyapi

Sekil-2: intiyaclar Hiyerar sisi ile iki Faktor Teorilerinin Mukayesesi

(Kaynak: Newstrom, 1997, 125)

Herzberg'in kurami, distan guduleme kuramidir. Ctinkl, bu kurama gore,
is doyumu veya is doyumsuzlugunu yaratan etkenler yonetici tarafindan kontrol
edilmektedir. Bu teoride motivasyon tedbirleri, yani is doyumunu saglayan
faktorler; basari, taninma, gelisme, sorumluluk, isin kendisi, is doyumsuzlugunu
yaratan faktorler ise; 6rgut politikasl, yonetim ve denetim anlayisi, bireyler arasi
iligkiler, tcret ve calisma kosullandir. Calisanlarin pozitif yonde motive
edilebilmesi maksadiyla; onlarin igte harcadigi zamanin azaltiimasi, degisken

ve basariya bagh bir Ucret artisi, Ucret disi sosyal yardimlar, insan iligkileri
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egitimi, duyarhlik egitimi, yeterli ve iki yonla iletisimin saglanmasi, ig boélimu,
kararlara katilma ve danigma gibi yonetim fonksiyonlarinin her seviyedeki
yoneticiler tarafindan bilimsel esaslara uygun olarak sistemli bir sekilde

yonetimde uygulanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. (Herzberg, 1982, 6)

Bu teorinin yoOnetici acisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri, orgutte
bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bu unsurlar yeterli seviyede degilse
calisanlari motive etmek mimkin degildir. Ancak bu faktorlerin varligi
motivasyon igin uygun bir ortam saglar. isletmelerde motivasyon motive edici
faktorlerin devreye sokulmasi ve uygulanmasi ile mimkudn olur. Hijyen faktorleri
saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, personelin motivasyonu
icin yeterli degildir. is doyumunu ve motivasyonu saglamanin en gecerli yolunun
basarili olmak ve sorumluluk Ustlenmek oldugunu ifade eden Herzberg,
calisanlari daha Uust dizeyde motive etmek maksadiyla, i¢csel ve digsal
faktorlerin birlikte dengeli olarak kullanilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Uluslararasi insan  kaynaklari  yonetiminde yillarca calisanlarin
motivasyonunda Maslow'un ihtiyaclar hiyerargisi teorisi ile birlikte temel
motivasyon teorilerinden biri olarak degerlendirilen Frederick Herzberg'in
motivasyonda iki faktor teorisinde; hijyen faktorler; Ucret, teknik denetim, orguat
politikasi ve yonetim tarzi, personel arasindaki iligkiler ve calisma kosullari
bagliklari altinda ele alinirken, motivasyon faktérleri adi altinda ise; kazanma,
taninma, sorumluluk, ilerleme ve inisiyatif, yani kendi kendine ¢alisma durumu
incelenmektedir. Hijyen faktorleri yeterli seviyede kargilayamayan isletmelerde,
motivasyon uygulamalari ve is doyumu i¢in uygun bir zemin hazirlamak ¢ok zor
olacaktir. Sayet orgitte hijyen faktorler yeterli seviyede ise bu sonucg
calisanlarin motivasyonu ve is doyumu icin yeterli degildir. Motivasyon icin
mutlaka motivator adi verilen motivasyon tedbirlerinin alinmasi ve etkin bir

sekilde uygulanmasi gerekir. (Hodgetts, 1994, 396)
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2.3.3. Uc¢ Gudu Teorisi

McClelland'a gore insanlari motive etmek i¢in kullanilacak tc¢ temel faktor
vardir. Bunlar; basari, guc¢ ve Uyelige kabul edilmedir. McClelland; basari yani
kazanma duygusunun en 6nemli motivasyon kaynagi oldugunu vurgularken, bu
duygunun butin kudltirlerde, boélgelerde ve sosyal cevrelerde insanlari
etkiledigini ifade etmektedir. Kazanci temel olan yaklasimlar sergilendiginde,
daha cok calisana ve Uretene daha fazla kazang verilmesi halinde, insanlarin
uretim ve verimliliklerini yuikseltmeleri yoninde tesvik edildigini gormek
mamkunddr. Gelismis ve gelismekte olan bazi ulkelerde yapilan 6rnek
uygulamalarda kazanca dayali motivasyon tedbirleri sonucu calisanlarin; risk ve
sorumluluk alma, dretim ve verimliliklerini arttirma, inisiyatif kullanma gibi pozitif

yonde motive edildikleri gérulmustir. ( Hodgetts,1994,404 )

McClelland; igsadamlari, bilim adamlari ve meslek sahipleri Uzerinde
yaptidi calismalar sonunda, bu kimselerin basari gudisi konusunda normalin
Uzerinde etkilendikleri ve motive olduklarini saptamistir. Ona gore, basari ile
gudulenen bir is adami, sadece kar pesinde degil, biyuk bir basarma istegine
sahiptir. Onun igin, kar etmek kadar basarmak da énemlidir. McClelland’a gore
yiuksek dizeyde bir basarma arzusuna sahip bir birey; sonuc icin Kkigisel
sorumluluk alabilecedi gorevleri tercin etmekte, gerceklestirilebilecek nitelikte
hedefler saptamakta ve hesaplanmis risklere girmekte, basari ve basarisizlik
konusunda kesin kanit istemekte, kigisel iligkilerini dikkate almadan yetenekli is
arkadaslarini tercih etmektedir. Bu kurama dayanilarak, yapabileceginin altinda
bir basari gosteren ve onunla yetinen gruplarin ve toplumlarin, daha ¢ok basari
konusunda motive edilebilecekleri ve basari gidilenmesinin 6gretilebilecegdi ileri
surulmektedir. (Hodgetts, 1994, 405)

2.3.4. VIG Teorisi

Clayton Alderferin; Maslow'un ihtiyaclar tasnifini basitlestirerek
gelistirmis oldugu bir motivasyon yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha
basittir, ancak Maslow’un siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esastir. Once alt

duzeydeki ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra Ust dizey ihtiyaclar tatmin
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edilmelidir. Bu teoride u¢ kategori ihtiya¢ Gzerinde durmaktadir. Varolma ihtiyaci
( V), iliski kurma ve aidiyet ihtiyaci (i ) ve Gelisme ( G ) inhtiyaclarinin bag
harflerinden olusan VIG Kurami ile, Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramini
modern ¢caga uyarlamistir. ERG Yaklagimi olarak da ifade edilen bu teoriye
gore; Maslow'un ilk ihtiyaclar kademesinde bulunan fizyolojik ihtiyaclar ile
varligini sturdirme, yani yasamini surdirme ve ayakta kalma ihtiyaci
ortismektedir. ikinci basamakta ise; Alderfer’in iligkiler kurma ve aidiyet ihtiyaci
ile Maslow'un guvenlik ve sosyal ihtiyaclar basmagi ayni hiyerarside yer
almaktadir. Uclincli ve son basamakta ise; VIG Teorisinin gelisme ihtiyaci ile
ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinin sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyaci ayni
seviyede yer almaktadir. (Kocel, 2001, 516)

ViG Teorisine gore lgilincli basamakta yer alan gelisme ihtiyaclar, ilk iki
siradaki ihtiyacglarin, yani varligini sirdirme ve iligkiler kurma ihtiyaclarinin
karsilanmasina bagh olarak gittikce artan bir motivasyon sureci olma niteligi
kazanir. Herhangi bir basamaktaki ihtiyaclarini karsilamada basarisiz olan
birey, bu basarisizligini kamufle etmek maksadiyla bazen bir 6nceki basamakta
yer alan ihtiya¢c dizeyine donerek gayretlerini bu ihtiya¢c seviyesinde daha da
yogunlastirabilir. (Can, 1994, 161)

2.4. Sureclere Gére Motivasyon Teorileri

Kapsamina gtre motivasyon teorileri; calisanlarin davraniglarinin nasil
olustugu ve nelerden etkilendigi gercegini, onlarin motivasyonu icin temel girdi
olarak ele alirken, sureclere gb6re motivasyon teorileri; personelin
davraniglarinin nasil yo6nlendirilebilecegi ve nasil degistirilebilecegi konulari
Uzerinde durmaktadir. insanlarin davranislarini etkileyen temel inhtiyaclar ile ic
ve dis cevre sartlarl, cok uluslu igletmelerde ve uluslararasi insan kaynaklari
yonetiminde daha oncelik tasiyan ortak unsurlar oldugundan, kapsam teorileri
uluslararasi yonetimde daha fazla yer bulmaktadir. Stire¢ teorileri ise; insanlarin
bireysel davranislarini etkilemeye yonelik, daha cok bdlge ve Ulkelere gore
degisen, kuiltirel ve subjektif motivasyon faktorleri Gzerinde yogunlagsmaktadir.
(Hodgetts, 1994, 389)
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isletmelerde degisik gorevier yapan ve en oénemli Uretim faktorii olan
insanlar; gerek kendi kigisel yapilarinin, aile ve arkadas cevresinin ve gerekse
icinde yasadig! dis cevre faktorlerinin etkisi altinda kalmakta, karar verirken ve
davraniglarini  belirlerken kendisini etkileyen bahse konu faktorlere goére
durumunu degerlendirerek yasantisini diizenlemekte, hedeflerini tespit etmekte
ve onlara ulagsmak maksadiyla gayret gostermektedir. Stire¢ teorileri adi altinda
ifade edilen motivasyon teorileri; calisanlarin hangi amaclarla, nasil motive

edilebilecekleri konusu Uzerinde durmaktadir. (Basaran, 1991, 151)

2.4.1. Beklenti Teorisi

Motivasyonda beklenti teorisi, oncu psikologlardan Kurt Lewin ve
Edward Tolman’'in kavramsal konseptlerine dayanir. Bununla beraber is
motivasyonu ve amacli beklenti teorisini ilk formile eden Victor Vroom'dur.
Cogdu elestirinin aksine Vroom, Beklenti Teorisini, is motivasyonunu aciklamada
eksik buldugu kapsam teorilerine bir alternatif olarak ortaya surmustir. En
azindan orgutsel davranigla ilgili akademik ortamlarda, teorisi kabul gérmus ve

is motivasyonunu agiklamak icin kullaniimistir. ( Locke, 1992, 395)

Victor H. Vroom tarafindan ortaya konan bu teoriye gére calisanlari motive
etmede temel faktor bir 6dul veya kazan¢ Umididir. 1964 yilinda yaptigi

calismalarda motivasyon konusunda tizerinde durulmasi gereken bir model

ortaya koyan Vroom; motivasyona ¢ temel etken acgisindan bakmaktadir. Bu
etkenlerden birincisi, bireyin gerceklestirmek istedigi amaclardir. Modelde,
bireyin i¢ durumu Uzerinde durmak yerine, bireyin Ustin tuttugu amaclar
vurgulanmaktadir. Bu amaglar yiksek tcreti, yukselmeyi, is guvenligini ve daha
ilging bir is sahibi olmayi kapsamaktadir. Uretkenlidi etkileyen ikinci faktor ise,
bireyin Uretkenlik ile kendi kisisel amaclarini gerceklestirme arasindaki iligkiyi
algilama bicimidir. Yuksek uretkenlik bireyin amaclarini gerceklestirmesine
hizmet ediyor ise, o personelden ytksek verim istenebilir. Aksi halde bireyin
uretkenlige fazla 6nem vermesi beklenemez. Personelin motivasyonunu

etkileyen Gcilinct faktor ise, bir bireyin kendi tretkenligini etkileme yetenegidir.
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Birey uretkenlik konusunda kendisinin yapacagi bir sey olmadigina inanirsa, o
konudaki girigsimleri de zayif olacaktir.

Beklenti teorisinde calisanlari motive eden temel unsurlarinin basinda,
isinde basarili olmasi halinde 6rgut tarafindan kendisine verilecek olan éduller
gelir. Bahse konu odullerle ilgili G¢ faktor personelin motivasyonunu etkiler.
Muhtemel odilun degeri ve cekiciligini (Deger: D ) etkileyen unsurlar; Ucret, is
glvencesi, is doyumu, inisiyatif kullanma sansi, yetenek ve hunerlerini
gosterme imkani, liderlik gibi tegvikler motivasyon icin kullanilabilecek muhtemel
odullerdir. Gosterilen performans ile alinacak 6dil arasindaki iligki (iliski: i );
personelin 6dul verilmesi s6zi ile ne kadar motive edildiginin de gostergesidir.
Beklenti ( Beklenti:B ) ; kisi ortaya konulan 6duli almak konusunda ne kadar
istekli olursa, gosterecedi gayret ve performans da o derece artacaktir.
Sonucta; Motivasyon = Deger x lliski x Beklenti (M = D x i x B), formili ile
Ozetlenebilir. Sayet bu U¢ faktorden birinin degeri sifir olursa; motivasyonun
degeri de sifir olacaktir. Motivasyon olarak kullanilacak 6dulin degeri ve
cekiciligi; bu teoride ulusal kiltirden etkilenen en dnemli faktordir. Ulkedeki
kadercilik, maddi veya manevi 6dullere 6nem ve 6ncelik verme, statl veya
Ucretin daha motive edici faktor olarak etkin olmasi, gibi kulttrel faktorler
personelin sahip oldugu kultirel degerlere gore degiskenlik gdsterse bile
beklenti teorisi; $Qekil-3'de 6zet olarak ifade edildigi gibi, motivasyonu

matematiksel bir forml ile ortaya koyan en objektif teorilerden biridir.

Oduliin Degeri X iliski X Beklenti

Motivasyon

Sekil- 3 : Beklenti Teorisi

(Kaynak:Newstrom, 1997,151)
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2.4.2. Esitlik Teorisi

Bu teoriye gore; calisanlarin ig iliskilerinde yoneticilerden esit bir davranis
gormeleri, onlarin motivasyon seviyesini etkileyen temel faktordur. Kiginin
calisma ortami ile ilgili olarak algilamig oldugu esitlik veya esitsizlik duygusu
onun motivasyon seviyesini ve dolayisiyla is basarisi ve is doyumunu
etkileyecektir. Kisi kendisinin sarf ettigi cabalarla, sonucta elde ettigi
kazanimlari, ayni orgutte ve 0Ozellikle esit konumda oldugu is arkadaslarinin
cabalari ve onlarin elde ettikleri kazanimlari ile surekli olarak mukayese
etmektedir. Boylece calisanlarin orgute sunduklarn girdiler ile, 6rgutten
sagladiklari ciktilar yani oduller arasinda bir cesit oransal karsilastirma so6z
konusudur. (Can, 1995, 331)

Orgiitte calisanlarin tcretleri, is glvenceleri, terfi sanslar, is iligikleri,
guvenlik ve hosca vakit gecirmeleri gibi uygulamalarda esitlik durumu onlarin
motivasyonunu etkileyen temel faktorlerdir. V. Stocy Adams tarafindan ortaya
konulan ve Sekil-4’de unsurlar ve birbiri ile iligkilerinin yer aldigi bu motivasyon
teorisinde; insanlar esit olmayan uygulama ve 6dullere kargi ¢cok hassastir.

-Birey icin; -Digerleri icin;
-Sonuglar -Sonuglar
-Girdiler -Girdiler

— > Mukayese <«
Motivasyon

Sekil- 4 : E sitlik Teorisi

(Kaynak: Newstrom, 1997, 153)
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Degisik kulturlerde salt esitlik farkh sekillerde algilanabilir. Cinsiyet, egitim,
yapilan ig, tecriibe, teknik bilgi, fiziki glc¢ gibi farklliklar, esitlik ilkesinin farkl
kultirlerde farkli sekillerde degerlendirimesine neden olabilir. Orgit  iginde
yoneticilerden esit olmadigini degerlendirdigi bir tutum ve davranig gordigine
inanan bir personel, cabalarini azaltarak Gretimini dusurebilir, daha yuksek tcret
ve odul isteyebilir, isten ayrilabilir, bagkalarini cabalarini azaltma yoninde
etkilemeye caligabilir, sonu¢ olarak o6rgut icin olumsuz olan bir yaklagim
sergileyebilir.

2.4 3. Motivasyon ve O grenme Teorisi

Personelde istenilen davraniglari gelistirmek, oOrgitte etkinlik ve
verimliligi yukseltmek maksadiyla kullanilan motivasyon tedbirleri ile 6grenme
paralel yaratilmelidir. Bazi seyleri 6grenmek sureti ile davranislar degisirken, bu
degisimi hizlandirmak maksadiyla cezalandirici yani negatif veya odullendirici
yani pozitif motivasyon araclari yodun olarak kullanilabilir. Ulkeler ve
bolgelerdeki kilturel degerlere bagh olarak, pozitif ve negatif motivasyon
araclarinin kullanilmasi halinde calisanlarin bu tesvik yontemlerine tepkileri
degismektedir. (Newstrom, 1997, 134)

Bu teoride kullanilan negatif ve pozitif, yani olumlu ve olumsuz motivasyon
tedbirlerinin  amaci personelde 0Ogrenmeyi, yani davranis degisikligini
gerceklestirmektir. Cevre veya yoneticiler tarafindan benimsenen ve
ddullendirilen davraniglar kolayca o6grenilmekte ve tekrar edilmekte, cevre ve
yoneticinin  benimsemedigi ve cezalandirdigi davraniglar ise tekrar
edilmemektedir. (Eren, 2004, 547)

2.4. 4. XveY Teorisi ile W ve Z Teorileri

McGregor 1960 yilinda, Maslow'un teorisine dayanarak geleneksel
yonetim ve denetim gorisunl ifade eden X kurami ile bireysel ve 6rgutsel
amaclarin kaynastiriimasini 6ngéren Y kuramini ileri surmustir. McGregor

tarafindan savunulan Y gorisine gore insanlar; érgutteki calismalari sonucu alt
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duzeydeki ihtiyacglarini kargiladiktan sonra iginde basarili olmaya calisir.
Calisanlar orgutsel amaclara inanirsa herhangi bir denetlemeye ihtiyac
gostermeden kendi kendilerini yonetip denetleyebilir. Uygun calisma kosullari
saglandiginda, yeterli seviyede tesvik edildiginde, dengeli bir yetki ve
sorumluluga sahip oldugunda ve oOrgutsel amaclarla bireysel amaclar
ortastugunde, yaraticiligini ve butan gucint kullanarak o6rgut icin etkin ve

verimli bir calisma sergiler. (Onaran, 1981, 22)

Orgutsel davranislarin  olgunlasmasinda 6nemli payr olan Muglas
McGregor; insanlari iglerine bakis acilari, calisma aligkanliklari ve onlarin
motivasyonuna temel teskil eden psikolojik yaklagimlari bakimindan cesitli
gruplara ayirmaktadir. McGregor personeli degerlendirirken, X ve Y Kurami ile
daha sonra W ve Z Teorileri seklinde ifade edilen insan psikolojisine yonelik
analizler, onlarin motive edilmesine yonelik dzelliklerini de ortaya koymaktadir.
“X Teorisi” ¢ogu insanin isten hoglanmadigini ve onlarin imkan buldugu ol¢tde
az calisacagini varsayar. insanlar c¢ogunlukla tembel ve beceriksiz
olduklarindan isten kacinir. Cok az hirs ve hevese sahiptir ve olanakli oldugu
Olcide sorumluluk ytklenmek istemez. Bencildirler, 6rgutsel gelismelere
kayitsizdirlar ve degisime direnirler. Orgiitler tarafindan verilen olagan oduller
bu kisilerin is konusunda duyduklari hosnutsuzlugu gidermek icin yeterli degildir.
Bu nedenle yonetimin, bu tir personelden yiksek verim almak ve onu is
yapmaya tegvik etmek maksadiyla yapabilecegdi tek sey zor kullanmak, surekli
denetlemek ve cezalandirma ile tehdit etmektir. “Y Teorisi”, yonetimde insana
yonelik destekleyici bir yaklagimi yansitir. insanlarin tembel ve beceriksiz
olmadiklarini varsayar. Personelin tembel ve beceriksiz olduklarina iliskin her
hangi bir isaret, onlarin calistigi orgutlerle ilgili deneyimlerinin bir sonucudur.
Yonetim bu kigilerin gizli guclerini ve potansiyellerini ortaya cikaracak ortami
yaratabilirse, ¢alisma onlara oyun yada dinlenmek kadar dogal hale gelecektir.

McGregor'dan sonra, W ve Z Teorileri de ortaya konulmustur. Bu
teorilerde ortaya konulan esaslar, X ve Y kuramlarinin insanlara yonelik
psikolojik yaklasimlarinin daha asir sekilleridir. “Z Teorisi”; 6zellikle Japonya’da
geligtiriimis ve uygulama alani bulmug bir kuramdir. Personelin iglerinde

glvenle calismalari, isletmesine sahip ¢ikmalari, Gmur boyu istihdama dayanan
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motivasyon sistemidir. Z teorisinde, isletmeye sadakat duygusu, motivasyon
sorununu ¢6zen temel unsurlardan biridir. Bu yontemde motivasyon, c¢alisanlari
guduleme ve is gbrmeye tesvik etme yerine; onlarin iradelilerine hikmetme ve
onlarl yonlendirmeyi hedeflemektedir. Demokrasinin eksik, insanlarin genel
egitim diuzeyinin ¢ok dusik oldugu donemlerde ¢ok yaygin olan bu motivasyon
yontemi, sanayilesmis Ulkelerde giderek gozden dusmekte ve uygulama
alanindan cekilmektedir. Ulkemizdeki isletmelerde bu yontem ozellikle eski tip

yoneticilerde yaygin olmakla beraber ginimuzde gecerliligini kaybetmektedir.

W Teorisi; insanlarin yalniz korkutularak calistiriimasi ve basarili olmasini
ongoren bir yaklagimdir. Bu teorinin 6zelligi, dayakla ve ceza ile is yaptirmayi ve
verimli olmay1 hedeflemektedir. W harfi, dayagin ingilizcesi olan “Whiplash”dan
alinmis olan bu teori, bazi gelismemis ve gelismekte olan Ulkelerin kullandiklar
yontemdir. Gelismis Ulkelerde, ¢cagdas motivasyon usullerini ve modern insan
kaynaklari yonetim metotlarini uygulayan orgutlerin bu kurami kullanmasi s6z
konusu degildir. Gunumizde her yoéneticinin kendine goére bir motivasyon
yontemi vardir. Turkiye’de su anda gecerli ve uygulanan yaklagsim X ve Y
kuramlarinin karmasidir. Ancak, ¢aliganlarin egitim duizeyi yukseldiginde, tlke
ekonomik olarak gelistiginde ve ulkede demokrasi derinlestiginde, Y kuraminin

Tark orgiatlerinde yogun olarak uygulanmasi sureci guclenecektir.

2.4.5. Davraniscl Yaklagim

Davraniglara gére guduler, sartlanma ve model alma seklinde ifade
edilmektedir. Gudulenmede davranigsal yaklasimin etkinligi, buyik O0lcide
tesvik edici tedbirlere baglhdir. Sinifinda 0gretmenin yada arkadaglarinin
sordugu sorulara dogru cevap veren 0grencilere uygun motivasyon tedbirleri
uygulandiginda 6grenciler bir yandan sorulan sorulara cevap vermek igin
gudulenmis, diger yandan da 6grenmeye kargsi istekli hale gelmis olur. Bu
yaklasim dissal gudilenmeye dayali bir yaklasimdir. Bu yaklagsima gore,
calisanlari kendi amaglarini bir kenara birakip, kendini odule gétiren amaca
yonelebilir. Davranigsal yaklasim bir c¢ok orgitte yaygin bir sekilde
uygulanmasina ragmen, personelin gudilenmesi konusunda tartismah bir

yaklasimdir. Bu yaklagsima getirilen ana elestiri, distan gudidlenmenin birey
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tzerindeki olumsuz etkileridir. Bu yaklasim calisanlari sadece 6dul almak igin
istenilen davranisi yapar hale getirebilir. Oduller, kalite standardini karsiladig
zaman degil de, sadece verilen is basari ile yapildi diye verilirse, digtan gelen

olumsuz etkilerde artis goralur.

Davraniglari temel alan bir yaklagsimi bir motivasyon araci olarak
kullanmak isteyen yoOneticiler; 6rgut acisindan arzu edilen ve istenmeyen
davraniglari kesin cizgilerle belirleyerek bu davraniglari ¢alisanlara duyurmak
zorundadir. Ayrica belirlenen davranislari gosteren calisanlara karsi tepkiler
gecikmeksizin adil bir sekilde gosterilmelidir. Cunki tepki sUresinin uzamasi
durumunda, alinan tedbir ve verilen tepkilerin davraniglar tGzerindeki etkisi
azalmaktadir. Bununla birlikte muUmkin olan her firsatta calisanlarin
odullendiriimesine, yani pozitif motivasyon araclarinin kullaniimasina 6zel bir

0zen gosterilmelidir. (Kogel,1993, 379)

2.4.6. Insancil Yakla sim

“Aslinda butin insanlar gudalenmigtir. Kimse asla motivasyonsuz
degildir. Bazen insanlar, bizim onlarin yapmasini tercih ettigimiz sey icin
gudulenmemis olabilirler. Ancak onlarin tamamen motivasyonsuz oldugunu
soylemek dogru olmayabilir” ifadesi insancil psikoloji yaklagiminin ana ilkesidir.
insancil psikoloji insani; zihinsel, duygusal ve sosyal faktérler icinde bir biitiin
olarak inceler ve bu faktérlerin 6grenmeyi nasil etkileyecegi tzerinde durur.
insancil yaklagim; kisilerin algilamalari ve icten gelen ihtiyaclarina cevap

verilmesi Uzerine odaklanir.

insancil yaklagim motivasyonu, insanlarin bilyiime ve gelismelerine neden
olan, etkin bir i¢ gidu olarak gérmektedir. Motivasyon, 6gretmenin 6grenciye
sinifta digsal olarak yaptigi bir etki degil, aksine buyime, gelisme ve yeni
tecriibeleri entegre etmek icin halihazirda var olan pozitif bir egilimi beslemedir.
Her insan dogustan, tim insan davraniglarina enerji veren ve onu yonlendiren
biyume ilkesine sahiptir. Oniinde oturan arkadasini dirtiikleyen kiiguk bir
ogrencisi bile gudilenmistir. Ancak onun gudulenmesi akademik olmayan

etkinliklere yoneliktir.  insancil yaklasima goére, her birey degerlidir, ciinki
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insan dogustan degerli bir varliktir. Cevrenin 6grenme ve motivasyondaki rolinu
destekleyen ikna edici kanitlar vardir. Ogretmenler sinifta 6grencilere sadece
bilgi verip, istenen cevabi pekistirmezler, bunun yerine hem 6grenciyi hem de

ogrencilerin kisisel gelisimini destekler.

2.4.7. Sosyal O grenme Yakla simi

Bu yaklagsim davranigsal ve biligsel yaklagimlarin 6zelliklerini icerir ve
motivasyon kavramina yeni boyutlar ekler. Sosyal 6grenme kuramina gore,
sadece dissal uyaricilardan etkilenmedigimiz gibi, yalnizca ic¢sel etkilerle de
hareket etmiyoruz. Cevresel degiskenler ve bilissel 6zellikler kadar 6z yeterlilik,
bagimlilik, basar, saldirganlik gibi kisisel 6zellikler de bireyin davranislarini
etkiler. Davranislar; cevresel degiskenler ve bilissel 0Ozelliklerin etkilesimi
sonucunda ortaya cikar. Sosyal 6grenme yaklasimina gore, motivasyonu
etkileyen U¢ ana etken vardir. Bunlar; bireyin amacina ulagsma beklentisi,

amacin birey icin degeri ve bireyin yapilacak ise yonelik tepkisidir.

Birey ilk iki maddeye olumlu cevaplar veriyorsa bu durum o kiginin
ozgiven duygusunu gelistirecektir. Ozguven, bireyin belirli bir isi basaracak
yetenege sahip oldugunu distinmesi ve algilamasidir. Birey gecmis
yasantilarina dayal olarak veya bagka kigilerin yasantilarini izleyerek bir igin
sonucunu tahmin eder. Beklenen sonuglar olumlu ise ve yapilacak ig ona yarar
saglayacaksa motivasyon gerceklesir. Davraniglar biylk bir oranda onceki
davraniglarin sonuglari tarafindan yonlendirilir. Ornegin ellerimizin donmasini
beklemeksizin eldivenlerimizi giyeriz. Clinkl 0Onceki yasantimizdan bdyle bir
cikarma yapariz. Ogrenciler yeni bir yariyla bagladiklarinda alacaklari derslerin
hangilerinde basaril yada basarisiz olacaklarina dair bir yargi gelistirirler. Bu

yargi buylk o6lgtide onlarin elde edecekleri sonucu etkiler.
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2.4.8. Biligsel Yaklagim

Neden kicuk cocuklar, bu kadar istekli bir sekilde cevrelerini sorgular?
Neden bulmaca oyunlari 4-5 yasindaki cocuklarin zamanlarinin buydk bir
kismini mesgul eder? Cunku; biligsel yaklagima gore, duzeni ve dinya iglerini
anlama ve denge kurabilme ihtiyacindan dolayr guduleniriz. Davranigsal
yaklasimda, digsal etkenler dnemli gorulirken, bilissel yaklasimda ise i¢sel
etkenler ©6nemlidir. Hoslandigi bir dersin sinavina calisan bir 6grenci;
yorgunlugunun, achginin veya uykusuzlugunun farkinda olmayabilir. Cunku,
amagclarini gergeklestirme gibi i¢sel ihtiyaglar onu etkilemektedir. Bu nedenle
ogretmenler, ders esnasinda 6grencilerin i¢sel ihtiyaclarini merak uyandirarak,
ilging ve sasirtict sorular sorarak harekete gecirmelidir. Ancak, butin
dgrencilerde ayni zamanda i¢sel ihtiyaglarin harekete gecirilmesi zordur. Clnku
dgrencilerin beklentileri, amaglari, degerleri ve ihtiyaclari ¢ok farklidir.

Bilissel yaklagim, édrenciler arasindaki farkhliklari aciklamada 6gretmene
yardimci olmaktadir. Bu farkliliklari; baslangicta basarisiz olmalarina ragmen,
neden bazi dgrenciler problemi ¢ozmeye devam eder, neden bazi 6grenciler
notlarini etkileyemeyecegini bildikleri halde bazi etkinliklere istirak eder, neden
insanlar basarih olana kadar bir faaliyette bulunmaya devam eder ve
basardiktan sonra o isi birakir, neden dgrenciler olumsuz geri bildirim almauyu,
hic geribildirim almamaya tercih eder, O0grenciler neden derslerin Gnemsiz
yonleriyle ilgilenir? gibi sorulara verilecek cevaplarla daha da belirgin hale

getirmek mumkuandar.
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BOLUM 3

MOTIVASYON ARACLARI

Bu boélumde; her seviyedeki yoneticinin birlikte calistigi personeli motive
etmek, Orgutte etkinlik ve verimliligi saglamak maksadiyla kullanabilecegi
baslica ekonomik, psikososyal, orgitsel ve yonetsel motivasyon araclarina yer
verilmigtir. Boylece motivasyon kavraminin tanimi, 6énemi ve motivasyon
teorileri ile birlikte motivasyon araclar hakkindaki temel bilgilerin calisma

kapsaminda yer almasi saglanmigtir.

3.1. Motivasyon Araclarinin Kapsami ve Onemi

Personeli calistigl isletmeye ve isine baglayan sadece ekonomik amaclar
degildir. Personeli motive etmeyi amaglayan psiko-sosyal, 6rgutsel ve yonetsel
motivasyon araclari da bulunmaktadir. Bunlar ise; egitim ve yikselme, kararlara
katilma, performans de@erlendirme, is gelistirme, is zenginlestirme, fiziksel
calisma sartlari ve iletisim gibi motivasyon araclardir. is basarisinin
saglanmasinda calisanlarin yetenek ve motivasyon dizeylerinin etkisi biyuktir.
Yeteneksiz bir kiginin basarisiz olmasi ne kadar dogalsa, yetenekli ancak
motivasyonu digsuk bir kisinin de basarisiz olmasi s6z konusu olabilir. O halde,
calisanlarin  yeteneklerini  6rgit amaclari dogrultusunda tam olarak
kullanmalarini saglamak gerekir. Calisanlari motive etmek igin 0Orgutlerde
motive edici, diger bir deyigle 6zendirici araclarin yonetimde etkin ve sistemli bir

sekilde kullaniimasi gerekir.

Sanayilesmis ve sanayilesmekte olan Ulkelerde, hangi Uretim ve hizmet
sektoriinde caligirsa caligsin, insanlarin belirli zamanlarda bunalima girdigi ve
bu olumsuz ortamdan c¢ikmakta zorluk cektigi gorilmektedir. Makinelesmenin,
kentlesmenin ve ¢evre sorunlarinin, guraltinin ve ayni isi uzun siire yapmanin

yarattigi monotonlagsmanin insanlar Gzerinde yarattigi stres, sikinti ve bunalim,
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insanlarin bireysel sorunlarn ile de birlesince; personelin dogal olarak bu
durumlardan kurtariimasi gerekmektedir. iste bu noktada cagdas yonetici ve
liderlere blytk bir gorev dismektedir. O gérev de; 6rgit yonetiminde yetki ve
sorumluluk sahibi cagdas yoneticiler olarak, 6rgutte calisan personelin isten
veya Ozel yasantisindan kaynaklanan sorunlarinin ¢o6zimid maksadiyla onlari
motive etmek ve desteklemektir. Her turli sektorde yonetimin basarisi,
yoneticinin basarisi ile dogru orantilidir. Yoneticinin basarisi ise, calisanlarin
uretkenligi, verimliligi, teknoloji seviyenin yeterliligi ve calisma ortaminin huzurlu
olmasi ve ig yasam Kkalitesi ile dogrudan ilgilidir. Calisanlarin basarisi ise,
onlarin yonetilmelerine, yonlendiriimelerine, motive edilmelerine,
gudulenmelerine ve uyum icinde calisabilmelerine baghdir. Ancak insan
davraniglarinin ¢cok karmasik ve anlasiimasinin gic¢ olmasi, insanlar arasinda
kisisel ve kultarel farkliliklarin bulunmasi motivasyon konusunda genel ilkelerin
geligtiriimesini zorlastirmaktadir. Bu baglamda motivasyon yaklagimlarinin
uygulanmasina ya da yasama gecirilmesine yardimci olabilecek motivasyon

araclarinin bilinmesi 6nem tagimaktadir.

Her turlt 6rgat icin temel unsur isan kaynaklaridir. Gerek alt yapi, gerek
sermaye ve gerek ise makine ve cihazlar kisa slrede Uretime hazir hale
getirilebilir. Ancak insan kaynaklarinin secimi, egitimi ve goéreve hazir hale
getirilmesi cok daha zordur. Orgutlerde farkligi yaratan, etkinlik ve verimi
saglayan, rekabette avantaj saglayan uretim unsuru insan kaynaklaridir. Bu
gercekten hareketle ¢érgutlerde insan kaynaklarini ydéneten, onlari motive eden
yonetici ve liderlerin; cosku yaratan, 6rnek olan, takim ruhu olusturan, insanlari
seven ve sayan bir insan olmasi énemlidir. Orgutsel hedeflerle bireysel hedefleri
uyumlu kilan, personelde yuksek motivasyon ve beklentiler olusturabilen,
inisiyatif veren, yetki ve sorumlulugu paylasan, o6lgulebilir ve kabuledilebilir
riskleri goze alan liderler ¢alisanlarini motive edebilir. (Sullivan, 1997, 250)

Calisanlari motive eden motivasyon araclari kisiden kisiye degisir. Kigilerin
farkh ihtiyac seviyeleri, sosyal, kultirel ve psikolojik yapilari nedeniyle onlari
motive edecek araclar da farkhdir. Motivasyon araclarini kullanirken bireysel
farkhliklar gbz onunde tutulmalidir. Psikologlar calisanlari; emniyet arayan

personel, mukemmellik isteyen personel, kendisine dnem verilmesini isteyen



32

personel, sorumluluk seven personel, prestij arayan personel ve herkes
tarafindan kabul edilmeyi bekleyen personel, olmak Uzere alti ana psikolojik
gruba ayirmaktadir. Orgltte faaliyet gosteren personel bu gruplar icinde birden
fazlasinin oOzelliklerini gosterebilirse de bunlardan bir 6zellik baskin olarak
bulunur. Her bir gruptaki personeli harekete geciren motivasyon araclari farkh
oldugundan, kullanilacak motivasyon aracinin sec¢iminde, calisanin psikolojik
durumunu da dikkate almak gerekecektir. Bu konuda yapilacak uygulamalar,
insan kaynaklari yoneticilerinin hayal glcu, egitim seviyesi ve sirketin bu tar
uygulamalara ayirabilecegi kaynaklar cercevesinde neredeyse sinirsizdir. insan
emegi diger Uretim faktorleriyle birleserek 6rgutiin amagclarina katkida bulunur.
Fakat Uretim faktorleri icinde en dnemli ve kuskusuz en zor kontrol edilen faktor
insan faktoridir. insani dinamik hale getirebilecek motivasyon aragclari;
ekonomik, psiko-sosyal, orgutsel ve yonetsel motivasyon araglari olarak
gruplandinlabilir.

3.2. Ekonomik Motivasyon Araclari

Ekonomik motivasyon araclari; 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan
ulkelerde calisanlar icin en o©Onemli motivasyon araclaridir. Bunlar; Ucret
politikasi, tesvik primleri, kara katilma, givenlik ve sosyal haklar verilmesi,
ekonomik ve maddi odiller gibi ekonomik araclardir. Orgltsel ve yonetsel
motivasyon araclari; personeli ise ve calistigi isletmeye baglayan ekonomik
araclar disinda, personeli motive etmeyi amaclayan uygulamalardir. Bunlar;
amagclara gore yonetim, esnek zaman uygulamalari, personele is glvencesi ve
manevi oduller verilmesi, yonetime ve kararlara katilma, kalite cemberleri, is
tasarimi, is degistirme, is genigletme, is zenginlestirme, is basitlestirme,
performans degerlendirme, iletisim, isi c¢ekici kilma, sendikalasma ve fiziksel

calisma kosullarinin iyilestiriimesi gibi motivasyon araclardir.
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3.2.1. Ucret Politikasi

Ucret; personelin organizasyonda calismasi kargihginda aldigi en temel
oduldur. Ucret; birey icin yalnizca maddi bir deger degil, ayni zamanda
personelin ise yaptigr katkilari, dolayisiyla is yerindeki Onemini, isveren
tarafindan performansinin nasil degerlendirildigini ve organizasyonun personele
bakis acisini yansitan 6nemli bir unsurdur. Ucret; birey acisindan ihtiyaclarini
kargilama, kendini guvende hissetme, yeteneklerini degerlendirme ve
amagclarina ulagsma araci olarak goruliir. Ucretlendirme bir geri bildirim aracidir.
Personelin isinde ilerlemesini, diger calisanlar arasindaki performansini ve
organizasyon hiyerarsisindeki konumunu da ifade etmektedir. Ucret bireyin
refah dlzeyinin gostergesidir. Standart refah dizeyini saglamayan Ucret

tatminsizlik yaratir, is doyumunu ve motivasyonu olumsuz yonde etkiler.

Objektif bir Ucret sistemi; personelin egitim, yetenek, tecriibe ve emegini
degerlendirmeli, personeli etkin ve verimli calismaya tegvik etmelidir. Personel
acisindan adil bir tcret sistemi, organizasyon icinde ve sektorde, ayni zamanda
ulke genelinde ucret dengesini saglayabilmelidir. Belirtilen tcret dizeyi nitelikli
insan kaynaklari temininde ve mevcut personelin drgutte tutulmasinda etkin bir
aractir. Ucret diizeyi organizasyonun nitelikli isgticiine sahip olmasini ve bu ig
glcund tutabilmesini saglamahdir. Nitelikli isglci, organizasyonlar arasindaki
rekabette cok onemli bir faktordiir. Ucret; yasam icin gereken maddi kaynagi
saglamasi ve kiginin toplumdaki konumunu gostermesi nedeniyle 6nemli

oldugu icin temel bir motivasyon aracidir.

“Scientific Management” okulunun kurucusu ve oncusu olarak kabul edilen
Taylor (1856-1915), cahstigi igletmelerdeki rasyonellikten uzak duzensiz
ortamlardan rahatsiz olarak bunlara rasyonel ve etkin c¢t6zimler aramistir.
Taylor, endustriyel insanin, bireyci oldugunu farz etmis ve insanin diger
insanlarla arasindaki baglantiya dikkat etmeden yalniz kendi cevresinde olup
bitenlere deger verdigini kabul etmis, insanin 6nemli bir oranda, para ile tesvik
edilebilecegini ileri stirmuagtur. Bu duruma goére bireyin en Ustin verimi
saglamasi icin, kendisine verilecek Ucretin Urettigi miktara gore ayarlanmasi,

diger bir deyimle parca basina Ucret sistemini savunmustur.
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Ucretin igletmelerde 6zendirici arac olarak kullaniimasi, cret artigl, tcret
azaligl ve Ucretin 6deme sekilleriyle ilgilidir. Motivasyonda belki de en ¢ok basg
vurulan 6zendirici arag, ayni pozisyonda terfi ettirmeden Ucreti arttirma yolu
veya ylukselmeye yani terfi ettirmeye bagll olarak Ucretin artirlmasi yoludur.
Diger yandan daha az ucret saglama tehdidi de, eski Ucret dizeyine alismis
kisileri daha fazla calistirma konusunda 6zendirici arag¢ olarak kullaniimaktadir.
Bu durum uygulamada genellikle primlerin kesilmesi seklinde gortlmektedir. Bu
yontem 6nemli bir is kuralina aykiri hareket eden ve ikazlara ragmen bu durumu
surduren kisiler icin en son care olarak basvurulmalidir. Béyle bir durum o6rgut
calisanlarinin giiven ve moral durumlarinin bozulmasina neden olmaktadir. Kisi
nerede ve ne kadar calisacagina karar verirken gelir en 6énemli degisken
olmaktadir. Clunkl Ucret; ihtiyaclarin cogunun giderilmesine yardim eder. Para,;
beslenme, barinma ve giyinme gibi zorunlu ihtiyaclari karsilamakla birlikte,
calisanlarin gunluk yasantisini da kolaylastirir.

Diger taraftan isletmelerde calisanlar arasinda Ucret adaletinin
saglanmasi da o6nemli bir faktordlr. Her personel calistigi kurulusa
yetenekleri, bilgisi ve becerisiyle belli katkilarda bulunur, mal ve hizmet Uretir,
bunun karsiliginda ise adil bir ucret ister. Orgut kisiye bilgi, beceri ve
yeteneklerini kullanabilecegi bir ortam saglar. Orgut ayni zamanda kar ederek
calisanlarina basarilarina gore Ucret vermek durumundadir. Herzberg ve
arkadaslari, beceriksiz yonetim, yetersiz ¢calisma kosullari, adaletsiz bir tcret
yonetimi gibi doyumsuzluk faktorlerinin bulundugu durumlarda is doyumdan

bahsedilemeyecegini ifade etmektedir.

3.2.2. Ekonomik Oduller

Yoneticiler, caligsanlarin bir 6dul aldiklarinda c¢abalarini arttiracaklari
beklentisi icindedir. Ancak bunun saglanmasi igin verilen 6dul gercekten caba
harcamaya deger olmalidir. Devamsizlik, isten ¢cikma ve disuk kaliteli Gretim
gibi 6rgut  sorunlarini 6nlemek ve performansi yukseltmek igin yoneticiler,
hedeflenen amaclara ulagsan, fazla zaman alan bir projeyi en kisa surede basari
ile bitiren, zaman ayirarak calisanlara isi 6greten, belirlenen Uretim sinirini

gecen, orgutte tasarruf saglayacak bir 6neri getiren, ise devami mikemmel olan
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calisanlari odullendirmelidir. Oduller daha ¢ok belirli kritik alanlarda girkete
onemli katki saglayan calisanlara verilen, ¢alisanlari aragtirmaya ve yaraticiliga
sevk eden bir motivasyon aracidir. Ornegin yeni bir yapim teknigi gelistirerek
maliyetlerde 6nemli Olcide disus saglayan bir sistemi bulan ve uygulama
alnina koyan personelin bu kapsamda o6dullendiriimesi sirket icin faydali, 6dalt

alan personel i¢in ise motive edici olacaktir.

Calisanlar tesvik etmek ve igletmeye daha cok baglamak amaciyla basari
gosterenlere, bulundugu bolimde 6énemli bir yenilik yada bulus 6neren personele
parasal odul verilmesi gibi ekonomik deger tasiyan oduller verilebilir. Bu yonde
verilecek bir 6dul, strekli Gretim artigl, yuksek kalite, ise devamli ve diizenli gelme,
makine ve araclar iyi kullanma karsiliginda olabilir. Bu konuda dikkat edilmesi
gereken birinci nokta, verilmesi kararlastirilan ekonomik 6dulin zaman
yitirmeksizin saglanan basaridan hemen sonra personele veriimesidir. ikinci
nokta ise saglanan basari veya getirilen dneri ile verilen 6dul arasinda dogru bir
orantinin bulunmasidir. Bu konudaki titiz uygulama, personeli etkin calismaya,

yeni bulus ve dneriler getirmeye 6zendirecektir. (Sabuncuoglu, 1984, 232)

3.2.3. Tesvik Pirimi

Calisanlara almig olduklar sabit tcretin diginda, onlari daha ¢ok ve daha
verimli calismaya Ozendirmek amaciyla verilecek (crete tegvik primi
denilmektedir. Bu primin hesaplanmasinda zaman ve parca basina prim kriterleri
esas alinmaktadir. Bazi igletmeler, calisanlara verimli caligmalari ve Uretimi
artirict gabalan kargihgr prim vermektir. Primli Gcret sistemlerini uygulamak
oldukga zordur. Ozellikle Uretilen mal ve hizmetin 6lgtilmesinin kolay olmadigi
durumlarda primli Ucretin uygulanmasinda gicliklerle karsilasilir. Ornegin
bakim, denetim, laboratuar arastirmasi, pazarlama gibi servislerde calisanlara
prim uygulanmasi pek kolay degildir. Ustelik zaman esasina gore (cret
alanlarla primli ticret alanlar arasinda bir gerginlik dogabilir. Ornegin, primli
Ucret alan bir isci, genc bir laboratuar mihendisinden fazla tcret alabilir.
Daha kétusl, primin hesaplanmasinda ilgili personelin harcadidi ek cabaya,
uygun prim verilmeyisi yada keyfi esaslara gore prim verilmesi, calisanlarda

huzursuzluk yaratabilir. Ote yandan, primli licret personeli daha ¢ok calismaya



36

O0zendirirken, kalitenin dismesine, is kazalarinin artmasina, ¢alisanlarin daha ¢ok
yipranmasina yol acabilir. Personeli primli tcret yoluyla motive etme amaci

guduluyorsa, sistemin sakincalarini en aza indirmek gerekmektedir.

Pirim sisteminin kurulmasi maksadiyla prim kapsamindaki personel
gruplari ve pozisyonlarinin belirlenmesi, yillik kar hedeflerinin tstlne ¢ikilmasi,
isin erken bitirilmesi, performans degerlendirme sonuclari, yonetimin takdiri,
primlerin nasil hesaplanacagi, pozisyonlar itibariyle standart prim tablolari,
alinan maasin katlari, kar hedefini asan kismin belirli bir ylzdesi, primlerin
periyodu, verilme zamani ve bigimi, calisanlara performanslarina bagli olarak
Ucret disi yapilan édemeler, prim ve 6demelerin belirli kurallara baglanmasi gibi

tedbir ve uygulamalar tesvik pirim sistemi olarak ifade edilir.

Pirim sistemi de dcret sistemi gibi calisanlari dogrudan ilgilendiren bir
alandir. Hatta bir ¢cok kaynakta bu sistem Ucretin bir parcasi olarak belirtilir. Bu
nedenle olabildigince adil bir prim sistemi geligtirme zorunlulugu vardir. Pirimler
tamamen performans degerlendirme sonuclarina baglanabilecegi gibi, kismen
bu sonuclara, kismen de boélimun, projenin ve sirketin performans ve
verimliligine baglanabilir. Pirim sisteminde dikkat edilmesi gereken hususlardan
biri de pirimin her calisana performansi olgustnde farkl uygulanmasidir.
Periyodik olarak her calisana maasinin belirli bir kati kadar para verilmesi,
bunun sabit Ucretin bir parcasi olarak algilanmasina yol acar ve pirimin motive
edici bir fonksiyonu kalmaz. Pirim sisteminin belirli kistaslara dayanmasi ve adil
olmasi gerekir. Aksine uygulama, bir kisim personelin desteklendigi izlenimini

verir ve pirim sisteminin motivasyon arttirici 6zelligi tersine igslemeye baglar.

3.2.4. Kara Katilma

Ekonomik motivasyon araclarindan bir digeri de kara katilmadir. Kara
katilma, calisanlari daha verimli ve istekli calismaya yo6neltebilmek igin
uygulanan oldukca ilging ve gecerli bir yontemdir. Orgitiin her dénem
sonunda elde ettigi karin bir boliumidnun, bu karin saglanmasinda emegi
ve katkisi bulunan personele dagitilmasi sistemin 6zini olusturur. Uretimin

gerceklesmesinde en az sermaye faktori kadar emek faktorinin de deger
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tasidigi gercegine dayanarak karin bir bélimunin sermaye getirenlere, diger
bir kisminin ise emek getirenlere dagitilmasi son derece dogaldir.

Kara katilma; igverenlerle calisanlari orgutte birlikte elde ettikleri meyveleri
ortak olarak paylasmaya yonelten bir tcret yontemidir. Kara katilmanin bir ¢ok
yollari vardir. Her seyden 6nce kara katilan personel kar oraninin ve miktarinin
artinlmasini amaclamakla, ayni zamanda orgutin temel amaciyla birlesmis olur.
Calisanlar karin artirimasina yoénelik caba harcarken dretim ve verim dizeyinde
dogal olarak yukselme gorulir. Ortak bir amag¢ niteligi tasimasi nedeniyle
calisanlarin 6rgut icindeki birligi daha kolaylikla gerceklesebilir. Personelin ise
olan ilgi ve basarisi artar. ise giris ve cikislar azalacagindan calisanlarin degisim
orani duser. Buna karsin kara katilmanin bazi sakincalari da vardir. Karin
olusmasi ile her calisanin dogrudan dogruya ise gosterdigi ilgi yada basari arasinda
her zaman iligki kurmak kolay degildir. Donem sonunda elde edilen karin tim
personele dagiimasi halinde caligkan personel ile birlikte tembel ve verimsiz ¢aligan
personel de 6dullendirilmis olmaktadir. Kaldi ki, her ddnem sonunda dagitilacak kar
yoksa, bu durumda her dénemde kar dagitimina alismis personelin tepkisi
gordlebilir. Bu moral bozuklugu icinde Kkoti yonetimden dolayr yoneticiler
suclanabilmekte, yada gercek karin saklandigi kuskusu taginabilmektedir.

Yalnizca caligsanlarin cikarlari tretkenligi arttirmaz. Asil etki; isin cazibesini,
eldeki imkanlarin seviyesini ve caligsanlar ile ailelerinin yasam standardini
yukseltmekle ortaya cikar. Caligsanlara, toplam tazminatlarinin es deger nitelikte
oldugu ve kar opsiyonlarinin adil bir sekilde diizenledigi hissettirilirse, kendileri igin

konulmus standartlara ulasabilirler. (Cascio, 1992, 401)

3.2.5. Sosyal Haklar Verilmesi

Ulasim destedi, yemek, cay ve kahve servisi, giyecek yardimi, cep
telefonu ve arac tahsisi, kira yardimi, 6zel saglik sigortasi, ikinci emeklilik
sigortasi, Universite bursu gibi tum sosyal kolayliklarin, hangi personel
gruplarina ve hangi personele uygulanabileceginin arastirilmasi ile calisanlara
saglanacak bu tir sosyal kolayliklarin sirkete olan maliyetinin ¢ok iyi analiz

edilmesi, fayda ve sakincalarinin sistemli bir sekilde belirlenmesi biylik énem
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tasimaktadir. Mevcut sosyal kolayliklarin amaci, kapsadigi personel, kolayligin
ne sekilde saglanacagi ve uygulama esaslari, yetki ve sorumluluklar,
bltcelemenin nasil yapilacagi gibi unsurlarin ve standartlarin belirlenmesi,
hazirlanan planin sirket yetkili kurullarinda onaylanmasindan sonra duyuru ile
bitin calisanlara yayinlanmasi, bu tedbirlerden beklenen motivasyon etkisinin
elde edilmesi bakimindan gerekli gorilmektedir.

Sirketin ekonomik olanaklari elverdigi olcide yeni sosyal kolayliklarin
arastirilmasi, planlanmasi ve uygulama alanina konulmasi, is yagsam Kkalitesinin
lyilestiriimesi calisanlara sirket icinde ve disinda daha iyi calisma ve yasam
olanag! saglayan ekonomik motivasyon tedbirleridir. Ulagim icin servis araci
saglanmasi, 6gle yemeklerinin yeterli ve kaliteli olmasi, ¢cay-kahve servisi, 6zel
saglk sigortasi, personele giyecek yardimi yapilmasi gibi uygulamalar,
sirketlerin zorunlu olmadiklari halde calisanlarina sagladigi sosyal haklar
verilmesine ornektir. Bu tur kolaylhklar Gcret ve pirim gibi nakdi olmamakla
birlikte calisanlarin harcamalarindan tasarruf yapmalari suretiyle ekonomik katki
saglar. Dolayisiyla caliginlar, tcret ve pirim disinda sagladiklari yararlari,
kendilerinin girkete katkilarini ve alternatif is olanaklarini degerlendirirken
dikkate alirlar. Gunumiz o6rgutlerinde gayri nakdi sosyal kolayliklar ¢cok genis
kapsamli olarak uygulanmaktadir. Lojman, kres, okul, calisanlarin ¢ocuklarina
saglanan burslar, tatil olanaklari, arag, telefon, psikolojik danigsmanlik, hukuki
danigsmanlik, sirket drdnlerinden indirimli yararlanma, bu kolayliklardan
bazilaridir. Dolayisiyla sadece Ucret agisindan tstin konumda olmak rekabet
icin yeterli olmamakta, sosyal kolayliklar acisindan da en azindan sektér
ortalamasinda bir yerde bulunmak gerekmektedir. insan kaynaklari alaninda

rekabet arttikca sosyal olanaklarin ¢esit ve icerik olarak artacagi soylenebilir.

Diger taraftan calisanlara saglanacak sosyal gluivenlik 6nlemleri de oldukga
onem arz etmektedir. Emeklilik, hastalik, yaslilik, kaza, 6lum, issizlik gibi sigorta
turleri kisisel guvenligi tehlikeye dusurecek durumlari engellemektedir. S6zi
edilen glvenlik 6nlemlerinin bazilari hikimetler tarafindan zorunluluk haline
getirilmistir. Boyle olmasina ragmen orgut politikalar bunlari tesvik araci olarak
kullanabilir. Orgutlerin bu tir risklere kargl 6nlem almis olmasi galiganlar igin

onemli bir motivasyon araci niteligindedir.
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3.3. Psiko-Sosyal Motivasyon Araglari

Calisanlara ekonomik yarar saglamadan, sosyal ve psikolojik tatmin
yoluyla motivasyonu arttirmaya yonelik motivasyon araclaridir. Basaril
personelin s6zli veya yazili olarak takdir edilmesi, yetki ve sorumluluk deuvri,
terfi, egitim ve kariyer gelistirme olanaklari, rekabet, bagimsiz ¢alisma imkani,
psikolojik guvence, sosyal katilma, danigsmanlik hizmeti ve ¢evreye uyum gibi
tedbirler, calisanlara ekonomik bir cikar saglamaktan ziyade, psikolojik ve

sosyal destek saglayan baslica psiko-sosyal motivasyon araclaridir.

3.3.1. Yetki ve Sorumluluk Devri

Yetki ve sorumluluk devri; igletmelerde personeli motive etmek icin en
yogun olarak kullanilan psiko-sosyal motivasyon aracidir. Yetki; s6zlik anlami
olarak, verilen gorevlerin icrasinda yetki verilen kisiye belli sartlarda su veya bu
bicimde davranma ve karar verme imkani saglayan yasal hak olarak
tanimlanmaktadir. Yetki ve sorumluluk birbirlerinden ayrilmayacak kavramlardir.
Biri olmadan digerinin olmasi mimkun degildir. Sorumluluk yetkiden
kaynaklanmaktadir. Yetki; sorumluluk tasidiginin bilincinde olan personele
faaliyetleri boyunca karar alma ve alinan kararlarin uygulanmasi strecinde
saglanan “ Emir verme hakki” olarak tanimlanabilir. Yetki ile kisilere karar alma
ve yuratme hakki taninmaktadir. Ayrica yetki beraberinde sorumlulugu da
getirmektedir. Cunkd sorumluluk; goérevlerini yerine getiren, diger bir ifadeyle
yetkilerini kullanan kisi veya kisilerin Ust kademelere hesap vermeleri seklinde
gerceklesmektedir. Kisaca sorumluluk “ise iliskin faaliyetleri basarma

yukumlalugu” olarak tanimlanabilir.

Yetki devri ile drgutiin fonksiyonlarini yerine getirmesi igin yetkinin yonetici
yada yetkili makamlar tarafindan bagka bir birim veya kigiye verilmesi veya
aktariimasi s6z konusu olmaktadir. Yetkinin devredilmesi yetkiden vazgecildigi
anlamini tagimaz. Bahsedilen devir ile “Orgutteki kisilere 6zel gorevlerin
verilmesi, onlarin bu gorevleri basarmalar igin yetki ile desteklenme streci”
belirtiimektedir. Yetki devri ile astlara belirli sinirlar icerisinde hareket edebilme

Ozgurligu taninmisg olmaktadir. Dolayisiyla yetki devri ile goérevleri yerine



40

getirecek kisiler belirlenmekte, islerin organize edilmesi ve koordinasyonu
saglanmaktadir. Yetki ve sorumluluk devri ile bunlarin belirlenmesi durumunda;
yonetimin basariya ulasmasi icin yetki ve sorumlulugun acik bir sekilde
belirlemesi 6nem tasimaktadir. Yetki ve sorumluluk devredilebilir. Tek basina
sorumlulugun devri miamkin degildir. Ayrica yetkiyi veren denetleme
sorumlulugunu tzerine almalidir. Yetki ve sorumluluk birbirine denk olmali,
calisanlar birden fazla kisiye kargl sorumlu olmamalidir. Yetki devri; yoneticinin

is baghligini etkilemek acisindan énemli bir psiko-sosyal motivasyon aracidir.

Yetki devri, ¢alisanlarin saygl ve taninma ihtiyaclarini tatmin edecek
onemli bir motivasyon aracidir. Ozellikle gelismis tilkelerde kuvvetle savunulan
bu ilkeyi olasi kilan degerler ise; demokrasi, esitlk, bagdimsiz distnce ve
sorumluluk yiklenme egilimidir. Bununla birlikte yetkinin kullaniimasinda oldugu
gibi devredilmesinde de dozu c¢ok iyi ayarlamak gerekir. Yetki devredilecek astin bu
yetkiyi nasil kullanacagini dnceden tahmin edebilmek, yani onu tanimak gerekir.
Cagdas isletmeler; giderek merkezi yonetim modelinden, merkezi olmayan
modele dogru hizh bir gelisme modeli icine girmistir. Yetki ve sorumluluk deuvri;
moral ve motivasyonu desteklemede insan kaynaklari yoneticisinin en buyutk
motivasyon araci olabilir. insanlar sorumluluk aldiklar siirece motivasyon
seviyeleri ve dolayisiyla yaraticilik, inisiyatif kullanma ve etkin calisma istek ve
cabalari olumlu yodnde etkilenir. Yetkisini kullanan personele given duyulur,
onlarin en iyi bicimde yetismesine imkan taninir. Personel igin en iyi egitim yolu
ona sorumluluk yuklemektir. Zaman iginde sorumluluk yiklenen kigiye ayni élcide
yetki verildigi kabul edilirse, birey karar cercevesinin gelismesi ve bagimsizlagmasi

oraninda kisiligine kavusur ve moral dlizeyi yukselir.

3.3. 2. Terfi, Egitim ve Kariyer Geli stirme Olanaklari

Orgutiin personele sagladigi egitim imkanlari, yoneticinin kullanabilecedi etkin
bir psiko-sosyal motivasyon aracidir. E@itimin bir motivasyon araci olma niteligini,
egitime neden ihtiya¢ oldugu sorusuna alinacak yanit belirleyecektir. Egitim ihtiyaci;
yeni bilgilerin 6grenilmesi, tutum ve davraniglarin degismesi ile personelde is
doyumunun saglanmasi gibi baglica ¢ ana amaca dayandirilabilir. Bunlara ilave

olarak, egitimin diger temel amaci Uretimi arttirmaktir. ( Kaynak, 1990, 99 )
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Terfi; yani bir dst rutbe, gérev ve makam sahibi olma, ¢ok etkin olarak
uygulanan bir psiko-sosyal motivasyon araci olarak nitelenebilir. Bu kavram
gercekten gosterilen basarinin bir geregi, karsiligi ya da oédaludir. Basari
motivinin arkasinda bir takdir, ya da bunun somut bir gorinttsu olarak, yonetim
kademelerinde bir yikselme durumunun beklenecedi aciktir. Bu durumun
gerceklesme nedeni, yine bireyin takdir edilme, saygi gbérme ve kendini
gerceklestirebilme ihtiyaclarinin bir sonucudur. Bircok personel igin toplumda bir
statllye sahip olma, saygi gérme ve takdir edilme ihtiyaci, terfi ve yeni bir unvan
veya maas artigl ile saglanmaktadir. Parasal 6dulleri beraberinde getirmesine
ragmen terfi, paraya dayali olmayan statiyle ilgili bir konudur.Mevki ve statu;
toplumda baskalarinin bir kigiye atfettikleri degeri ifade eden bir kavramdir.
Yukselme ile kisiye daha fazla yetki ve sorumluluk yiuklenmekte, daha fazla
calismaya sevk edilmektedir. Kisinin terfi etmesi, daha yuksek bir sosyal statiye
kavusmanin gostergesidir. (Feldman, 1983, 195)

Yapilan arastirmalar, 6rnegin Hawthorne calismalari; ytksek statill
kisilerin digerlerinden daha verimli olduklarini géstermistir. Kisi hayatini sadece
orgutte surdurmedigine gore, aile gevresi, komsulari, tye oldugu dernekler gibi
unsurlarin yer aldigi bir sosyal cevresi olduguna goére sosyal stati ve saygl
sadece Ustlerin ve is verenlerin kisisel takdirlerine baglanamaz. Kisilere sosyal
statisuni buydk dlctide surdirecek hediyeleri veya takdirnameleri, 0Ozel
toplantilar diizenleyerek herkesin gzt oninde vermek ve olanak varsa bunlari
basin araciligi ile kamu oyuna duyurmak sosyal statinin en 6nemli kazanilma

yollarini olusturur. (Eren,1993, 371)

3.3.3. Rekabet

Rekabet; isin yogunlugunu ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi
ve sevki artiracak, ¢aligmayi ve dolayisiyla verimliligi pozitif yonde etkileyecek
bir aractir. Rekabet; calisanlarin birbirleriyle olan iligkilerinde sik¢a gorilen bir
olaydir. Rekabet, insanin dogasi geredi varolan bir Ozelliktir. Rekabet ayni
zamanda kiginin gelismesinde c¢odu zaman olumlu etkiler meydana

getirmektedir. Personelin rekabete yonelmesinin temel nedenini; saygl gérme,
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taninma ve kendini gerceklestirme ihtiyacglari olusturmaktadir. Dolayisiyla
rekabet psiko-sosyal bir motivasyon aracidir. Ne var ki yonetici bu motivasyon
aracini kullanirken cok dikkatli olmak zorundadir. Cunklu rekabet, olumlu
motivasyonun yaninda olumsuz motivasyonu da getirebilir. Rekabetin sonunda
kazananlar ihtiyaclarini  kargilamig, kaybedenler ise gereksinimlerini
giderememis olacaklardir. Ayrica rekabetin “isbirligi” ilkesini zedeleyebilecegi
de ileri surulebilir. Rekabetin faydal bir psiko-sosyal motivasyon araci olmasini
saglamak yoneticiye digmektedir. Ancak organizasyon ile ilgili amaclarla motive
edilmis personel icin bu tehlike s6z konusu degildir. Personel organizasyonun
amagclarina ulasmak icin rekabet yapildiginin bilincinde olmali ve bu biling

yoneticiler tarafindan kendilerine agilanmalidir.

Aslinda calisanlarin rekabete yonelmesindeki temel sebep, saygli goérme,
taninma ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarinin bir goranttsuadur ki, bu haliyle
rekabet 6nemli motivasyon aracidir. Baskalari tarafindan parmakla gosteriimek,
ovilmek, saygl gormek, begeni kazanmak bu motivin sonucudur. Olgisi
degismekle birlikte, genelde her insan Ovilmekten, dnemli isler yaptiginin
sdylenmesinden, ilgi gormekten, kisacasi begenilmekten hogslanir. Bagkalari
tarafindan begenilme duygusu calisanlari isine daha c¢ok baglamanin ve

isteyerek calistirmanin en guclu faktoradir. (Sabuncuoglu, 1984, 92 )

3.3.4. Bagimsiz Calisma imkani

Personelin blylk cogunlugu benlik duygusunu tatmin etmek yada kisisel
gelisme gucunt arttirmak amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif kullanma
ihtiyacina 6nem verir. Bir kigi 6zgurluk icinde yetistigi taktirde, kendisini grubun
bir Gyesi, bir seyler yapma gticinde ve grup icinde degeri olan bir eleman olarak
hisseder. Calismada bagimsiz olma her personelin istedigini yapmasi anlamini
tasimaz. Zira soyle bir uygulama varsa orgitsel yapinin varligindan ve
otoriteden bahsedilemez. Yoneticinin bu konuda yapmasi gereken sey,
calisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik araciligi ile saptayip, hi¢ degilse o
alanda ve belirli O0lcude calisma bagimsizligi tanimasidir. BOyle bir uygulama

durumunda kigisel yetenekler, yaratici digtince ve yapicl bir gic ortaya ¢ikabilir.
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Her hangi bir insanin ve Ozellikle yoneticinin Ustleri ile ayni ¢ati altinda ¢ok
yakin bir caligma ortami yerine, onlardan daha uzakta, amirlerinin strekli gozetimi
ve kontrolundan uzak bir gérevde calismayi ve yoneticilik yapmayi tercih etmeleri
gayet normal karsilanmalidir. Boyle bir ortamda yetki ve sorumluluklari artan,
kendini godsterme ve inisiyatif kullanma imkanlari fazlalasan yoneticilerin,
motivasyon seviyeleri olumlu yonde gelisecektir. Dolayisiyle personele bagimsiz

calisma imkani saglanmasi 6nemli bir motivasyon araci olarak ifade edilebilir.

3.3.5. Psikolojik Gilivence

Calisanlarin belirli bir is cevresine veya is kosullarina uyabilmesinden
dogan kendi kendine given duygusu, yani 6zgliven onemlidir. Bir 6rgutte Kisi;
ne yapacagini, kiminle calisacagini, igini nasil yapacagini ve ne Olcide
basariya ulasacagini bilirse, kendine olan guveni daha fazla artacaktir.
Goruldagia tzere bu duygunun olusturulmasinda yoéneticilere buylk gorev ve
sorumluluk dusmektedir. Cunkl glven duygusu, calisanlara buydk olcude
yoneticiler tarafindan benimsetilir. Boylece calisanlar neyi ve nasil yapacaklarini
bildiklerinde, kendi yetenekleri konusunda supheye diusmeyecektir. Guvensizlik
duygusu altinda calisan kigilerin caba ve emegini gosterme azmi azalacak ve
islerini tedirginlik icinde yapacaktir. Tersine, psikolojik given duygusu icinde
calisan kisiler daha fazla gayret gostererek iglerini basarili bir sekilde
yapacaktir. Boylece calisanlarin etkinligi ve verimliligi de artmig olacaktir.

Personel; caisma ortaminda Maslow'un ileri sirdigi ekonomik glvence
arayisinin 6tesinde psikolojik glivencelerin de arayisi icindedir. Psikolojik glivence
calisma atmosferine baghdir. Bu konuda ilk yaklagim ¢alisma havasini bozan
olumsuz nitelikli ve zararh psikolojik unsurlarin kaldirilmasina dayanir. Yogun
teknolojilerin kullaniimasi ve igsizligin dinya ulkeleri icin gittikce buylyen bir
sorun haline gelmesi, dzellikle istihdam gilvencesinin calisanlar icin ¢ok 6nemli
bir konuma gelmesine neden olmustur. Ulkedeki genel is yasalari istihdam
guvencesini tam olarak gerceklestiremiyorsa, iste bu durumda O&rgutlerin
caligilanlarina saglayacaklari sirekli ig garantisi, calisanlar icin ¢cok 6nemli bir

faktordur. Bu faktor 6zellikle niteliksiz personel icin cok daha énemlidir.
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Bunun yaninda caliganlara saglanacak sosyal guvenlik tedbirleri de 6nemli bir
diger faktordur. Emeklilik, yaslilik, hastalik, kaza, olim, issizlik gibi sigorta ttrleri
bireysel guvenligi tehlikeye dustrecek durumlari 6nlemek amaciyla toplumun sosyal
yapisinda yer almaktadir. Orgutlerin bu tirlii risklere karsi 6nlemler almis olmasi
calisanlar icin 6nemli bir motivasyon faktordir. Gerek surekli bir maddi unsurun
sagladigi guvenlik, gerekse kendi kendine given duygusu verimliligin artisinda
dogrudan etkili degildir. Fakat guvensizlik duygusu altinda tedirgin olarak calisan
kimsenin ¢aba ve emegdini sunma azminin azalmasi gayet dogaldir. Tersine, giiven
duygusu altinda caligan kimseler, enerjik ve gayretli gbrinir. Personelin etkinligi ve
verimliligi boylece artmig olacaktir. (Eren, 1993, 369)

3.3.6. Sosyal Katilim

Sosyal katilim; isletmelerde uygulanan diger bir psiko-sosyal motivasyon
aracidir. Calisanlarin buyik bir kismi isletmeye girmeleri ile birlikte 6rgut icinde
cesitli sosyal yapilarin arasina katilmaya calisir. isletmeler kisiler arasi iligkilerin
yaratuldugu informal gruplarla doludur. Informal gruplar, insanlarin bagkalariyla
birlikte bulunma istegi ve psiko-sosyal bir motivasyon araci olarak ortaya
ctkmaktadir. Kisi katilmis oldugu informal grubun kendi 6zlem ve bekleyislerine
karsilik verecedi timidini tasir. Bu gruplar ile grup tyelerinin karsilikh iliski kurma
ihtiyaclari giderilmektedir. Ayrica grup uyelerinin basina gelebilecek arzu
edilmeyen durumlarda kigiye destek ve yardimci olunmasi s6z konusudur. Bu
gruplar bilingsiz ve plansiz olarak kendiliginden olusur. Ortaya cikislarinin tek
nedeni bazi temel sosyal ihtiyaclara cevap vermeleridir. Bu gruplar ile kisiye
baglilik duygusu kazandirilmaktadir. Personelin bir yada birden ¢ok gruba farkli
amaclarla girmesi, sosyal bir varlik olmasi dolayisiyla gayet dogaldir. Sosyal
katilim ihtiyaci farkli dizeylerde gerceklestirilir. (Sabuncuoglu, 1984, 91)

ilk bakista bu ihtiyacin, bir gruba tye olma ve bitiinlesme isteginden
dogdugu sdylenebilir. Birey, grubun tyesi oldugunu ve grup icinde belirli bir yere
sahip bulundugunu kanitlamaya calisir. Personel daha sonra nelerin olup
bittigini 6grenme ve bilgi edinme ihtiyaci duyar. Bu istek grup yasantisina
katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi alinmadiginda grubun disinda kalma ve

kisiligini kaybetme korkusu baglar. Son asamada, calisanlar grubun yasantisini
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taslyan ve grubun bir tyesi olmanin onurunu yasayan kigiler haline gelir. Grup
degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup varliginin surdirilmesini
Ustlenir. Katilma ihtiyacinin bu son asamasinda birey duygu ve dusuncelerini
aciklama firsatt bulmustur ve mutludur. Birey belirli bir sire sonra grup

cikarlarini savunan ve grup icin yasayan aktif bir iye durumuna donusur.

3.3.7. Danigmanlik Hizmeti ve Cevreye Uyum

Orgiit icinde veya disinda sosyal iliskilerden dogan cesitli sorunlar ve baskilar,
calisan insanlar tzerinde 6nemli derecede siddetli gerginlikler yaratabilmekte ve bu
durum calisanin verimi tizerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedir. Orgitte bu
sorunlarla karsilasan personele, sirkette bu sorularini ¢6zmede kendisine
yardimci olacak bir danigsmanlik hizmetinin bulundugunu hissettirmek,
personelin daha verimli ve etkin calismasina neden olabilecektir. Bu yonu ile
isletmelerde kurulacak danismanlik hizmeti verecek birolar iyi calistiklari
takdirde bu yontem calisanlarin motivasyonunda 6énemli bir 6zendirici arac

olarak kullanilabilmektedir.

Personel calistigl ¢cevrenin fiziksel kosullarina oldugu kadar psiko-sosyal
kosullarina da uymak zorundadir. icine kapanik ve kendi diinyasinda yasamak
isteyen bireyler uzun vadede igsletmeye oldugu kadar, kendilerine de yararli
olamazlar. Personel yeni ige girdigi zaman 0Orgit c¢evresinin gereklerine,
geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve Uzerindeki
yabancilik duygusunu atmalidir. Yonetici ise, yeni gelen personele her konuda
yardimci olmali, gerekli ve yeterli bilgileri edinmelerini desteklemeli, onlarin

calisma arkadaglari ile en kisa zamanda kaynasmasini saglamalidir.

Orgiit icinde uyumlu, karsilikh igbirligi ve dayanaismaya dayall bir calisma
ortami tesis edemeyen, orgit icindeki unsurlar arasinda veya orgut disindaki
komsu kisi ve Orgltlerler ile uyumlu bir iligki ve iletisim kuramayan
organizasyonlarin orta ve uzun vadede basaril ve kalici olmasi zordur. Bu nedenle
kurulus ve planlama asamasindan itibaren orgutlerin i¢c ve dig musterisi olan kisi ve
kuruluglarla uyumlu bir cevre olusturmasi, onlarla karsilikh igbirligi ve danisma
icinde olmasi, ¢alisanlarina uzman bir danigmanlik hizmeti saglamasi; orgutsel ve

kalici basarilar icin gerekli olan temel unsurlardir. Personele saglanacak
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danismanlik hizmeti; Orgutteki calismalarin daha etkin ve verimli olarak
yuratilmesine, calisanlar arasindaki iligkilerin, isbirligi ve iletisimin gelistirilmesine
hizmet edecek sekilde icra edilirken ayni sekilde personelin psikolojik ve sosyal
sorunlarinin ¢dzimine destek saglamak, onlarin egitim ve kariyer planlama

calismalarin bilimsel katkilarda bulunmak gibi alanlar da kapsamalidir.

3.4. Orgutsel ve Yonetsel Motivasyon Araglari

Motivasyonda 6zendirici araglar olarak; ekonomik ve psiko-sosyal motivasyon
araclari disinda, orgitsel ve ydnetsel bazi motivasyon araclarindan da yararlanmak
mumkinddr. Personel ile 6rgutin birbirlerinden karsilikli beklentileri vardir.
Calisanlar bir orgutun Uyesi olarak uretime katkida bulunduklari sirece
orgutten bu katkilarinin karsihigini almayi bekler. Calisan bireylerin degisik
kisiliklerden kaynaklanan motivasyon yapilari ve ihtiyaclari dolayisiyla her
bireyin 6rgutten beklentileri farklidir. Adil ve yeterli Gcret, is glvenligi, iyi is yasam
kalitesi, ilerleme imkanlari, sayginlik, yeteneklerini kullanabilme, basari
gosterebilme, bir deger olduguna iligkin inan¢ ve kendini ispatlama imkanlart,

personelin 6rgutten bekledigi unsurlar arasindadir. (Sabuncuoglu, 1984, 92)

Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari arasinda; amaglara gore
yonetim, esnek zaman uygulamalari, personele is glvencesi ve manevi
oduller verilmesi, kalite ¢cemberleri olusturulmasi, calisanlarin ybnetim ve
kararlara katilmasi, toplam kalite yonetimi, etkin bir takim calismasi, is
tasarimi, is degistirme, is basitlestirme, is genisletme, is zenginlestirme,
performans degerlendirme, iletisim imkanlarinin etkin kullanimi ve fiziksel
calisma sartlarinin gelistirilmesi, sendikalarla igbirligi gibi motivasyon
araclari, her seviyedeki yoneticiler tarafindan organizasyonda etkin ve
sistemli bir sekilde kullanilabilir. Bu 6zendiricilerin ¢ogu isletmeye hi¢ bir
maddi yik getirmeyen motivasyon araclaridir. Orgiit yoneticileri, bazen biraz
mali kaynak ayirarak, bazen de higbir ek kaynak harcamaya gerek kalmadan,
bahse konu o6rgutsel ve yonetsel motivasyon araglarini yerinde ve zamaninda
etkin bir sekilde kullanarak calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerini yiksek
tutabilir, personeli orgut amaclari dogrultusunda cabalarini hizlandirmaya

yonlendirebilir, etkin ve verimli galismalarini saglayabilir.
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3.4.1. Amagclara Gore Yonetim

Bu yodnetim tarzi son yillarda 6zellikle ABD ve AB llkelerinde uygulanan
bir yonetim tarzidir. Bu motivasyon yontemine gore, dncelikle organizasyonun
amaclar belirlenmektedir. Bu amaclar; organizasyonun butind, her bélum, her
yonetici ve her calisan icin gecerlidir. Bu yodnetim anlayisinda calisanlar
amagclarini, yonetimle birlikte belirlemekte ve performanslarinin  nasil
degerlendirilecegini 6nceden 6grenebilmekte, bdylece; calisanlarin motivasyon
seviyelerinin ve is yasam Kkalitelerinin ylUkseltiimesi hedeflenmektedir.
(Hatiboglu, 1993, 213)

Bu yoOntemde, orgut amagclar sadece yoneticiler tarafindan degil,
calisanlar ve yoneticilerin katilmiyla birlikte belirlenmektedir. Calisanlarin gerek
orgutsel amaclarin belirlenmesinde ve gerekse elde edilen sonuclarda
sorumluluk dstlenmesi geregi Gzerinde durulmaktadir. Katilim ve sonuglar, yani
bu iki anahtar sdzcuk calisanlarin motive edilmelerine zemin hazirlayacaktir. Bu
yonetim sisteminde orgut amaclariyla personel amaclari arasinda uyum
saglanarak, bir taraftan Orgutin etkinligi arttinlirken, diger taraftan 06rgut
personeline st seviyede tatmin saglayabilecek bir ortam olusturuimaya
calisiimaktadir. Amaclara gore yonetim sistemi ile ¢alisanlar arasinda karsilikli
glven ve anlayis birligi saglanmakta, herkes giclerini ve yeteneklerini ayni

amac dogrultusunda birlestirmektedir. (Dinger, 1997, 273)

Locke ve Latham tarafindan 1979 yilinda yapilan “Goal Setting: A
Motivational Technique That Works” adli c¢alismada; motivasyonu
degerlendirmenin olduk¢a zor oldugu, paranin gudileyici oldugu fakat tek
basina motivasyonu artiracak ve performansi yikseltecek bir deger olmadigi
vurgulanarak, amac veya hedef belirlemenin 6nemine ve hedef belirlemede
dikkat edilmesi gereken hususlara deginilmektedir. Bu ¢calismada 6zetle; hedef
belirleme, calisanin performansini gudulemek igin basit ve oldukga etkili bir

teknik oldugu ifade edilmektedir.

Amaclar genellikle; degistirmek istenilen davranislara yonelik amaclar ve
hayallere ulasmak igin belirlenen amaclar olmak (zere iki grupta toplanabilir.
Personel her zaman basarili olmaya zorlanmaldir. Ama bu; kaginilmaz sekilde
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basarisizhiga yol acarak, gercekci olmayan yollara bas vurarak degil, daha
blyuk hedeflere yonlendirerek ve ulasilabilir hedefler koyarak yapilmalidir.
Merdivenin tepesindeki istenilen noktaya  asaglya dusmeden ulasmak
maksadiyla basamaklarin teker teker cikilmasi gercedi, hedefe ulasilincaya

kadar; her seferinde bir basamak ¢ikilmasi gercegdi personele iyi anlatiimalidir.

3.4.2. Esnek Zaman Uygulamalari

Gunumuzde yasanan teknolojik gelismeler ile uluslar arasi rekabet ve
yaygin igsizligin, normal calisma surelerini ve ¢alisma bigimlerini yetersiz hale
getirmesi nedeniyle, esnek zaman uygulamalari gindeme gelmistir. Bdylece
modern sektdr o6rgutlerindeki tipik calisma dizeni yerini bir cok llkede esnek
calisma duzenine birakmaya baslamigtir. Esnek calisma saatleri ilk kez,1967
yihinda, Almanya’nin Ottowan Kenti’'ndeki Bolkow Sirketi’'nde, ¢aliganlarin trafik
sikigikhgr sebebiyle ise gec¢ gelip, erken ayrilmalarini  6nlemek icin
uygulanmigtir. Uygulamanin basarili olmasi tzerine esnek calisma saatleri tlke
genelinde yayginlasmistir. Bu sistem 1969 yilindan itibaren Avrupa Ulkeleri
basta olmak Uzere A.B.D, Kanada, Japonya ve Avustralya’da uygulanmaya
baglanmistir. (Dogan, 1997, 119)

Gunumuzde bir ¢cok orgutte yonetimler esnek calisma saatleri yardimiyla
calisma zamanlarinin kontroliini ¢alisanlar ile birlikte dizenlemektedir. Esnek
calisma saatleri; cesitli nedenlerle calisanlarin ise gec¢ kalmalarini, Gstlerinden
azar isitmelerini, prim kesilmesi ve ceza almalarini 6nleme amacina yonelik bir
sistemdir. Bu sistemin en 6nemli 6zelligi, ise baslama ve bitirme saatlerinin
calisanlarin tercihine birakiyor olmasidir. Caligsanlara saglanan bu is saati se¢im
Ozgurligu, onlarin i motivasyonunu, is doyumunu ve verimliligini, is yasam
kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Esnek zaman, asil zaman araligi disinda
kalan calisma saatlerini icermektedir. Sabah, 6gle ve is guninin son
saatlerinde yer alan bu zaman araligi, calisanlara ise baslama ve isten ayriima
hususunda istedikleri gibi davranma imkani saglamaktadir. Ancak c¢aliganlar
haftalik veya aylik olarak belirlenen sireler icinde ve belirlenen bu toplam stireyi

dolduracak bicimde esnek sureleri kullanabilmektedir. (Acar, 1992, 70)
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Esnek calisma saatleri, calisanlarin motivasyonunu yukselten ve is
yerinde daha verimli olmalarini saglayan bir yonetsel motivasyon aracidir. Bu
uygulama; calisanlarin strese girmeden, verimli olduklarina inandiklari
zamanlarda calismalarini 6ngérmektedir. Boylece ise ge¢ gelmeler azalmakta
ve iste devamsizliklarin 6nine gecilmektedir. Calisanlar zamanlarini is yuku
dalgalanmalarina gére ayarladiklarindan, bagka iglere zaman ayirma imkanini
elde edecektir. Ornegin; calisan kadinlar, ailelerine daha fazla zaman
ayirabilecek ve bu nedenle herhangi bir stres yasama olumsuzlugundan
kurtulacaktir. Bu uygulama ile 6zellikle evli kadinlar, 6grenciler ve yaghlar gibi
gruplarin istihdam firsati arttirilmaktadir. Calisanlar kendilerini bu uygulama ile
bagimsiz hissedebilmekte ve calisma sirelerini ayarlayabilmektedir. Bunun
sonucunda, calisma ortami Uzerinde zaman baskisini hissetmeyen ve en uygun
zamana goOre calisma saatlerini dizenleyebilen personelin ig verimi ve ig
doyumu vyukseldiginden, hem o6rgut ve hem de calisan personel bu

uygulamadan karh ¢cikmaktadir.

3.4.3. Personele is Giivencesi ve Manevi Odiiller Verilmesi

Personele is guvencesi verilmesi ve onlarin maddi degeri olan édullerden
ziyade manevi degeri olan oduller verilmesi yontemi kullanilarak motivasyon
Ozellikle Japonya’da uygulanan ve personelin motivasyonuna olumlu katkilari
olan bir uygulamadir. Son yillarda Amerika'da yapilan bazi ¢calismalar ile Japon
yoneticilerin  calisanlari motive etmede kullanmis olduklari yontemler
incelenmigtir. Japon yoneticilerin motivasyon stratejilerini; calisanlari yasam
boyu istihdam etmek, herkese esit igslem yapmak, calisanlara degerli ve
emniyette olduklari duygusunu asilamak, baslklari altinda ¢ ana grupta

toplamak mumkandar.

is glivenliginin olmasi calisanlar icin ayri bir motivasyon faktériidiir. Bir cok
calisan, isinde guvenlik unsurunun tam olarak var oldugu ve kendisine deger
verildigine inaniyorsa, bu durum onun iginden doyum saglamasina yardimci
olacaktir. Bununla beraber, calisan yaptigi iste givenlik olmadigl ya da ihmal
edildigi hissine kapildiginda motivasyonu kaybolacaktir. Bunun sonucunda

calisan emniyet ve guvenlik duygusundan yoksun olup hosnutsuzluga
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kapilacaktir. ise karsi olumsuz tutumlar sergileyip, doyumsuzluk meydana
gelecektir. is guvenliginin olmasi isteki muhtemel kazalari 6nleyici bir etkiye
sahiptir. Arastirmalar is doyumu ile kazalar arasinda negatif bir iliski oldugu
sonucunu vermektedir. Bu ¢cercevede is guvenliginin muhtemel kazalari 6nleyici
bir etkiye sahip olmasi calisana isinden doyum saglamada bir fayda saglaycak,
birey kendisini guvence icerisinde hissedecek ve ise karsi bu olumlu tutumu
devam edecektir. is givenliginin varhg calisanin is doyumunu artirdigi gibi,
yonetimini de kolaylastirir. Organizasyon tarafindan isin guvenli bir sekilde
yapilmasina imkan taninmasi c¢aligsanin isinden olan en dnemli beklentilerinden
biridir. Boyle bir ortam igerisindeki ¢alisanin amirleri ile olan iligkileri daha sicak

olacagindan bu personlin yonetimi kolaylasacaktir (Ozgen, 2001, 334)

Yogun teknolojilerin ve igsizligin Dunya uUlkelerinde artigi ile birlikte
igsizligin buylyen bir sorun haline gelmesi, 6zellikle c¢ahganlarin istihdam
glivencesini onemli bir konuma getirmigtir. Ulkenin genel is yasasi istihdam
glvencesini tam olarak gerceklestiremiyorsa, orgutlerin  calisanlarina
saglayacaklari surekli is garantisi dGnemli bir nitelik kazanmaktadir. Bu durumun
Ozellikle niteliksiz personel icin 6nemi daha da bluyuk olmaktadir. Calisanlarin
ise 0zendiriimesinde ve igletmeye daha ¢ok baglanmasinda basari gosterenlere

manevi degeri olan éduller verilmesinin etkisi blayuktar.

3.4.4. Kalite Cemberleri

Kalite ¢cemberleri olarak isimlendirilen uygulamayla orgut icinde sorun
cbzmede grup vyaklasimi, yani tim calismasi ifade edilmektedir. Kalite
cemberleri; calisanlarin yapmis olduklari igle ilgili ¢esitli sorunlarin kaynaklarini
ve nedenlerini birlikte calisarak ve periyodik toplantilar yaparak arastiran, bulan,
¢cbzen ve yOnetime rapor eden gonulli kisilerden olusan gruplardir. Bu gruplar
gonulli olarak veya yoneticiler tarafindan goérevlendirme vyapilarak teskil
edilebilir. (Celik, 1995, 5)

Kalite cemberleri uygulamasi ilk kez Japonya’'da ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra ve Ozellikle 1950’li yillardan sonra goérilmektedir. Dinya pazarlarinda
Japon mallarinin kalitesiz olduguna iligkin imaji yok etmek ve Japon mallarinda
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kaliteyi iyilestirmek amaciyla bu uygulamaya gecilmigtir. 1960'h ve 1970li
yillarda ise, Japon firmalarinin dinya pazarlarindaki hakimiyetinin arttigi
gorulmektedir. Bu yillarda ABD igletmeleri giderek eski guclerini kaybetmeye
bagslamistir. ABD isletmeleri bu gui¢ kaybini 6nlemek amaciyla, Japon basarisini

yaratan uygulama ve teknikleri incelemeye baslamistir. (Secim, 1990, 193)

Kalite cemberleri; gonulli veya gorevli calisma gruplaridir. Cember Uyeleri
4-15 kisi arasinda degismektedir. Kalite cemberlerinde bir robot yada makine
gozuyle gorulmeyen insanlardan fiziksel caba harcamalarinin yani sira,
akillarini ve yaraticiliklarini kullanmalari istenmektedir. Bu uygulamayla kisiler
problem co6zerken bilgilerini, fikirlerini tartismakta kendi bilgi ve becerilerini
gelistirmektedir. Boylece yeni bilgi ve becerilerin kazanilmasi saglanmig
olmaktadir. Kalite cemberleri ile ¢alisanlar butiin dikkatlerini isine ve is yerine
yoneltmekte, bu durum iste kalite ve verimliligin artmasina neden olmaktadir.
Kalite cemberlerinin kullanimiyla; finanssal tasarruf saglanmakta, etkinlik ve
verimlilik artmakta, ise devamsizlik azalmakta, sendika ile yonetim arasindaki
iligkiler gelismekte, kisilerin moral ve motivasyonu ytikselmekte, kisisel gelisim
saglanmakta, is kazalari azalmakta, grup Uyelerinin 6neri ve yaratici fikirleri

artmakta, calisanlarin is doyumu saglanmaktadir. (Pakdemir, 1994, 2)

Kalite cemberleri ile calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerinin
yukselmesi saglanmaktadir. Calisanlarin kendi kendini gerceklestirme ihtiyaclari
vardir. Kisinin kendi kendini gerceklestirmesi, sahip oldugu kapasiteyi
kullanmasi anlamindadir. Kigi bu kapasiteyi kullandigi takdirde yeni bilgileri
ogrenmeye hazir hale gelmektedir. Bdylece yeni bilgilerle surekli olarak
kapasite artmakta ve kisi her zaman artan bir sekilde kendini gerceklestirmeyi
arzulamaktadir. Kalite cemberleri uygulamalari ile ¢calisanlar, istedikleri isi kendi
dusunceleri ve istedikleri gibi yapma imkanina kavusmaktadir. Bu ise kiginin
isinde severek ve isteyerek calismasi anlamina gelmekte ve onun moral ve
motivasyon seviyesini olumlu yonde etkilemektedir. Diger taraftan bu sistemde
cember Uyesi olan herkes kararlara katilabilmektedir. Boylece kalite cemberleri
kendi kendini gerceklestirme ve yaraticihgi tegvik etmesi nedeniyle kisiyi istekli
calismaya sevk etmektedir. Bu ise motivasyonun saglanmasinda bir anahtar
olmaktadir. (Ozalp, 1990, 86)
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3.4.5. Yonetim ve Kararlara Katilma

Ekonomik olmayan motivasyon araclarindan biri olan orgitteki yonetim
kararlarina katilim; orgitsel davranis acisindan, calisanlarin kendilerini 6rgut
amaclarina katkida bulunmaya ve yoOneticilerle sorumlulugu paylasmaya tesvik
eden, grup faaliyetlerine zihinsel ve duygusal agidan etkin bir rol almasi olarak
tanimlanir. Karar verme silrecine katilma; personelin Uretim potansiyelini
harekete gecirecek ve iste tatmini olusturacak en ©onemli etken olarak
tanimlanir. Katilma veya katilim sonucta, kisinin kendine saygi ve taninma
ihtiyaclarini  karsilamaktadir. Kararlara katilma, bir yandan &rgutin alt
kademlerinin etkisini genisletirken diger taraftan yonetimin daha etkin ve saglikli
karar almasini ve 6rgut sorunlarinin daha gercekci bir bicimde ¢ozulmesine
zemin hazirlanmaktadir. Kararlarin alinmasinda stz sahibi olmak, calisanlar
Uzerinde motive edici bir etkiye sahiptir. Boylece calisanlarin is doyum duzeyi
artmakta ve moralleri ylkselmektedir. Kararlara katilma, calisanlarin 6rgut
amaclarini benimsemelerini ve bu amaclar dogrultusunda ¢caba harcamalarini
saglamaktadir. Kararlara katilma, calisanlarin Uretim potansiyelini uyaran ve ig
tatminini saglayan bir uygulamadir. Personelin saygli ve taninma ihtiyacl,

kararlara katihmla karsilanabilir.

Gunumuizde 6n plana cikan 6nemli bir gelisme; insan haklari, insani
degerler, kisilik kavrami, insanin her seyden 6nemli bir varlik olarak ortaya
ctkmasi, genel olarak insanlarin egitim ve yasam duzeylerinin yikselmis
olmasi, insanlarin beklentilerindeki degismeler ve insanlarin yaraticiigindan
daha fazla yararlanma konusundaki gelismeler ve dusinceler, calisanlarin
yonetime ve verilen kararlara katilmasini, bu uygulamanin ¢alisanlarin moral ve

motivasyonuna olan pozitif etkisini dnemli kilmaktadir. (Ozgen, 2002, 40)

Personelin drgutsel kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmalarini saglayan
bu sistemde, kararlar esit ve 0Ozgur tartisma temelleri (zerine oturtulur.
Kararlara katilma bir yandan orgatin alt kademelerinin etkinligini ve verimliligini
yukseltirken, 6te yandan yonetimin daha etkili ve saglikli kararlar almasini ve
drgut sorunlarinin daha gercekc¢i bigcimde ¢ozimlenmesini saglar. Kararlarin
alinmasinda sz sahibi olmak, calisanlar Uzerinde motive edici bir etkiye sahiptir.

Yoneticiler astlarini ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin dusince ve
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isteklerini dikkate almali ve bu dugtnceden yararlanma yollarini aramalidir. Clnku
ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya c¢ikan “ Biz fikri ” kuvvetli bir
motivasyon aracidir. (Eren, 1993, 373)

Ozetle, yonetime ve kararlara katihm; tatminsizlik nedenlerinin azalmasi
hatta ortadan kaldiriimasi, mikemmel bir bilgi alis verig sisteminin kurulmasi,
sorumluluk dagiliminin artmasi ve personelin moral ve motivasyon seviyesinin
yukseltilmesidir. Katilim insanlarin sorumlulugunu arttirir ve cekisme istegini
azaltir. Elemanlar kendi 6zel alanlarinda bir baskasindan ¢cok daha bilgilidir,
neyin geligtiriimesi ve yenilenmesi gerektigini ilk fark edecek olanlar da onlardir.
Katilm, kendini gerceklestirme olanagi demektir. Bu insani gereksinimin
doyurulmasi oldukca motive edicidir. Enformasyon ve acik iletisim,

hosnutsuzluk yaratan konularda bile, sdylentileri Gnlemenin en iyi yollandir.

3.4.6. Toplam Kalite Y6netimi

Toplam kalite yonetimi; basli basina bir yénetim sistemi olmamakla birlikte;
yeni bir yonetim anlayisi ve felsefesi, hatta yasam tarzi ortaya koymasi
nedeniyle cesitli sekillerde tarif edilebilir. Kisaca; “Toplam Kalite Ydnetimi;
metot, usul ve islemleri, malzeme ve hizmetleri; standartlari ve gsartlari
kullanicilarin ihtiya¢c ve beklentilerine cevap verecek sekilde iyilestirmek ve
gelistirmek.” anlamina gelmektedir. TKY; Ust dizey yonetimin dnderliginde ve
bitin personelin katihmi saglanarak yuruttlen, uzun dénemli ve sistematik

degisimi temel alan bir yonetim felsefisidir. (Kivrikoglu, 1996, 12)

Toplam kalite yonetimi; 1920’li yillarda ABD’li bilim adamlarindan Joseph
M. JURAN ve W. Edwards DEMING tarafindan ortaya atilmis, ancak o
tarihlerde tasvip gérmemistir. ikinci Diinya Savasindan sonra, 1950'li yillardan
itibaren, yukaridaki bilim adamlari tarafindan, ¢okmus Japon endustrisinin
kalkinmasi i¢in kullanilmig ve buyuk bir basar elde edilmigtir. 1980’li yillarda
ABC Televizyon Sirketinin  “Eger Japon’lar yapabiliyorsa, biz niye
yapamayalim?” adli belgeseli tarafindan ABD kamu oyunun TKY’ne dikkatleri
cekmesi ile ABD’li uzmanlar ve yoneticiler Japonya’ya ziyarete basladilar. Fakat
bu defa farkh amacla, 6grenmek icin! Zira 1950'li yillar izleyen 30 yilhk sure
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icerisinde Japonlar “Kaliteyi hocalarina 0 gretecek dizeye gelmiglerdi. O
derece basar kazaniimistir ki, 1980’li yillara gelindiginde Japonya endustrisi bir
dinya devi haline gelerek pek ¢cok ABD firmasinin batmasina neden olmustur.
1990’ yillarda ise ABD ve Bati firmalan tarafindan ekonomik piyasalarda
ustunligu tekrar ele gecirmek maksadi ile TKY genis ¢aplh olarak uygulanmaya
baslamigtir. Bu gin c¢ok genis anlamda; TKY, sirket, kurum ve kuruluslar
tarafindan verimi ve kaliteyi artirict bir unsur olarak kullanilmaktadir. (Total
Quality Leadership Office, 1997, 7)

DEMING Japonya’da verdigi ilk seminerde sunlari séylemistir; “Eger beni
dinlerseniz bes yil icinde dinyay! yakalayabilirsiniz, eger dinlemeye devam
ederseniz dinya sizi yakalamak icin ¢cok ugrasir.” Boylece TKY’nin 10 emri
sayllan, daha sonra bahsedilecek 14 maddelik oOnerileri siralayarak TKY
uygulamasinin temellerini atmigtir. Dr. DEMING ilk defa; verimi arttirmak igin
fabrikalari ve tezgahlari degil, yonetim mantigi ve sureglerin degistiriimesi
gerektigini fark etmis ve gelenekleri kuvvetli bir millet olan Japonya’ya giderek
fikirlerini uygulamaya koymakla baslamistir. Fikirlerinin dogrulugu ancak 1980’li
yillarda pek ¢ok ABD dev sirketler toplulugunun Japon endustrisi karsisinda zor
duruma dusmesi ile anlasiimistir. Gergekten de 1980’li yillarin sonunda ABD’de
sirketlerin yarisi yeniden yapilanmak zorunda kalmis, 80.000 civarinda sirket bir
bagkas! tarafindan ilhak edilmig, 500.000 sirket kiclilmeye gitmis, 700.000
civarinda sirket iflasa kargi koruma karari ile yasamina devam edebilmis, geriye
kalan 450.000 sirket de yok olup gitmisgtir.

Kalitenin musteri tarafindan tanimlandigi prensibini kabul edersek,
kurumlarin musterileriyle surekli irtibat halinde kalmak icin haberlesme sistemleri
gelistirmelerinin 6nemi ortaya cikar. Organizasyonlarda basari icin calisma
ilkeleri temel unsurlarin baginda gelmektedir. Calisma ilkelerini; daha iyi ve
kaliteli tretim birey, calisan ve musteri mutlulugu igindir, dolayisiyla calisma
ilkeleri musteri ve insan odakli olmali, amaclari, surecleri ve araclari ile bir
batin, dinamik bir sistem olusturmali, iyilestirme ve 6rgutsel gelisme yolunda
her turld yenilige sonuna kadar acik olmali, ¢aligsanlarin surekli katkisi ile
basarilan surekli iyilestirme, sistemli ve projeli arastirmalar surekli bir iyilestirme

ve gelisme katarini tagsimalidir. Ama bu katarin asil itici gict “Biz” kdltirtine
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ulasmig orgut ikliminde gorev yapan ve basarinin pesinde olan insan
kaynaklari ve liderler olmahdir.

3.4.7. Takim Caligmasi

Takim veya tim calismasi olarak ifade edilen sirec; bir tim veya takimin
tespit edilmis ortak bir hedefi ele gecirmek maksadiyla icra ettigi etkin ve verimli
bir calismadir. Bu ¢alisma yoneticiler tarafindan cesitli sekillerde desteklenir ve
tesvik edilir. Takim calismasinda; takimin maksadi, ilgi alanlari, ¢alisanlara
sagladigl avantajlar ve getirdigi riskler, takim unsurlarinin motivasyonu igin yani

etkin ve verimli bir takim calismasi icin 6nemlidir. (Grazier, 2002,1)

Takim calismasinda; o takimi olugturan bireyler ile takimin hedefleri ve
ctkarlari ne Olcide ayni paralelde isleme konabilirse, takim ve birey hedefleri
birlestirilirse, o timin tim hedeflerine ulasma yoniinde motive edilmesi o dl¢ide
kolaylasir. Bireyin hedefleri ne olursa olsun, takim icindeki her bireyin; sahsi
cikarlari ile takim c¢ikarlari arasinda karar verme ikilemi ile kargi karsiya kalmasi
halinde kararini tim hedeflerine ulasma yodninde vermesi ve ona uygun
davraniglar gostermesi, ideal bir tim Gyesinden beklenen onurlu bir davranistir.
Aksi halde o takimda takim ruhu, takim hedeflerinin 6nemi ve takim icinde
karsilikli sevgi ve glvene dayal pozitif bir iligki seviyesine ulasan sturecleri
olusturma yonunde yeterli normlara ulasilamamis demektir. Berman "Takim
calismas! vasitasiyla motivasyon" adli makalesinde, verimlilige ulagsmak icin,
yoneticilerin calisanlar tespit edilen érgltsel amaclari ele gecirecek sekilde, bir takim
olarak calismaya motive etmeye ihtiya¢ oldugunu ve bunun nasil yapilacagini
aciklamaktadir. (Berman, 1999, 5)

Takim caligmasinda; bireysel basari ve verimden ziyade takim
calismasinin basarisi, etkinligi ve grup icindeki igbirligi ve dayanigsma daha
onemlidir. Tim calismasinin basarisina; destekleyici ¢cevre, ortaklasa kullanilan
yetenekler, ortak hedefler ve timce 6dullendirme buylk bir katki saglar. Tim
calismasi oncesi bir tim olugsumu gerekir.Takim olusumunda; tim personelinin
bir araya gelmesi, grup icinde bireylerin birbirini tanimasina yonelik rekabet,

cekisme, tartisma, iletisim ve firtinali bir dénem sonunda grup yapisinin ortaya
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ctkmasi, timin olugmasi, verilen veya tespit edilen hedeflere ulagsmak
maksadiyla calismaya baslamasi, go6revin basariimasi ve hedefin ele
geciriimesi, yeni bir hedef veya gorev tespitine kadar gecen ara verme,
safhasini kapsayan bes safhall bir hayat ¢arki vardir. Etkin bir takim olusumu
icin her bir personelin verilen gorevlerdeki basarisi ve performansi ile tim
personelinin koordineli bir sekilde faaliyet gostermesi temel usullerdir. Takimda,
her bir Gyenin gosterdigi etkinlik ve verim takimin ulasacagi seviyeyi belirler.
Orgut gelistirmede basariya ulasmak maksadiyla yapilan bitiin gayretlerde

takim ¢calismasinin ayri bir yeri vardir. (Balc1,1995,18)

3.4.8. s Tasarimi

Bir insanin bir igi gerceklestirmesi icin ortaya koymus oldugu cabalara ya
da faaliyetlere is (gbrev) adi verilmektedir. Bir islemin yada uretimin
gerceklestirimesi amaciyla yapilmasi gereken is ve sorumluluklarin, is
ortaminin ve igi gerceklestirme yontemlerinin dnceden belirlenmesi eylemine ise

“ |s tasarimi” denmektedir. (Barutcugil, 1988, 200)

is tasariminin iki ®nemli amaci bulunmaktadir. Bunlardan birincisi iretimde
kalite, verimlilik ve karhh@in gerceklestirimesi hedeflenmektedir. ikincisi ise,
calisanlarin motivasyonu, is yasam kalitesi ve is tatmini ile ilgilidir. is tasarimi
her seyden oOnce Uretim ve islemlerin yonetiminde yerine getirilmesi zorunlu
olan bir iglevdir. is tasarimi ile isin etkinligi artirlmaktadir. Bu ise 6rgiit
acisindan yuksek verimlilik, distk maliyetler ve arzulanan kalite hedefinin
tutturulmasi demektir. is tasarimi ile is ortami ve ¢alisma kosullari iyilestiriimis,
is glvenligi saglanmis ve is kazalari azaltimis olur. is tasarimi ile is
genisletiimesi, isin zenginlestiriimesi ve is degisimine gitme imkani saglanmisg,

bdylece ayni isin yapmanin olumsuz yonleri giderilmis olur. (Dogan, 1995, 30)

is tasariminin bir amaci da; personelin motivasyonunun arttiriimasidir.
Motivasyon teorilerine gore kigilerin ihtiyaclari ve tercihleri farkhlik
gostermektedir. Ayrica bazi ihtiyaclar digerlerine gére daha gucli ve oncelikli

motive edici 6zellige sahiptir. is tasariminda tiim motivasyon kuramlarinin goz



57

onunde tutulmasi faydali olacaktir. Nitekim is tasarimi ile ¢aligsanlarin sosyal ve
Ozel isteklerini karsilamak ve onlar tatmin etmek gereklidir. (Oral, 1997, 108)

is tasarimi ile calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerini yikseltmek
icin; birbirine uygun islerin koordine edilmesi, yetkilerin kullanimina imkan
verilmesi, herkesin sorumluluk tagimasi, tum calisanlarin birbirini kontrol etmesi,
sonuca ulastirilmig is ve iglere onemli dlgiide destek verilmesi, metotlarda

cesitlilik saglanmasi gibi faktorler g6z éniinde bulundurulmaldir.

3.4.9. Is Degistirme

is degistirme; isteki monotonluk ve sikiciigi ortadan kaldirmak icin
calisanlari bir isten digerine gecirmek ya da uzun dénemde tek ve basit bir isi
yapma zorunlulugundan kurtarmak, olarak tanimlanabilir. Calisanlarin bilgi ve
becerilerinin ise yaramaz hale gelmesinden dolayl degil, degismez islerin
yapilmasinin verdigi bikkinliktan kurtulmalari amaciyla zaman zaman is
degistirmeleri yararli olmaktadir. Dolayisiyla is degistirme calisanlarin psikolojik
sorunlarinin ¢gozamainde etkili bir teknik olmaktadir. (Can,1995, 158)

Son yillarda teknolojik gelismelerin artmasiyla birlikte otomasyon da hizla
artmistir. Boylece isgicu kitlesi de hizla artan makinelesme ve otomasyona
uyum saglamak zorunda kalmigtir. Ancak makinelesme ve otomasyonla birlikte
calisanlar belirli bir isi her gin tekrarlamaktan dolayi bikkinlik ve isteksizlik
duymaya baslamistir. Bu monotonlugu ortadan kaldirmak icin getirilen en etkin
cbzim ise is degistirme olmustur. Boylece personel yeni bir ortamda, degisik
kosullar icinde calismaya baglayarak, monoton calisma ortamindan kurtulmus
olacaktir. is degistirme yolu ile farkli yetenek ve deneyimlere sahip kisiler bir
araya gelmektedir. Boylece uzmanlik gerektiren iglerin monotonlugu da bu
sayede ortadan kaldirimis olmaktadir. Dolayisiyla is degisimi ile calisanlarin
nitelikli hale gelmesi, edinilen bilgi ve tecribelerin pekistiriimesi ve kisisel
guvenlerinin artmasi s6z konusu olacaktir. Butin bunlar ise, calisanlarin ise
daha kolay motive olmalarini saglayan yonetimsel bir motivasyon araci olarak
ortaya ¢ikmaktadir. (Oral, 1997, 109)
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is degistrmede amag, calisanlarin birden fazla departmanda gorev
yaparak, degisik nitelikteki isleri 6grenmeleridir. Boylece bir taraftan personelin
bilgi ve becerisi gelisirken diger taraftan ayni personelin organizasyonda iglerin
genel olarak nasil ydrataldagane iligkin  fikir ve tecriibe sahibi olmasi
saglanmaktadir. Personel organizasyon icinde bir gorevden diger goéreve
alinirken, o personelin 6rgut icinde gerektiginde farkli gorevlerde calisarak
etkinlik ve verimliligi artmakta, organizasyon her personelin alternatifi olan bir
personel yetistirerek genis bir personel istihdam esnekligine kavusmaktadir.
( Whether, 1994, 317)

3.4.10. s Basitle stirme

is basitlestirme; Taylor'un “Bilimsel yonetim” hareketine dayanmaktadir.
Taylor, Uretimin dort 6gesinin igse uygun olmasi halinde verimliligin artacagini
belirtmistir. Uretimin dort 6gesi ise; ise uygun insan, ise uygun arag, ise uygun
zaman ve ise uygun beceridir. Bunlarin neticesinde yapilmak istenen ise, bir isi
yapmanin tek ve en iyi yolunu bulma arzusudur. Zaman ve hareket etutleriyle,
insan ile makinenin etkilesimi esas alinmig ve verimliligin artirnimasi
hedeflenmistir. Bunu basarabilmek i¢in tam bir is bolumda, kati bir hiyerarsi ve is
gliciniin standartlasmasi gibi araclar kullanilmistir. islerin en az ugrasla, en
kisa zamanda yapilmasini ve gereksiz hareketlerin ortadan kaldiriimasi
amacilyla hareket etudune ihtiya¢ duyulur. Zaman etudu ise, belirlenmis bir isi, o
I$ icin tanimlanan is temposunda bitirmek icin gerekli zamanin belirlenmesi
faaliyetidir. (Altinéz, 1997, 104)

is basitlestirme yoluyla maliyetlerin dusiirilmesi de hedeflenmekte, isle
ilgili ayni sonuca daha az masraf, emek ve zaman harcayarak ulasiimak
istenmektedir. Bunu saglayabilmek icin gereksiz iglerin elenmesi, iglemlerin is
yuki dengesini saglayacak ve is gormeyi kolaylastiracak bicimde birlestiriimesi
gerekmektedir. Ayrica gerekli iglemlerin basitlestiriimesi ve islem siralarinin
degistirimesi gibi yontemler kullanilabilmektedir. is basitlestirmenin etkili

olabilmesi i¢in is etudd, is Ozellikleri ve ig tarifleri, ¢calisanlarin mesleki acidan
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egitiimesi, zamandan tasarruf saglayici motivasyon araglarinin kullaniimasi gibi

usullerden de yararlaniimalidir.

3.4.11. is Genigletme

Belirli bir isin, personelin daha ¢ok ve daha cesitli isi ayni anda yapabilecek
sekilde yeniden dizenlenmesine, is genisletmesi denilmektedir. Boylece isin
dongusu genisletilerek monotonluk azaltilmaktadir. Ayrica isin yapilma zamani
daha esnek olmakta, Kkisilerin yetenek ve becerilerinden yararlanma orani
artmaktadir. (Whether, 1994, 155)

is genisletimesinde calisanlarin oryantasyonu gereklidir. Bu sayede
calisanlarin yeteneklerini, bilgilerini ve tecrubelerini gelistirmeleri saglanmig
olur. Ayni zamanda calisanlarin motivasyonunun artmasi, nitelikli islerin elde
edilmesi ve daha yuksek performansin saglanmasi s6z konusudur. Bu yontemle
isletmeye herhangi bir maliyet ¢cikarmadan, yonetimsel bir dizenlemeyle, hem
personelin etkinlik ve verimliligi arttirilirken, hem de onlarin moral ve motivasyon

seviyeleri ile is yasam kalitesi yukseltiimektedir.

3.4.12. Is Zenginle stirme

is zenginlestirme; isin dikey olarak genisletilmesini saglayan bir yéntemdir.
Bu yontemle calisanlara daha c¢ok sorumluluk ve ozerklik verilmesi s6z
konusudur. Ayni igin surekli tekrarlanmasi, is yerinin mekanik olarak kontrol
edilmesi, yuksek dizeyde otomatiklesmis ve uzmanlagsmis igler, dnceden
belirlenen ayni teknik ve yontemleri kullanma gibi nedenlere bagll olarak
calisanlar psikolojik yoénden etkilenir. Bu ise, calisanlar Gizerinde monotonluk,
bikkinhk, ise yabancilasma, yetenek ve potansiyellerini gdsterememe gibi
negatif neticeleri ortaya cikarir. Dolayisiyla c¢alisanlarin motivasyonu olumsuz
yonde etkilenmis olur. (Oral, 1997, 110)

isi zenginlestirmesi ile personelin is motivasyonunun arttiriimasi, bdylece
verimliligin ytkseltiimesi amaclanmaktadir. Davranis bilimcilerinin ve 6zellikle de

Herzberg'in 6nermis oldugu bu ydntem, bir igin icerigini ve sorumluluk dizeyini,
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o isi yapan personeli motive edecek bicimde degistirmek is zenginlestirmesi
olarak ifade edilebilir. Boylece o isi yapan kisi daha cok basari, taninma,
sorumluluk ve kisisel gelisme duygusu elde edebilecektir. is zenginlestirme
programlariyla, her zaman olumlu neticeler alinamamaktadir. Fakat is
zenginlestirmesi genelde, gerek is basarisi ve gerekse is tatmin duzeyinin
artmasina olumlu katkilari olan bir programdir. (Can, 1995, 158)

Herzberg, “One More Time: How Do You Motivate Employees?” adl
calismasinda; geleneksel ekolden gelen uygulamalarla yoneticilerin caliganlari
motive etmede ve bunun sonucunu almada oldukca istekli ve aceleci
olduklarindan orneklerle bahsederek, aslinda bu konunun sanildigi kadar kolay
olmadigini ifade etmektedir. Herzberg bu calismasinda, is zenginlestirmenin
onemine deginerek, isi zenginlestirmenin calisan acgisindan olumlu sayilabilecek
bir yonu olan psikolojik gelisimi incelemektedir. is zenginlestirme programi ile
personelin kendisinin yapmig oldugu igin, digerleri icin de énemli oldugu bilinci
kazandirihr. Bu programlar; calisanlarin sorumluluklarinin  ve yetkilerinin
arttinlmasini, otonomi ve kontrol imkanlarinin genisletilmesini, planlama, icra ve
denetim gorevlerinde, personelin moral ve motivasyon seviyeleri ile is yasam
kalitesinin yukseltiimesi hedeflenmektedir. (Whether, 1994, 156)

is zenginlestirmeye yonelik organizasyon ilkeleri de calisanlar acisindan
moral ve motivasyon seviyesini arttirici bir etkiye sahiptir. is zenginlestirmesi,
calisanlarin bazi yetenek ve kabiliyetlerini 6n plana c¢ikarmalarina yardimci
olmaktadir. Bu durum 0&zellikle iyi bir egitim diizeyine sahip idealist calisanlar
acisindan son derece 6nemli bir olaydir. Bununla beraber, bir iste tek dizelik
var ve cesitlendirme az ise, calisanlar isinden sikilir ve hemen yorgunluk
meydana gelir. Bu durum basarma, yeteneklerini kullanma ve yeniliklere agik
olmaya imkan tanimadigindan c¢alisanda doyumsuzluga yol acacaktir. Ancak,
yapilan ig; calisanin egitim, deneyim ve becerilerinin Uzerinde bir takim
Ozellikler gerektirdiginde, isini kendisinden istenilen sekilde yapamayan calisan,
stres ve baski altina girecek, dolayisiyla moral ve motivasyonu kaybolacak ve
suphesiz bu durum is yasam kalitesinin dismesine yol acacaktir. Bu nedenle

calisanin oOzellik ve yeteneklerine uygun iglerde calismasi ya da var olan
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Ozelliklerini geligtirmeye calismasi onun moral ve motivasyon seviyesi ile ig

yasam kalitesinin iyilestiriimesi icin gerekli olmaktadir. (Ozgen, 2001, 330)

Yapilan isin  monoton, basit tekrarli ve sikici hale doéniasmesi,
calisanlarda is tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ve
cevrelerine yabancilagsma gibi sorunlar yaratmaktadir. Bireylerin ¢alisma
hayatinda kargilastiklari bu tur sorunlarin 6rgit icinde devamsizlik, is gici
devri, dretimin kalite ve miktarinda dususler, kisiler arasi iliskilerde
bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi lzerine yapilan arastirmalar, isin
iceriginin orgutsel etkinlikte dnemli oldugunu ortaya koymustur. Bu kapsamdaki
olumsuz etkileri azltmak icin is zenginlegtiriimesi oncelikli ve etkili bir yonetsel

motivasyon aracidir.

3.4.13. Performans De gerlendirme

Performans; bir calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclardir. Bu sonugclar olumlu ise,
personelin gorev ve sorumluluklarini basariyla yerine getirdigi ve yuksek bir
performansa sahip oldugu ortaya cikmaktadir. Sayet bu sonuclar yetersiz ise,
calisanin basarili olmadigl ve dusuk bir performansa sahip oldugu kabul edilir.
Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen bilgilerin ¢ok genis bir
kullanim alani vardir. Personelin performansini  yukseltmesi ydninde
uyarilmasi, Ucretlerin performansa gore dizenlenmesi, personel yetistirme
kararlari, egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi, kadro eksikliklerinin
giderilmesi, kariyer planlamasi ve gelistiriimesi, is tasarim yanhglklarinin tespit
edilmesi, harici sorunlarin belirlenmesi ve insan kaynaklari yoneticilerine geri
bildirim, gibi alanlar performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigr yonetim
fonksiyonlaridir. (Ozgen, 2002, 209)

Kisisel ve orgutsel performans ile motivasyon arasindaki yakin bir iligki
vardir. Motivasyonu dustuk olan personelin verimli olabilmesi ve yuksek
performans gostermesi beklenemez. Temelde kisisel performansi belirleyecek
iki temel bilesenden s6z etmek mumkinddr. Bunlar yetenek ve motivasyondur.

Personel ise motive olmus olarak geldigi surece, igini istekle ve inancla yapar.
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Bu sonu¢ drgutin amaclarinin elde edilmesini ve nihayetinde verimin artmasini
saglar. Kisisel gelisim yolundaki bir sahsin hayatta daha verimli olabilecegi
dusundlduginde motivasyonla verimliligin i¢ ice oldugu rahatlikla bulunacaktir.
Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinden kariyer gelisimine yén verilmesine kadar
bircok Insan kaynaklari yoénetim uygulamasina girdi saglayan performans
degerlendirmesinin, organizasyonlarin basarisi i¢in ¢ok kritik oldugu kabul
edilen “Calisanin motivasyonu” Uzerinde o©nemli etkileri bulunmaktadir.
Calisanin motivasyonu saglandigi takdirde rekabetci piyasalarda personel
sirktlasyonunun azaltilmasi ile Ustin performans gosteren personelin drguitte
tutulmasi gibi sonuglar dogurmakta ve organizasyonlar agisindan performans

degerlendirmesini stratejik bir konuma yerlestirmektedir. (Werther, 1994, 339)

ikinci Diunya Savasrndan sonra yodnetsel bir motivasyon araci olarak
organizasyondaki yerini alan performans degerlendirmenin, 6nceleri sadece
somut sonuglari Gzerinde durulmus, calisanin Ucretlerinin belirlenmesi gibi
odullendirme sistemine girdi saglayan bir unsur olarak kullaniimistir. Ustin
performans goésteren calisanlarin Ucret artisiyla ddullendiriimesi yada dusuk
performans gosteren calisanlarin  Ucret Kkesintisiyle cezalandirnimasi,
calisanlarin  mevcut performansini korumasi veya lyilegtiriimesinde bir
motivasyon unsuru olarak gortulmustir. Boylelikle performans degerlendirme ile
calisanlarin motivasyonu arasinda dolayh bir iliski kurulmustur. Motivasyonu
etkileyen bir diger konu ise, degerlendirmelerin yoneticiler ile iletisimi dizenli
hale getirmesi ve beklentilerin karsilikli olarak, samimi bir ortamda paylasiliyor
olmasidir. Ayrica, iletisimin dizenli olarak gerceklesmesi, calisanin kendini
ifade etmesi ve yasadigi sorunlarn paylasmasl acisindan performans

degerlendirmenin motivasyon tzerindeki bir bagka olumlu etkisidir.

Cagdas insan kaynaklari yonetim yaklagimlari cercevesinde performans
degerlendirmesinin kariyer planlamasi, egitim ve Ucret politikalari gibi diger
insan kaynaklari uygulamalari ile etkilesim icinde olmasi, kisinin kendi
performansinin bir uzantisi olarak alinan kararlar hakkinda neden sonug iliskileri
kurmasina yardimci olur. Diger taraftan etkin ve adil olarak planlanmayan ve
yurutulemeyen bir performans degerlendirmesinin  motivasyon (zerinde

olumsuz etkileri oldugu da g6z ardi edilmemelidir. Personelin ihtiyaclarini
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kargilayan, yuksek Ucret veren, yetenekleri ve cabalari degerlendiren bir
organizasyonun toplumdaki statist de yuksektir. Bu sonuglara yine is
degerlendirmesi calismalariyla ulagilabilecektir. is degerlendirme surecinde; is
analizleri, is tanimlari ve nihayet; “Esit ise esit Ucret” ilkesini saglayacak
unsurlar yer alir. is degerlendirme calismalari; organizasyonun amagclarini

gerceklestirmesini ve personelin motivasyonun yukseltiimesini saglar.

3.4.14. iletisim

iletisim; organizasyon icinde asagidan yukariya, yukaridan asagiya, yatay
veya c¢ok yonlu olarak bilgi, emir ve haberlerin yayilmasini saglayan bir strec
olarak tanimlanabilir. iletisim, 6rgitiin can damar olarak kabul edilmektedir.
Cunku iletisim ile kigiler arasinda bir baglanti kurma ve karsilikli duygu ve
dustncelerin yayillmasi saglanmaktadir. Emir ve haberlerle birlikte duygu ve
dustinceler de kisinin orgut ici davranigini etkilemekte ve yonlendirmektedir.
Orgiitle ilgili konularda bilgi sahibi olmak, ustleriyle igleri hakkinda 6zgirce
tartismak, onerilerini iletebilmek, calisanlarda kendilerine deger verildigi inancini
kuvvetlendirir. Bundan dolayi; haberlesme calisanlar Uzerinde son derece
olumlu etkiler yaparak onlarin kendilerine olan gtivenlerini pekistirici 6zelliktedir.
Bdylece, 6rgut amaclarini benimseme ve Orgutle 6zdeslesme hissi glclenen
bireyin doyum diizeyi artacaktir. (Ozgen, 2002, 341)

Orgut icinde iletisimin temel amaci, kopuk ve daginik kigileri bir diizen
icine sokmak ve 6rgut amaclariyla kisisel amaclar arasinda bilincli bir dengenin
kurulmasini  saglamaktir. igletmelerde calisanlarin birbiriyle ve Ustleriyle
kurduklari iyi bir iletisim, onlarin ¢calisma sevkini artiracaktir. Dolayisiyla iletigim,
drgutte caligsanlarda kendilerine deger verildigi inancini guglendirir, ¢alisanlarin
kendilerine olan giiven ve saygilarini olumlu yonde etkiler. Yonetici acisindan iyi
bir iletisim agi1, yoneticinin calisanlarin gérevlerini daha iyi dizenlenmesinde ve
denetlenmesinde etkili olacaktirr. Orgilt icinde iyi diizenlenmis bir iletisim agi, gerek
calisanlar icin olsun gerekse yoneticiler icin olsun motive edici bir 6zellige sahiptir.
Belirsizlik, soylenti icin uygun bir zemin hazirlar ve elemanlarin iglerinde
basarisiz olacaklarini, hatta islerini kaybedeceklerini digiinmeye baglamalarina

neden olur. Belirsizlik ne kadar artarsa, verimlilik o kadar duser.
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Truman Bewley 1992-93 yillari arasinda ABD’de, Ucretler ve maasglarin
azalmasi konusunda yaptigi arastirmada; isletmelerde calisanlarin moral ve
motivasyonunun gelismesi icin; icten iyi iliskiler kurulmasi, ekonomik gtivence
ve sirketi gelistirme programlari hazirlanmasi ve uygulanmasi, tanima, taninma
ve girkete katihmlarin édullendiriimesi, sirket Grtnlerinin ve sosyal katilimlarinin
lyi aciklanmasi, drinlerin basarilarinin ve ¢alisanlarin katkilarinin agik bir iletisim

yoluyla iyi anlatiimasini sart kosmustur. (Bewley, 1999, 35)

3.4.15. Fiziksel Cali sma Ko sullari

Fiziksel calisma kosullari; ¢calisan kisinin is gordugu fiziki cevre ile temas
edebilecedi kisilerin tumund ifade etmektedir. Calisma ortami saglik, temizlik ve
rahathk kurallarina uygun olmali, ayrica estetik bir gérinimu de bunyesinde
barindirmalidir. Cunkl bdyle ortamlar c¢alisanlar Uzerinde olumlu veya
olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Personel caligtiklari ¢evrenin fiziksel
sartlarinin iyi dizenlenmesini tercih eder. Ornegin; iyi aydinlatma ve isitma,
yeterli ara¢ ve gereclerin olmasi, mizikli calisma gibi morali arttirici uygulamalar
calisanlari igletmeye ve iglerine daha fazla bagliyacaktir. Dizen ve temizlik
verimli bir ¢calisma ortaminin temel kosuludur. Bu nedenle 6rgit yonetimi bu
konuda hassas olmali ve isi zevkli, hatta cekici hale getirmeye 6zen
gostermelidir. Calisma sartlarinin istenilen 6zellikte olmasi calisanlarin motive
edilmesinde ve verimin artmasinda, is yasam kalitesinin iyilestiriimesinde

etkisini gbstermektedir.

Calisma kosullarinin, yani is yasam kosullarinin iyilestiriimesinin iki 6nemli
amaci vardir. ilk ve en énemli amaci ekonomiktir. is yerinin fiziksel ortami olumlu
yonde degistirildiginde personel kendine deger verildigini kabul eder. Bazi
yoneticiler ¢calisma kosullarinin iyilestirilmesini gereksiz ve gosterise donuk bir
girisim olarak niteler. Fazla 6zenilen " Liks " calisma kosulari bazen ters etki
yaratabilir. Bazen Kisiler; gosterigli 6rgut merkezlerinin calisanlari gerceklerden
uzaklastirdigini ve goérev anlayiglarini saptirdigini savunmaktadir. Cevre
insanlarin sorumluluklarini savsaklamalarina yol actiginda calisanlarin

verimliligi azalabilmektedir. EGer insanlar basariyr yerdeki halinin cinsine,
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otoparkta calisanlar icin ayrilan yere ve igyerinin genigligine bakarak
saptiyorlarsa, tim bu sayilanlar verimsizliginin gostergesi olarak da kabul

edilmektedir.

3.4.16. Sendikalar

Gunumuizde sendika ile yonetim arasindaki iligkiler igletmeler icin buyuk
onem tagimaktadir. isletmelerde calisanlari ilgilendiren kararlarin buyik bir
bolimu sendikalarla yapilan sodzlesmeler dikkate alinarak verilmektedir. Bu
nedenle, taraflarin birbirini tam olarak anlayabilmesi icin iyi iligkiler gelistiriimek
zorunlulugu vardir. Dinyada ve Ulkemizde sendika ile olan iligkileri genellikle
insan kaynaklari departmanlari yiritmektedir. Orgutteki insan gucinin
surekliligi ve verimliliginin saglanabilmesi, 6nemli dl¢iide insan kaynaklari
yoneticilerinin sendika ile olan iligkileri iyi yurttebilmesine baglidir. Orgltler
blyudukce, orgltte calisanlarin sayisi 6nemli 6lciide artmaktadir. Buna bagli
olarak calisanlarin igverenle olan iligkileri ortadan kaybolmaktadir. iste
sendikalarin ¢ikis nedenlerinden birisi de budur. Sendikalar araciligiyla
calisanlar, igyerinde alinan kararlara katilma yada bu kararlari etkileme sansi
bulurlar. Yine sendikalar sayesinde is kosullari ve is ¢cevresi calisanlari istedigi
tarzda degistirebilmekte ve is yasam Kkalitesi iyilestirilebilmektedir. Bu durum
ayni zamanda yonetimi 6rgutl nasil yoneteceg@i konusunda bazi kisitlamalarla
karsi karslya birakir. (Ozgen, 2002, 352)

Calisanlar, ferdi olarak isletmelere kabul ettiremedikleri bazi ihtiya¢ ve
taleplerinin, sendikalar araciligi ile karsilanabilecegi dusiincesindedir. Bunun
yaninda is iligkilerinde kisilige onem verilmeme, haksiz iglemler karsisinda
sesini duyuramama durumlarinda da kendisinin haklarinin suiistimal edildigi
distincesinde olan Kkisilerin haklarinin korunmasinin sendikalar aracihigi ile
saglanabilecedi inancindadirlar. Calisanlar sendikaya Uye olma ile tek
baglarina c¢ozumleyemedigi sorunlari sendika araciligi ile Orgutlerin Ust
kademelerine kadar ve hatta daha ileri kademelerine kadar duyurabilme
olanagini elde edilebilmektedir. Bu sebepten dolayi is yerlerinde calisanlarin
sendikalasmasini engellemek yerine kolaylastirmak ve tesvik etmek suretiyle

orgutlenmis insan kaynaklarini, sendikalasarak is veren kargisinda kendisini
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daha gucli ve guvende hisseden personel icin sendikalasma cagdas bir
motivasyon araci olarak degerlendirilebilir. (Sapancali, 1993, 63)

Organizasyon yoneticilerinin  sendikalarla farkh  kutuplarda, cikar
catismalari yaratarak personelin yonlendiriimesini, hak ve cikarlarinin
korunmasini sendika yoneticilerine kaptirarak calisanlar Uzerindeki etkinliklerini
daha isin basinda kaybetme yerine, gerek calisanlarla ve gerekse onlarin bagli
oldugu sendikalarla iyi iligkiler gelistirmek ve iyi iletisim imkanlari yaratarak
onlarla isbirligi icinde olmasi, basaril yoneticiler icin temel yaklagim olmalidir.
Bdylece personelin moral ve motivasyon seviyesinin yiksek tutulmasi igin,
onlar temsilen sendikalarla igbirligi ve koordinasyon iginde faaliyet gostermek,

daha uygun bir hareket tarzidir.

3.4.17. Liderlik

Liderlik kavramini, "Bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplayabilme
ve bu amagclarl gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme yetenek ve
bilgilerinin toplamidir.” diye tanimlayabiliriz. Lider, grup tyesi olmasina ragmen
orgutleme, planlama, ikna etme, harekete gecirme, yani grup Uyelerini motive
etme yetenekleri diger grup uyelerine gore daha fazla olan grup dyesidir.
insanlarin sosyal ve toplumsal yasantisi incelendiginde, onun ¢odu zaman
kisisel olarak hareket ettigi ve bireysel davraniglar ortaya koydugu
gorulmektedir. Birey; bir harekete baslamadan dnce “Bu faaliyeti yalniz basina
yapmasi halinde hedefine ulasip, ulasamayacagi” sorusuna makul ve mantikli
bir cevap bulmaya cahgir. Eger bu sorunun cevabi; “Ben yalniz basima bu isi
basaramam® seklinde ise, bir grup veya takim olarak planlanan isi yapma
ihtiyaci ortaya ¢ikar ki, bu ortamda takimi yonetecek ve motive edecek bir lidere

olan ihtiya¢ kendini gosterir.

Bir liderde bulunmasi gerekli olan nitelikleri; gercek bir milli ve kisisel
ahlaka sahip olmak, cesur, acgik, durust, samimi, yetenekli ve kendini adama
hislerine sahip olmak, karakter sahibi olmak, gelistirici ve gugclendirici olmak,
ogretmen ve rehber olmak, buttnlestirici olmak, birlik ve beraberligi saglamak,

birlik ve beraberligi saglayan faaliyetleri uygulamak, birlik ve beraberligi bozan,
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zedeleyen tedbirleri, faaliyetleri tespit etmek ve ortadan kaldirmak, onemli
problem bolgelerini hissetmek ve problemin ¢6zimid igin kisisel liderlik
esaslarini uygulamak, gerekirse fiillen problem bélgesinde veya kritik bélgede
bulunmak, gelecegi kestirmek, gerekli 6ncelikleri tespit etmek, bilingli ve sistemli
bir sekilde hedef ve amaclar tespit etmek, hareketlerin imkanlarini, sinirlarini
ve oOnceliklerini mutlaka hesaba katmak, oOrgutsel gelisim ve degisimi

gerceklestirebilmek, seklinde siralamak mumkuandur.

Lider olan kisinin insani tanimasi gerekir. Cunku, érgut cansiz bir varlik
degildir. insanlarin tutum ve davraniglari; mizaclarina, yaradilisina ve
hislerine gobre degisir. Kararsizlik, etkin ve verimli olmamak, umulmadik
kesintiler, ertelemeler, gercekci olmayan zaman tahminleri, gereksiz hatalar,
buhran yonetimi, zayif organizasyonlar, toplantilar, mikro yonetim, yani her
seyin detaylari ile dizenlenmesine yonelik ¢cabalar, 6nemli igler yerine acil igler
yapmak, zayif planlama ve yedek planlarin eksikligi, yetki vermeme veya
yetkisiz sorumluluk verme, standartlarin, énceliklerin, politikalarin ve sireclerin
olmayisi, gibi nedenler, ybnetimde zaman israfina neden olan ve ydnetimde

basarisizlik nedenleri olabilecek temel yonetim ve liderlik hatalaridir.

Kararlari degil karar verme surecini yonetmek; bir defada sadece bir
gorevi ybnetmek ve onu bitirmeye calismak; gunlik, kisa, orta ve uzun vadeli
oncelikleri tespit etmek; haberlesmeyi acele, kisa mektup ve notlarla yapmak,
gereksiz seyleri atmak; kendiniz ve astlariniz icin her seyi bitirme tarihi vererek
yapmak; baskalarinin ya da 0&rgut birimlerinin zamanini gereksiz yere
harcamamak; tim toplantilarda sadece ilgili kisileri bulundurmak; toplantinin
amacini ve suresini dogru planlayarak yuratmek; mesgul edici isleri atmak;
devaml ve dogru gunliuk takvimler ve is programlari kullanmak ve onlara sadik
kalmak; bir igin, politika ve slreclerinin uygulanmasinin ne zaman bitirilecegini
bilmek; devredilebilecek her tir yetki ve sorumlulugu astlara aktarmak; isleri
basitlestirmek; yiksek oncelige sahip isler icin daha fazla ve 6ncelikli zaman
tahsis etmek; disinme icin zaman ayirmak; kontrol listeleri kullanmak ve yeni
gorevler cikmasi halinde oOncelikleri yeniden dizenlemek; gibi uygulamalar
zamani etkin ve uygun bir sekilde kullanan ve basarili olma olasiligi yuksek olan

liderlerin 6rnek uygulamalaridir.
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3.4.19. Kendi Kendine Motivasyon

ic motivasyon veya kendi kendine motivasyon; insanlari basariya gotiren
yolun giris noktasidir. Vizyonu ve misyonu olmayan, bir hedefe ulasmayi kendisi
icin ortaya koyamayan, bu hedefe ulagacak sekilde ara hedefleri tespit ederek
onlara ulagsma yoninde gayretlerini yogunlastiramayan bir insanin basarili
olmasi, kendisine ve cevresine katkilar yapmasi ¢ok zor olacaktir. Ozguven,
inisiyatif kullanma, iletisim yetenegi, kendini ifade etme, gelisime ve degisime
aclk olma, kendini ve yeteneklerini tanima ve gelistirme gibi nitelikler ic
motivasyon veya kendi kendine motivasyon ifadesi ile dogrudan ilgili

kavramlardir.

ic motivasyon icin ilk temel unsur vizyon sahibi olmaktir. Cagdas yonetin
sureclerinde dnemli ve vazgecilmez bir kavram olan vizyon; gelecekte ulagiimak
istenilen yer, durum ve takip edilecek yoni gosterir. Oyleyse i¢c motivasyon icin;
bireylerin, ailelerin, kurumlarin, toplumlarin ve milletlerin vizyonu olmali, onlara
orta ve uzun vadede bir yol ve hedef gostermelidir. Vizyonsuzluk; geri
kalmigligi, dinozorlasmayi, hantallagsmayi, basarisizligi ve kisaca yok olusu
getirir. Vizyonu, misyonu, temel degerleri ve hedefleri olmayan insanlar, kendi

kendine motivasyon veya 6z motivasyon icin kaynaklari kurumus insanlardir.

ic motivasyon icin gerekli olan diger temel bir unsur da insanlarin belirli bir
misyona sahip olmasidir. Misyon; bir baglangi¢c noktasi ve bir kurumun varolus
nedenidir. 1980 yilinda Deming tarafindan; “Bir kurum i¢inde, kurumun amaglari
dogrultusunda beraberce calisan bir dizi iglev ya da etkinlik” olarak tanimlanan
misyon; bir batln olarak islev gormek maksadiyla birbirleriyle etkilesime giren
parcalarin toplanmasidir. Misyon; kisa ve 0z olmali, musterileri, ihtiyaclari,
saglanan hizmet ve urlnleri gok dzet olarak tanimlamali, kurumun kendine 6zgu
Ozelliklerini ve degerlerini belirtmeli, yodneticilerin aldiklari kararlarinda yol
gosterici olmahdir. Orgiitsel misyonun acik bir sekilde belirlenmesine, misyonun
organizasyondaki butin tyeler tarafindan paylasiimasina ve kabul edilmesine
ozel dikkat edilmelidir. Orgiit tyelerinin misyonun yapisini ¢ok iyi bilmeleri
saglanmali ve misyonun organizasyon uyelerinin davraniglarini etkilemesine
ozel 6nem verilmelidir. ic motivasyon icin insanlarin bir degerler manzumesi

oldugu gerceg@i unutulmamalidir. Degerler; bir hareketin, énerilen bir secenegin,
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bir kararin sonuclarint degerlendirmede kullanilan prensiplerdir. Ahlak
prensiplerinden kisisel tercihlere kadar uzanan degerler iyiyi, dogruyu, guzel,
toplumsal gercekleri ifade eder. Temel degerler; misyon ile tutarli olarak vizyona
ulasmak icin c¢ikilan yolda nasil bir tutum ve davranis gosterilmesi gerektigini
ortaya koyan bir ifadedir. Bir 6rgutlin de@erleri; durastlik, 6zgurluk, firsat esitligi,
liyakat, aciklik ve kurumsal baglilik gibi sosyal ve toplumsal degerleri igerebilir.

Bilgi ve tecribeye dayall 6zglven diger 6nemli bir ic motivasyon niteligidir.
Kendisine 6zglveni olmayan, sosyal ve toplumsal sorumluluklarini
kavrayamayan, medeni cesareti ve kendini ifade etme kabiliyeti gelismemis,
kargilanabilir seviyede risk alarak bagsariya ulagsmaya calismayan, pasif ve igine
kapali bir insanin kendi kendini motive etmesi ¢cok zordur. Ozgiiven bireysel ve

takim ruhunu ile tim calismasini etkileyen énemli bir niteliktir.

3.4.20. Diger Motivasyon Araclari

insan iliskilerinde karsilikl giiven, sevgi ve saygi, rahat ¢alisma ortami ve
is yasam Kalitesi gibi faktorler bircok durumda paradan daha degerlidir. Bu
acidan yuksek performansin 6vgu ile takdir edilmesi énemli bir motivasyon
aracidir. isletmelerde uzun sireli olarak calisanlara, emsallerine gore uUstiin
basar gosterenlere; takdir, plaket ve rozet gibi manevi degeri olan objelerin
verilmesi, bahse konu personelin motivasyonuna Kkatki saglayacaktir.
Calisanlanin faaliyetleri, basarilari, 6rnek davranislar ve sirkete katkilarini
anlatan, onlarin basarilarini tegvik eden yazi ve resimleri iceren, drgut ici iletisim
ve haberlesmeyi saglayan, grup olusumunu destekleyen bir bilten, dergi veya
gazete cikarilmasi, orgat icindeki iletisimi ve basariya yonelik rekabeti

destekleyecek, calisanlarin motivasyon seviyelerini ytikseltecektir.

Calisanlara deger verildiginin, onlarin goérev ve onerilerine verilen 6nemin,
yonetime katilimlarini saglayacak ve bunu calisanlara hissettirecek sekilde
gosterilmesi, oOneri kutusu uygulamalari ile 6neri ve dilekge sunma hakki
verilmesi, personelin goéris ve oOnerilerini ifade edebilecekleri toplanti ve
seminerlerin diizenlenmesi, hem personelin egitimine katki saglayacak ve hem

de onlarin motive edilmesini kolaylastiracaktir. Calisanlarin; evlilik, dogum gunu
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gibi 6nemli gunlerinde kart, cicek veya hediyelerle kutlanmasi ve anilmasi
onlarin motivasyonuna destek saglayacaktir. Orgutte calisanlarin sosyal
faaliyetlere yonelmesini desteklemek, yemek, kokteyl, bayramlarini kutlama,
edlence, sinema, tiyatro, spor gibi sosyal ve kultirel faaliyetlerin dizenli ve
sistemli bir sekilde planlanmasi ve icra edilmesi ile drgut ruhu olusturulmasi,
motivasyonu pozitif yonde destekleyecektir. Motivasyon, hem insan kaynaklari
yonetim sidrecinin bir parcasi, hem de bir Grintdir. Bu kapsamda; calisanlarin
orgut icin onemli ve degerli olduklarini onlara gdstermek icin 6zel gunler ve
cesitli aktiviteler dizenlenebilir. Aktivitelerin icerigi ve kapsami insan kaynaklari

yoneticilerinin yaraticiligina ve inisiyatifine gore degisebilir.
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BOLUM 4

IS YASAM KAL iTESI

Arastirmanin is yasam Kkalitesi ile ilgili olan bu bdlimde; 6ncelikle is
yasam kalitesinin tanimi ve ©Onemi acgiklandiktan sonra, ig yasam Kkalitesi
programlari hakkinda bilgilere yer verilmigtir. Ayni bélimde 6rgutsel iyilestirme
odul programlari ile is yasam kalitesinin unsurlarinin incelenmis, orgutlerde is
yasam Kkalitesi sureclerinin gelistiriimesine yonelik uygulamalar aciklanmistir.
Ulkemizde gelismekte olan is yasam kalitesi kavraminin insan kaynaklarinin
motivasyonu ve verimliligine etkileri nedeniyle bu konudaki 6zellikle yabanci

kaynaklar incelenerek yeterli bilginin bu bolimde yer almasi hedeflenmistir.

4.1. Is Yasam Kalitesinin Tanimi

is yasam kalitesi isteki yasamla ilgili olarak; tatmin seviyesi, motivasyon,
kisisel tecriibe gibi kavramlari ifade eder. is yasam kalitesi, kisilerin isletme
tarafindan istihdami durumunda 6nemli kisisel ihtiyaclarini tatmin edebilme
derecesini gosterir. is yasam kalitesi calisanlara genellikle; giivenlik, dirustlik,
aile demokrasisi, sahiplik, 06zerklik, sorumluluk, esneklik gibi kavramlari
asllamaya calisir. Isletmeler calisanlarina aclk ve destekleyici tarzda
davranmaya, her seviyede iletisim kanallarini acgik tutmaya, kararlara katiima
konularinda firsat tanimaya ve goOrevleri yerine getirme konusunda yetki

vermeye calisirlar. (Ozgen, 2002, 307)

Genel anlamda is yasam kalitesi; bir personelin gortinurdeki fiziksel ve
zihinsel zindelik durumu ile is yasantisinda elde ettigi is doyumu ve motivasyon
seviyesidir. is yasam kalitesi; is yasam cevresinde personel tarafindan tercih
edilen veya tercih edilmeyen unsurlarin degerlendiriimesi ile belirlenen,
calisanlarin etkinlik ve vermliliklerini, moral ve motivasyonunu destekleyen
calisma ortamidir. is cevresi gerek calisanlar ve gerekse organizasyon

acisindan olumlu unsurlari icermelidir. is yasam Kkalitesini etkileyen temel
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unsurlar olarak; acik iletisim kanallari, adil ve uygulanabilir 6dul sistemi, is
guvenligi ve kariyer imkanlarinin yeterli olmasi, kararlara katilma imkanlart,
moral ve motivasyon tedbirlerinin uygun ve yeterli bir sekilde uygulanmasi,
calisanlara kendi yeteneklerini ve yaraticiliklarini gésterme imkani taninmasi,
temel ihtiyaclarini yeterli diuzeyde karsilayan personele kendini ispatlama,
sosyal ve toplumsal ihtiyacglarini karsilama olanaklarinin yaratiimasi gibi,
calisanlarin is doyumu ve motivasyonunu etkileyen faktérler ifade edilebilir.
(Newstrom,1997, 293)

Bircok etmen is yasam kalitesine katkida bulunabilir. Bunlar arasinda is
yasaminin iyi olmasi, kiginin mutlulugu ve baskalarina bagimli olmadan iglerini
yaparak yasamin keyfini ¢cikarmasi sayilabilir. Kendinizi nasil hissediyorsunuz?
gibi basit bir soru, is yasam kalitesini, resmi olmasa da bir 6lcme yoludur.
Orgiitlerdeki yonetim anlayisi, bireyin is yasam Kkalitesini etkilemektedir.
Uretimde verimlilik, teknolojiden yararlanmaya, calisanlarin yeteneklerine ve
cabalarina oldugu kadar 6rgutiin yonetim anlayisina da baghdir. Bu baglamda
cagdas ve bilimsel bir yonetim anlayisina sahip orgitlerle, geleneksel yonetim
anlayigina sahip Orgitler birbirinden ayrilmaktadir. Cagimizda modern
teknolojinin gelisme gdstermesi ona kosut olarak orgutsel yapi ve anlayista bir
takim gelismeleri zorunlu kilmistir. Ancak cagdas orgut kuraminin sinirlarini

cizmek ve kesin cizgilerle belirlemek oldukc¢a gicttr. (Sabuncuoglu, 2001,174)

Geleneksel orgutlerde daha ¢ok teknoloji 6n plana ¢ikmakta ve insan bir
aractan oteye gidememektedir. Bu nedenle de kararlara katilmasi s6z konusu
degildir. iletisim kanallari oldukca zayiftir. Cagdas yonetim anlayisi ise bireye bir
deger ve oOrgutiin 6nemli bir parcasi oldugunu hatirlatmasi agisindan daha
bitlinlestirici bir sure¢ yaratmaktadir. iletisim ve isbirligi, kararlara katilma
cagdas yonetim anlayiginda daha belirgindir. Geleneksel 6rgutlerde yonetim
anlayisi, hiyerarsi kavrami ile birlikte dustunidlmektedir. Bu hiyerargik
basamaklar orgut icinde iletisim ve igbirligini oldukca guclestirmektedir. Cagdas
orgutlerde ise yatay bir 6érgitlenme yapisi ve esnek bir yonetim anlayisi dikkat
cekmektedir. Calisanlarla igbirligi, kararlara katiimin saglanmasi, 6rgut
hedefleri ile birlikte kigisel beklenti ve isteklere 6nem verilmesi cagdas yonetim
anlayisinda daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. (Serbest, 2000, 32)
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Calisma yasaminda kalitenin saglanmasi, calisanlarin drgutin yonetimine
katilabilmeleri ve yonetimle ya da kendileriyle ilgili kararlarin alinmasi stirecinde
aktif rol oynamalarina da baghdir. Ancak yonetime katilmanin etkili olabilmesi
icin cahsanlarin da katilim dustncesiyle ilgilenmesi gerekmektedir. Ayni
zamanda cahliganlarin aldiklar kararlarin énemli oldugunu, isin ciddiyetini
anlamis olmalari gerekir. Yonetimle ilgili karar vermenin kendi sorumluluklari
olmadigina inanan ya da yoneticinin en iyisini bildigine inanip bu yoénde caba
gostermeyen calisanlar is yasaminda gerekli motivasyona ulasamayacaktir.
Cagdas orgutler, tum calisanlarin, kendilerini ilgilendiren konular hakkinda
kararlar almada daha fazla oranda stz sahibi olduklari bir ¢cagdas yonetim
bicimini uygulayan 6rgutlerdir. insan kaynaklarinin isletmenin en degerli
varliklaridir. Bu kaynaklarin etkin ve amaclara donidk bicimde yonetiimesi

oldukga zor ve karmasik bir igtir. (Sabuncuoglu, 1984, 18)

Yonetimin etkin ve amaclara donuk olarak yapilabilmesi igin, calisanlarla
yonetim arasinda karsilikli sayginin olusturulmasi, igbirliginin yapiimasi ve
caligsanlarin yonetimdeki kararlara katiimasi saglanmalidir. Orglitsel yapinin ve
teknolojik ilerlemelerin bigcimlendirdigi is yasamindaki kosullarin, calisanlarin
uzerinde o©nemli etkilerinin oldugu kaciniimaz gergeklerdir. Bu kosullarin
calisanlari olumlu etkilemesi, calisanlarin yaptiklari islerden ve igyerlerinden
doyum saglamalariyla mamkuindiar. Cagdas yonetim anlayisinda, isletmelerde
calisanlarin motivasyonunu saglamak, onlari harekete gecirecek ortak hedefler
belirleyerek o hedeflere ulagma inancini yerlestirmek esastir.

Sirketlerin cogu verimliligi arttirmak icin, yeni Grin gelistirme ve teknolojik
gelismelerden yararlanir. Bu gelismelerden yararlandik¢ca 6rgutler daha saglam
temellere oturmakta ve calisma ortami sistemli ve standart hale gelmektedir. Ne
var ki, bu sekilde igi sistemli ve standart hale getirmek her zaman basarinin
garantisi degildir. Etkin bir orgutlenmeye gidildigi halde islerin iyi gitmemesi ¢ok
sik rastlanan yonetim sorunlarindan birisidir. Bunun nedeni, insanlarin yaptiklari
isler asir standartlastiginda uyusuk ve kayitsiz bir hale gelmesidir. insanlari is
yaparken motive eden, girigsimciligi ve olumlu yaklagimlari koruyan orgutlenme
ve calisma yontemlerinin  neler oldugunu saptamak ve uygulamak

durumundayiz. Eski bir Japon Atas6zi “Ruhsuz bir buda heykeli yapmanin” bir
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yarari olmadigini belirtir. Ayni sekilde yarattigimiz orgut ne kadar miukemmel
olursa olsun, calisan personel motivasyondan ve isg yasam kalitesinden

yoksunsa, bunun hicbir yarari olmaz ve uretkenligi zedeler. (Kondo, 1999, 190)

Takdir ve tegvik edici uygulamalar, olumlu geri besleme ile is yasam
kalitesinin iyilegtiriimesine yonelik arastirma ve calismalar sistemli ve sirekli
olarak gundemde tutulmahdir. Yoneticiler, calisanlarin motivasyonlarinin
korunmasi ve Oorgutin enerjisini strdirmesi ya da yeniden olusturulmasi
konusunda tesvik edici olabilirler. Eger yonetici orgut amaclari konusunda
coskulu davranirsa, ¢calisanlar da ayni bicimde karsilik verecektir. Burada dikkat
edilmesi gereken diger konu yoOneticilerin ¢aliganlara bir seyler yaptirmak icin
otoriter emirler vermemesidir. Yoneticiler yon gosterici, ¢calisanlara problemlerini
cbzmeleri yoninde cesaret verici olmal, calisanlarin, calismalarinin
sorumlulugunu dstlenmelerine izin vermelidir. Yuksek performans saglamak icin
lyi performansin gorulup, takdir edilip 6dullendiriimesi ¢cok 6énemlidir. Calisan
kimseler, cabalarinin takdir edildigini gérdikce motive olurlar ve zor goérevleri
severler. Yoneticiler iyi performans gosterenlerin farkina varmali ve onlari
hemen ya da en kisa zamanda takdir ettigini gostermelidir. YoOneticiler takdir
edilecek ya da o&dullendirilecek islerin neler olmasi gerektigini titizlikle
secmelidir. (Dengiz, 2000, 220)

Cagdas yonetim anlayisini benimseyen orguatler, 6rgutin  ekonomik
biylmesinin saglanmasinin yaninda c¢aliganlar i¢cin de mukemmel olan ¢aligma
kosullarini gelistirmek icin ¢caba sarf eder. Bu cabalar fiziksel kosullar igin
oldugu kadar, 6érgit havasi icin de olmaldir. isyerinde mutlu olma, isletmeye
bagll olma ve guclu bir isbirligi icin paylasma duygusu yaratiimis olmahdir. Bu
da yonetimin temel gorevidir. is ortaminda ¢alisanlarin motivasyonu, emniyet ve
kaza onleme tedbirleri, etkin ve verimli bir Gretim ortami, iletisim ve igbirligini
olumsuz yonde etkileyen is ortami kosullari, is yasam kalitesini ve dolayisiyle
orgutsel verimliligi negatif yonde etileyecektir.(Pinchot, 2000, 2)

Ugrunda caba gostermeye degecek bir ortak amac yaratmak, enerjinin
grup basarisi Gizerinde odaklanmasini saglar. Bir grubu bir araya getirmenin ve
kendisini 6nemli hissetmesini saglamanin en iggudusel yolu, ortak bir disman

yaratip ona odaklanmaktir. Ancak bu yontem fazla gelismemis bir lider
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tarafindan kurulusun diger bir bolimine ya da bagka ortagina veya olabilecek
bir rakibe karsi kullanildiginda c¢ok tehlikeli olabilir. Paylasma duygusunu
gelistirmenin vazgecilmez kosullarindan biri de, herkesin ayni ortami paylasiyor
olmasidir. Ayni ortamin paylasiimasl, paylasma ruhunun ortaya c¢ikmasi icin
dogal bir odak noktasidir. Calisanlara sirket hisse senetlerinin verilerek sirkete
ortak edilmeleri, kurulus genelinde kar paylasim planlari herkesin gelirinin bir
arada artmasina ya da azalmasina yol agcacagindan, topluluk olma ve paylasma

duygusunu gelistirir.

Guvenlik, guvence ve sevgi ortami yaratmaya yonelik topluluk etiginin bir
parcasi da toplulugun her Uyesine 6zen gostermektir. Denizciler denizde
kaybolan arkadaslarinin cesetlerini ararken o6lim tehlikesi ile kargl karsiya
gelirler. Goérinurde mantiksiz olan bu davranig, gucli bir birlik ruhunun
yansimasidir. Eger kurulugsunuzun ve arkadaglarinizin glint geldiginde sizin igin
ayni O0zeni gostereceklerini bilirseniz, siz de tum kalbinizle onlar i¢in elinizden
geleni yapmay! istersiniz. Rekabetin ¢ok gucli oldugu ginumiizde, rekabetle
bas edebilmek firmalarin en édnemli sorunudur. Bu sorunun ¢6zimunde, insan
iligkilerini dizenleyici ve bireysel kaliteyi arttirici ¢calismalar etkilidir. Kuruluslarin
en degerli kaynagi olan insan kaynaklarina gereken énemin verilmesi, bu yonde
calismalarin  yapilmasi kacinilmazdir. Calisanlarin  kendilerini  glivende
hissettikleri ve yeteneklerini geligtirebilecekleri ortamlarin sunuldugu 6rgutlerde
calismak onlari mutlu ve verimli kilacaktir. Kuruluslarin verimliliginin artmasi,
sadece teknolojik yeniliklerden yararlanmasina degil, drgutin yo6netim
anlayisina da baglidir. Bunun icin insan odakli, insanlar ortak performansla
basarli duruma getiren, calisanlarin gucli yanlarini etkili kilan cagdas bir
yonetim modeli benimsenmelidir. Bu yo6netim modeli, kuruluslarin ve
calisanlarin amaglarini ortak paydada birlestirecek hem 6rguttn kalitesini, hem
de bireyin is yagsam kalitesini arttiracaktir
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4.2. Is Yasam Kalitesinin Onemi

is yasam kalitesi; personelin isteki etkinlik ve verimliligini dogrudan
etkileyen faktorleri iceren 6nemli bir yonetim sdrecidir. Bu surecin kapsami
icinde; Ucret ve 6dul sistemi, isteki guvenlik ve saglk ortami, personelin kendini
yetistirme ve gelistirme kapasitesi, 06rgutin sagliklh ve given igcinde blyime
durumu, oOrgat icindeki iligkiler ve iletisim ortami, yobnetim ve calisanlar
arasindaki igbirligi, danigma ve karar sureclerine katilim surecleri, is icinde veya
is sonras! saglanan sosyal imkanlar ve kolayliklar gibi yonetim surecleri vardir.
( Walton, 1975, 93)

insan kaynaklarinin calisanlarla olan iligkilerinde verimliligi artirma
calismalari sermaye harcamalari ile degil, beyin ve zeka caligmalari ile
mimkinddr. Organizasyonun basarisi calisanlara iyi bir is yasam Kkalitesi
saglayarak mimkindir. is yasam kalitesi, iyi bir gbzetim, iyi calisma kosullari,
yuksek Ucret ve sosyal haklar, ilging, rekabetci ve ddullendirici bir is demektir.
Yuksek bir is yagam kalitesi icin, ¢alisana 6rgute olan katkisini etkileyecek daha
blayuk firsatlar sunmahdir. Bu nedenle proaktif yoneticiler ve insan kaynaklari
departmanlari calisanlarin karar verme sirecinde daha etkin bir sekilde yer

almalarini saglayarak yollar bulmalidir. (Ozgen, 2002, 307)

21.Yuzyllin bir geregi olarak butin orgutler; gelisen ve degisen is
kosullarina uygun bir calisma ortami hazirlamak durumundadir. GUinimuzde,
iletisim ve etkilesimin insan kaynaklarinin tutum ve davraniglarini yénlendirdigi
bir ortamda gorev yapan yoneticiler personelin insan odakl ydnetim anlayigi
beklentilerine kayitsiz kalamaz. Cunku bilgi ve iletisime dayali bilisim ortaminda,
cetin rekabet sartlarinda yetismis ve basarili olmus personeli drgutte tutmak,
onlari yaratict bir sekilde yonetmek oncelikli yonetim fonksiyonlarl arasina
girmistir. Tum igletmeler etkin yonetim icin kendi icinde bir bilisim altyapisi
kurmalidir.  Yeni ekonominin bilisim guct olmaksizin iglemesi imkansizdir.
Nitekim, ABD’de teknoloji politikalari olusturulurken ilk olarak desteklenecek
teknoloji alani bilisim olarak belirlenmistir. Bu amacla, federal fonlardan
desteklenecek AR-GE programlari; daha guclu bilgisayarlar, daha hizl bilgisayar
aglarn, daha karmagik yazihm geligtirme ve ulusal bilisim otobanini

gerceklestirmeyi kapsamaktadir. Boylece, 19. vyizyillda demiryollarinin
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olusturdugu toplumsal ve ekonomik etkiye esdeger bir etki tlke capindaki bilisim

otobaniyla saglanmaya calisiilmaktadir. (Goker, 1995, 150)

Yeni ekonomide Uretici ve tuketici arasindaki aracilar dijital iletisim aglari
sebebiyle ortadan kalkacaktir. Araci isletmeler ve Kkisiler yeni degerler
yaratamazlarsa ortadan kaybolacaktir. Ozel ve kamu sektériinde bir cok kurum
tuketicileriyle aglar aracihgiyla dogrudan temas kuracak ve aracilarini blyuk
Olciide elimine edecektir. Oteller ve havayollari gibi kurumlar rezervasyonlar igin
acentalarla is yapmak yerine dogrudan musterilerine ulagsmaya baslamistir.
Dolayisiyla, araci kurumlar gelecekte yok olmak istemiyorlarsa yaratici yenilikler
disinmek zorundadir. Nitekim, Intel sirketi baskani Andy S.Grove, bir
aclklamasinda “internet islerin yapilmasi ve vyiritilmesinde ara noktalarda
bulunan bir ¢ok kigiyi bir deniz dalgasi gibi silip stpurecek. Ben bu kigilerin
yerinde olsam simdiden yaptigim isi internet kullanarak nasil yapacagimi
disinmeye baglardim” diyerek yukaridaki yarglyl teyit etmektedir. Yeni
ekonomik dizende etkinligi ve roli artan bireyi; yani i¢c ve dis musteri olan
bireyleri memnun edemeyen bir Orgitte basarili olmak zordur. O halde
ginumuzde orutsel basarinin yolu, 6rgutte calisanlart mutlu eden, cagdas is
yasam kosullari sunan bir yonetim anlayisini benimsemek ve etkin bir sekilde

uygulamaktan gecmektedir. (Yurdakul, 1997, 35)

Yeni ekonominin hakim sektdrt G¢lu bir olusumdur. Sanayi ekonomisinde
otomotiv anahtar sektdr konumundayken, yeni ekonomide hakim ekonomik
sektor diger tim sektérlerin refah yaratmasina giden yolu teskil eden bilgisayar,
iletisim ve eglence sanayilerinin buttiinlesmesiyle olugan yeni medya sektorudur.
Bu butlinlesme tim sektorlerin temeli haline gelmeye baglamaktadir. Yeni medya
tim sanat etkinliklerini, bilimsel arastirmalari, egitimi ve igletmeleri
dénustirmektedir. insanlarin is yapma, calisma, eglenme, yasama ve diilsinme
yontemleri degismekte, en oOnemlisi bu yeni sektor tuketim ve (retim
faaliyetlerine iliskin degerler (zerinde buyiuk bir etki yapmaktadir. insan
kaynaklarina bahse konu imkanlan saglayamayan bir orgut, ozellikle is gicu

pazarinda kazancl olamayacaktir. (Thurow, 1997, 73)

Yenilik yapmak guinumiz rekabetinde basarili olmanin belki de en énemli
faktoridir. Yeni ekonomide Uuretici ve tuketici farki belirsizlesmektedir. Kitle
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dretiminin yerini buyudk miktarlarda musteri isteklerine gore Uretimin almasiyla
birlikte, Ureticiler bireysel tuketicilerin zevk ve ihtiyaclarina uygun 6zel mal ve
hizmetler olugsturmak zorunda kalmistir. Yeni ekonomide tuketiciler fillen tretim
surecine katkida bulunabilmektedir. Yeni bilisim teknolojileri mugterilerin Ureticiler
ile daha fazla etkilesim icinde olmalarina imkan saglamaktadir. Yeni ekonomi bir
hiz ekonomisidir. Dijital veriler Gzerine kurulmus bir ekonomide, isletme basarisi
ve iktisadi faaliyetler agisindan hiz anahtar bir degiskendir. Urlin hayat cevrimleri
suratle kisalmaktadir. 1990 yilinda otomobillerin kavramdan Uretime donigmesi
6 yil almaktaydi. Su anda bu sire iki yil dizeyindedir. Hewlett-Packard’in
bilgisayar sistemleri organizasyon yoneticisi su anda HP’in gelirlerinin buyuk
bolumundn bir yil 6nce var olmayan Urinlerden elde edildigini belirtmektedir.
Eski ekonomide bir dGrandn belirli bir gelir dizeyine ulasmasi on yillar
alabilmekteyken, gunimizde tuketici elektronigi alaninda tipik hayat cevrim
suresi iki ay kadardir. Musteri siparisleri elektronik yoldan alinmakta, es zamanli
olarak islenmekte, ilgili fatura ve belgeler elektronik yoldan geri yollanmakta ve
veri tabanlari surekli gtincellenmektedir. Elektronik veri degisimi igletmenin dis
cevresiyle es zamanh bilgi ahgverisinde bulunmasini saglayan guclu bir
sistemdir. Ancak, gunumuizde web tabanli etkilesimli ortamlar hizla elektronik
veri degisiminin yerini almaktadir. Web teknolojisi yardimiyla igletmenin
migterileri ve yan sanayisi ile es zamanl iletisim kurmasini saglamaktadir.
(Malgium, 1998, 48)

insan odakli yeni yonetim anlayisi her gecen gin evrensel bir nitelik
kazanmaktadir. Cunkil; yeni ekonomi kiiresel bir ekonomidir. iki kutuplu
dinyanin ayrismasindan sonra, iktisadi duvarlarin 6nemli Ol¢iide ortadan
kalktigi, dinamik, yeni ve degisken kuresel bir ¢cevre ortaya ¢cikmistir. Bu durum,
yeni ekonominin yukseligiyle ilgilidir. Peter Drucker’'in belirttigi gibi “Bilgi sinir
tanimaz”. Artik yerel veya uluslararasi bilgi diye bir sey bulunmamaktadir. Bilgi
anahtar role sahip olduguna gore, bireysel orgutler ister ulusal, ister bolgesel,
isterse yerel alanda faaliyet gostersin sadece bir tek dinya ekonomisi
bulunmaktadir. Yeni ekonomi sosyal problemleri beraberinde getirmigtir. Yeni
bir ekonominin esiginde, insan, bilgi, gig, guvenlik, esitlik, kalite, is yasam
kalitesi ve demokratik sirecin gelecegdi gibi bir takim sorunlari beraberinde

getiren yeni bir politik ekonominin bagladigi gérilmektedir. Calisma hayatinda
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bilgi iscilerinin gerektigi sekilde yonetilememeleri veya gereken bilgi, yetenek ya
da motivasyona sahip olmayan insanlarin hayat standartlarindaki azalmalar

onemli problemler olarak ortaya ¢ikacaktir.

Son yillarda bilim ve teknolojideki, bilgiye dayal teknoloji ve 0orgut
yapilarindaki hizli degisim ve gelismeler pek cok sosyal kavrami gindeme
getirmistir. is yasam Kkalitesi kavrami da bunlardan birisidir. Ozellikle gelismis
ulkeler icin is yasaminin nasil daha kaliteli bir hale getirilebilecegi énemli bir
yonetim sorunu haline gelmistir. is yasam kalitesinin iyilestirilmesi (izerine
yapilan calismalar, ekonomik ve teknolojik iyilestirmelerin yeterli olmadigini
ortaya clkarmigtir. Bundan sonra dikkatler, calisma yasamina, calisan
insanlarin niteligine yonelmistir. is yasam Kkalitesi; orgiit diizeyinde yapilan
calismalar sonucu calisanlara daha insancil ve saglikli is kosullarinin
saglanmasi, oOrgutlerde calisanlarin niteliginin yikselmesi ve bu dogrultuda
drgutlerin uzun dénemli etkinliklerinin ve verimliliginin saglanmasi igin daha iyi

calisma ortaminin olusturulmasini ve ¢cagdas yonetim anlayisini kapsamaktadir.

Psikolojik kokenli fiziksel hastaliklar konusunda yapilan arastirmalar
sonucunda, is tatminsizligi ve motivasyon yetersizliginin, yani is yasam
kalitesindeki yetersizligin; nefes darligi, yorgunluk, bas agrisi, terleme, istah
eksikligi, hazimsizlik ve bulanti gibi fiziksel belirtilerle iligskisi oldugu ifade
edilmektedir. Daha yiksek is tatminsizliklerinin ise Ulsere, yuksek tansiyona, ve
kalp krizine neden oldugu, ayrica tutun, alkol ve uyusturucu maddelerin
kullanimini arttirdig1 ifade edilmektedir. (Herzberg, 1959, 53)

4.3. Is Yasam Kalitesi Programlarinin Ozellikleri

is yasam kalitesi terimi; personelin isyeri cevresindeki olumlu veya olumsuz
bitin cevre faktorlerini ifade eder. Dolayisiyle is yasam kalitesi programlari; is
yerinde calisanlarin is doyumu, saglik ve mutlulugu, etkinlik ve verimliligi gibi
farkh faktoérler bakimindan iyilestiriimis ve gelistiriimis bir igyeri sartlarinin
yaratilmasini hedefler. Personelin talepleri, orgutsel etkinlik ve verimlilik icin
isgucine uygun calisma kosullarinin saglanmasi maksadiyla; calisanlari
destekleyici bir yonetim anlayisinin sergilenmesi, iletisim kanallarinin acik



80

tutulmasi, adil bir Gcret ve 0dul sistemi, ig guvenligi ve kariyer planlamasi
bakimindan personeli tatmin eden bir sistemin kurulmasi, karar ve yonetim
sureclerine personelin etkin ve gondlli katihminin saglanmasi, adil ve etkin bir
performans degerlendirme sistemi gibi yonetim sirecleri 6nem kazanmaktadir.
is zenginlestirmesine yogunlagsan bir is yasam Kkalitesi iyilestirme programi,
boylece is yerindeki calisma sistemini, calisanlarin bilgi ve yeteneklerini,
calisanlar arasindaki is birligi ve dayanigmayi, isten ve is yeri ¢evresinden

kaynaklanan sorunlari ve stresi azaltmayi hedefler. (Newstrom, 1997, 293)

is yasam Kkalitesinin degerlendirmesine yonelik arastirmalarda inceleme
yapilan ana alt sahalar; is yerinin fiziksel ¢evre kosullari, personeli sosyal ve
manevi yonden etkileyen is yeri faktorleri, is yerindeki saglik ve stres agisindan
onemli olan unsurlar, personelin gérev yaptigi uzmanlik alani ile is tecriibesi ve
ailenin bu is koluna bakig acisi gibi temel bolimlerde incelenebilr. Dolayisi ile
hazirlanacak olan is yasam kalitesi programlari bu alanlara yonelik unsurlari
arastiracak ve elde edilecek bulgulan degerlendirecek sekilde planlanmahdir.
Her alt saha kapsaminda etkin olan faktorler vardir. Fiziksel ¢cevre kosullari ile
ilgili olarak; is yerindeki i1si durumu, ses ve titresim durumu, rutubet, sigara
icilme durumu ve teneffus edilen havadaki zararli gazlarin orani, toz ve kirlilik
durumu, is basinda yapilan faaliyetlerin tekrar ve monotonluk seviyesi, agirhk
kaldirma durumu, herhangi bir is kazasi ile kargsilasma olasihgi ve tehdidi, isin
disarida veya iceride kapal alanda yapilma sartlari, iste sarfedilen fiziksel enerji
durumu gibi ¢ok cesitli faktor ayri ayri arastiriimahdir. Bu konuda yapilan
arastirmalarda is yerindeki fiziki kosullar hakkinda bilgi toplayan ve

degerlendiren anketlere ve surecler yer verilmelidir. (Wood, 2003,1)

Calisma yerinde personeli sosyal ve manevi yonden etkileyen is yeri
faktorleri hakkinda hazirlanacak is yasam kalitesi programlarinin; is yarindeki
manevi ortam, yani iligkilere ve yoOnetime hakim olan insan kaynaklarina
yaklasim tarzi; is yerinde yapilan isin monotonlugu, is yaparken calisan
Uzerindeki zaman baskisi ve tahditleri; calisanlara saglanan isle ilgili egitim,
kendini gelistirme ve tecriibe kazanma imkanlari; personele saglanan 6zguven,
inisiyatif kullanma ve kariyer planlama imkanlari, 6rgutsel degisim ve gelismeler

hakkinda personelin bilgilendiriime ve bu konudaki karar sireclerine katihm
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durumu; calisma saatleri ve suresi ile ilgili uygulamalar ve bu konuda
calisanlara saglanan esneklik ve hosgori, personelin kendi arasinda ve
yoneticileri ile iligkilerinin ve iletisim imkanlarinin durumuna yonelik faktorleri

degerlendirecek sekilde planlanmasi esas alinmalidir.

Hazirlanacak is yagsam kalitesini geligtirme programlari; is yerindeki saghk
ve stres acisindan 6nemli unsurlar olan; yapilan ig nedeniyle personelin
katlanmak zorunda oldugu fiziki ve manevi guclikler ile bazi hastaliklara
yakalanma hassasiyeti, bas agrisi, stress, kalp krizi ve kanser gibi hastaliklara
yakalanma olasiligindaki artiglar, uyuma gugclikleri,  fiziksel ve zihinsel
yorgunluk, is kazasi riski ve bu riskin calusan personel lzerinde yarattigi
psiklolojik baskilar, bu konularda is yerinde gecmis dénemde yasanan sorunlar
hakkindaki istatistiksel bilgileri inceleyecek sekilde dizenlenmelidir. Ayni
kapsamda geligtirilecek olan is yasam kalitesi programlari; personelin goérev
yaptigi uzmanlik alani ile is tecribesi ve ailenin bu is koluna bakis agisi gibi
temel konularda gerekli bilgilerin toplanmasina ve degerlendiriimesine 6nem ve
oncelik vermelidir. is garantisi; saglik ve emeklilik sigortasi; isini kaybetme ve
issiz kalma riskleri; is yerinden kaynaklanan belirsizlikler ve bu belirsizliklerin
personele etkileri; is degistirme ve isten atilma iglemleri; calisma sartlari ile
calisma saatleri; personelin ailesine ve ¢ocuklarina saglanan imkanlar; egitim
ve yasam sartlarn gibi kosullar, is yasam kalitesini gelistirme programlarinin

arastirma alanlari arasindadir.

Ozellikle orgitlerin insan kaynaklari yoneticileri basta olmak (izere, her
seviyedeki yoneticinin temel gorevlerinden birisi de; personelin is yasam
kalitesini iyilestirmektir. is yasam Kalitesini iyilestirme programlari mutlaka
calisan personel ile isbirligi icinde hazirlanmali ve uygulanmalidir. is yasam
kalitesini gelistirme programlarinin temel hedefleri; 0Oncelikle persoelin is
doyumunu ve ig memnuniyetini yukseltmek, is yerindeki egitim ve kendini
gelistirme imkanlarini iyilestirmek; orgitsel gelisme ve degisimin calisanlarla
isbirligi icinde yonetilmesini saglamaktir. Bu hedeflere ulasmak maksadiyla
yapilan is yasam kalitesi gelistirme programlari; yoneticiler ile personel
arasindaki iletisim ortamini gelistirmeli; personelin ailesi ve c¢ocuklarini da

kapsayacak sekilde bir kurumsal kimlik yaratmali; bagsta internet olmak Uzere
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personel arasinda sosyal dayanigma ve paylasimi gerceklestirebilecek bir
iletisim ortami saglamali; orgut icinde egitim ve kendini geligtirme imkanlari
yeterli hale getirilmeli; yonetici ve lider personelin etkinligini ve gelismesini
kolaylastiracak ve destekleyecek sureclere yer vermeli; érgitsel degisim ve
gelisimin her seviyede etkin ve verimli bir gsekilde gerceklestirilebilmesine olanak
saglamahdir. (Walton, 1975, 12)

ABD’de bir Universite ve saglik merkezine sahip olan bir isletmenin insan
kaynaklari yoneticisi tarafindan hazirlanan ve uygulama alanina konulan bir ig
yasam kalitesi iyilestirme programi sonucunda; sirkete bagh is yerlerinde saglik
giderlerinin buyuk Olcide azaldigl, personelin is doyumu ve memnuniyet
oranlarinin yukseldigi, isten ayriima oranlarinin azaldidi, genelde etkinlik ve
verimliligin 6énemli dlctde arttigi tespit edilmistir. Bahse konu is yasam kalitesi
gelistirme programinda oncelikle; personelin ig yasam kalitesinin iyilestiriimesi
maksadiyla yapilacak faaliyetleri ve bu konudaki sorunlu alanlari tespi etmek
maksadiyla genis caplh bir arastirma yapilmistir. isletme icinde bilgisayar
destekli bir network sistemi kurularak personelin is yasam Kkalitesinin
lyilestiriimesine yonelik onerilerini her hangi bir zamana bagh kalmaksizin
yonetime iletme ve calisma arkadaslar ile bu Onerilerini paylasma imkani
yaratilmistir. Daha sonraki agsamada toplanan bilgiler degerlendirilmis, talep ve
beklentilere paralel olarak personelin ¢cocuklari icin cocuk bakim hizmeti veren
bir birim tesis edilerek ¢alisanlarin 6rgutsel baglantilari geligtiriimis ve bir kurum
kimligi yaratiimistir. (Wood, 2003,1)

is yasam Kkalitesini gelistirme programinin daha sonraki safhasinda;
personele saglikli yasam icin spor ve sosyal faaliyetlere uygun alanlar
yaratiimig, saglikli yasam hakkinda faydali pratik bilgiler verilmistir. isletmenin
binyesinde bulunan Universitenin arastirma imkanlari da degerlendirilerek;
personelin egitim ve kariyer planlama kapasiteleri geligtiriimig, calisanlarin
orgutsel gelisim ve degisim planlari hakkinda s6z hakki sahibi olmalari ve
zamaninda bilgilendirilmeleri saglanmis; orgutsel ve bireysel amacg ve hedeflerin
birlikte tespit edilmesi ve birbiri ile uyumlu olmasi icin her tarlt calisma yapiimis;
calisanlarin onerileri ve beklentilerine uygun olarak ig yasam kosullarinin

iyilestiriimesi  maksadiyla gerekli fiziksel ve sosyal gelisme ve degisimin
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gerceklesmesi saglanmistir. is yasam kalitesini iyilestirme programlarinin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve degirlendirilimesi ile degerlendirme sonucu
belirlenen sorunlarin ¢6zimine ve mevcut programlarin gelistiriimesine yonelik
calismalara calisanlarin katiimasi faydali olacaktir. Boylece yapilan calismalari
ve hazirlanan programlari 6rgut personelinin benimsemesi, uygulamada etkinlik
ve verimliligin yukseltiimesi, kurumsal kimlik ve is doyumunun gelistirilmesi gibi

temel faktorler bakimindan daha basarili sonuclara ulasmak miamkutn olacaktir.

Calisanlarin  kararlara ve yonetime Kkatllarak is yasam Kkalitesinin
geligtiriimesi cabalari Dunyanin en buydk isletmelerinde basvurulan bir
yontemdir ve olumsuz bir durumla karsilasiimamigtir. Avrupadaki igletmelerde
bu tir uygulamalara endustriyel demokrasi denilmektedir. Orgutsel Kkultir
yaratmak icin, yoneticilerin ve insan kaynaklari uzmanlarinin uygulamalari
calisanlari yaptiklari iste uzmanlagsmaya ve bu uzmanligi kullanmalari igin yetkili
hale getirmeye calisir. Bu da is yasam kalitesini olumlu yonde etkilemektedir.
ikinci Diinya Savasi'nin hemen sonrasinda, is yasam kalitesini artirmak icin
kisilerin bireysel olarak degil de, gruplar halinde problem ¢dzici hale gelmeleri
savunulmaya baglanmigtir. Bu donemdeki yonetim uygulamalarinin buyudk bir
bolimu gunumize kadar gelmistir. Bu yontemlerden bazilari sunlardir. Kalite
cemberleri, sosyoteknik sistemler, kodetermination ve bagimsiz calisma
gruplandir. (Ozgen, 2002, 313)

is yasam Kalitesi programlarinin temel 6zelliklerinin basinda, érgiitlerde
gorev yapan birka¢c personelin degil, butin personelin is yasam Kkalitesini
iyilestirmeye yonelik olmasidir. Aksi halde is yasam kalitesinin iyilestiriimesine
yonelik programlarin basarili olmasi, bu maksatla yapilan masraflarin etkin ve
verimli sonuclara ulagsmasi zor olacaktir. Dolayisiyla is yasam kalitesinin
geligtiriimesine yonelik calismalarda calisanlarin kararlara katilmasi ve grup
calismalari yapilmasi gerekir. Tim calismalari ile, bu ¢caligmaya istirak eden
bltin personelin bilgi ve tecriibeleri ayni ortamda glindeme getirilip tartigilacagi
icin sonucta grup calismasi ile alinan kararlarin dogruluk orani artacaktir. Bu
karar sureci icinde calismaya istirak edenler arasinda bir fikir ve digtnce
degisimi ve paylasimi ortaya cikacak, boylece personelin egitim ve intibak

suresi kisalacaktir. Grup calismalarinda grup Uyeleri arasinda boélinmeler,
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duygusal dusmanliklar ve paradigmalar yaratiimamasi igin grup lideri gerekli
tedbirleri almak durumundadir. Aksi halde kararlari benimseme, kararlara
katiim ve dogru kararlara ulasma hedeflerinin yakalanmasi bilyuk olcide
zorlasacaktir. (Boone, 1987, 230)

Calisma hayatinin kalitesine yonelik mudahaleler, mevcut calisma
metodlarinda degisiklikler yapmak, daha iyi is ve ¢alisma sartlari olusturmak ve
dolayisiyla hayatin niteligini gelistirmek amacina yonelik bir ¢ok teknikten
olusmaktadir. Gercekte calisma hayatinin kalitesi, isyerinin calisma seviyesinin
sartlarini ve insanlarin orgut Oyeligi ile ilgili algilamalarini ifade eden bir
kavramdir. Oldukca farkli sekillerde tanimlanan calisma hayatinin kalitesi
kavrami isin; insanlarin guvenli bir ortamda yasamlarini sirdirebilmek igin
gerekli ihtiyaclarinin tatminine, faydah olduklari duygusunu kazanmalarina,
basarilarini farkedebilmelerine ve kabiliyetlerini gelistirmelerine firsat veren bir
yapiya kavusturulmasi olarak ifade edilebilir. (Dinger, 1994, 180)

is yasam kalitesini gelistirmek maksadiyla hazirlanan programlarin ortak
hedefleri vardir. Bu hedeflerin baginda; hazirlanan programin calisanlarin karar
sureclerine katihminin fazla oldugu demokratik bir drgtt yapisinin olusturulmasi
gelmektedir. insan kaynaklarinin 6rgiitsel gelisim ve degisimdeki 6nemi,
orgutsel verimlilik ve etkinlikteki katkilar dikkate alindiginda is yasam kalitesini
lyilestirmeye yonelik program ve uygulamalarin ikinci hedefi; calisanlara
kendilerini gelistirecek ve yaraticiliklarini kullanabilecek egitim ve calisma
ortaminin tesis edilmesidir. Diger onemli bir hedef ise; is yasam Kkalitesini
gelistirme programlari ile bir taraftan 6rgatin verimlilik ve karlihdini gelistirirken,
diger taraftan uygulanacak tesvik ve odil sistemleri ile personeli daha fazla ve
daha kaliteli Uretim yapma, bdylece Ucret ve maddi olanaklarini iyilestirme
yoninde motive etmektir. ogutteki is kosullarini ve ig ortamini geligtirmek, is
guvenligine yonelik her tarli tedbiri uygulamak ve calisanlarin haklarini

genisletmek; is yasam kalitesi programlarinin dnemli hedefleri arasindadir.

Calisma hayatinin kalitesi ile ilgili programlarda yer almasi gereken temel
birimler vardir. Bu unsurlarin basinda, 6rgutiun yonetim kademesi ile isci
sendikasl, yani insan kaynaklarini temsil eden yodnetim birimleri arasindaki

iligkilerdir. Bu ttr programlarin en ayirdedici 6zelliklerinden biri de sendika ile
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orgut yonetimi arasindaki mevcut iligkiler, ortaya cikan prensipler ve bu
problemlerin isbirligi icinde ¢ozilmesi ile ilgili olarak ortaya konulan c¢abalardir.
is zenginlestirme ve bagimsiz calisma gruplari gibi alternatif calisma modelleri,
kalite kontrol gruplari, yonetim kurulunda iscilerin temsil edilmesi, isci-isveren
komiteleri, iscilerin sirkete ortak olmalari gibi pek cok teknik; is yasam kalitesiyle
ilgili programlarda yer almaktadir. Bu programlar her orgutin kendi 6zelliklerine
gore farklihklar gostermekle beraber, her programin ¢ temel 6gesi vardir.
Bunlar; calisma hayati komitesi, degisme uzmani ve degerlendirme komitesidir.
(Dinger, 1994, 181)

is yasam Kalitesini iyilestirme komitesi; calisanlarin ve érgiit temsilcilerinin
birlikte gorev yaptigi, is yasam Kkalitesini gelistirerek orgutte etkinlik ve
verimliligin gelistiriimesini saglamak maksadiyla yapilmasi gereken faaliyetleri
planlar ve uygulamaya koyar. Uygulama sonugclarina gore gerekli dizeltme ve
gelistirme ¢anbalarini yuriten bu komitenin faaliyetleri genellikle uzun vadelidir.
is yasam Kalitesi ile ilgili konularda is yasam Kalitesi iyilestirme komitesine
danismanlik yapan degisim uzmani; bu komiteye rehberlik eden bir davranig
bilimleri uzmanidir. Orgiit disindan, konusunda uzman bir kisi veya kurulustan
bu danigmanlik hizmeti satin ahlnabilir. Boylece is yasam kalitesinin
iyilestiriimesi calismalarina bilimsellik ve uzmanhk boyutu kazandiriimis olur. is
yasam Kkalitesini degerlendirme komitesi ise; daha cok bu konudaki
uygulamalarin sonuclarn hakkinda arastirma ve anketler yapan, aksayan
yonlerini belirleyen, danisman ve ig yagsam kalitesi iyilestirme komitesinden
farkli bir birimdir. ihtiya¢c duyulmasi halinde is yasam kalitesinin gelistiriimesi
maksadiyla baska calisma gruplari da teskil edilebilir veya bu konularda uzman

kisi ve kuruluslarda hizmet alinabilir.

4.4. Orgitsel lyile stirme Odul Programlari

Cagdas yontim sistemlerinin gelistiriimesinde bilgiye dayali ydnetim
anlayisinin hakim kilinmasi esastir. Bu nedenle derin bilgi sistemi, Deming’in
kalite yonetimine yaklasiminin temelidir. Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al
(PUKO) Cevrimi; verilere dayal bilimsel bilgi toplama yontemidir. PUKO Siireci;
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surekli gelismeyi hedef alan, elde edilen bilgilerin kullanilmasini 6ngéren bir
surectir. Bu sureg; planlama, uygulama, kontrol etme ve oOnlem alma
safhalarindan meydana gelir. Gegen yillar icinde Deming, basarisizlig yenmek,
reform ve basari elde etmek icin istatistiksel yéntemlerle uyum icinde olan bir

felsefe geligtirmigtir. (Kivrikoglu, 1996, 39)

Kalite c¢emberi yontemi; oOrgutlerde karsilasilan sorunlart ¢6zmek
maksadiyla; takim elemanlarinin dizenli olarak toplanarak, her hafta en az bir
saat sure ile, 3-12 gonulli personelden olusan grup icinde sorunu, nedenlerini
ve ¢bzum yollarini tartismasi seklindeki uygulama, kalite gemberi usuli ile takim
gelistrme ve ¢6zUm bulma sireci olarak tanimlanabilir. Kalite ¢emberleri
seklinde yapilan takim gelistirme surecinde; takim lideri gorevlendiriimesi,
cbziime yonelik alternatifler sunulmasi, katilimci bir grup calismasi, cok yonli
iletisim, yetki ve sorumluluk devri, is yasamini geligstirme programlari, geri
besleme, calismalar siresince danisman destegi verilmesi, sorunlarin tanimi,
analizi ve ¢6zum yollarini degerlendirmek tzere uzmanlar tarafindan takima

bilgi sunulmasi gibi calisma surecleri etkin bir sekilde kullanilir. (Celik, 1997, 26)

Kalite cemberleri kullanilarak sorunlarin ¢ézimunde; takim elemanlarinin
sistem yaklasimi ile sorunu tanimlamasi, bilgi ve veri toplama, bunlarin
degerlendiriimesi, ¢6zum tarzlarinin tespit edilmesi ve degerlendiriimesine
yonelik beyin firtinasi seklinde grup calismalari, seminer calismasi ve farkli
diger toplanti sekilleri kullanarak butin takim unsurlarinin onaylayabilecegi
ortak ¢Ozumler bulunmaya caligilir. Bu problem ¢6zme yoOnteminde amag
sorunun ¢6zumda ile birlikte is sartlari, calisma kosullar, is surecleri, etkinlik ve
verimlilik ile 6rgut ici iletisimde etkili bir takim gelistirme strecinin uygulanmasi
ve bu slre¢c sonucunda olumlu yonde 6rgutsel gelisme cabalarinin hedefine
ulastiriimasidir. Bu sistemde; problemin tanimlanmasi ve ortaya konulmasindan
sonraki safhada; sorun analiz edilirken; sebep-sonug iligkilerini inceleyen veya
problemi ortaya cikaran temel ve tali unsurlar analiz edilerek problem ayrintih

bir sekilde sistem yaklagimi icinde degerlendirilmelidir. (Smither, 1996, 238)

Cagdas yoOnetim anlayisi ve tekniklerinin uygulandigi kurumlarda
baglangicta teknolojik gelismelerde sigramalar olmamasina ragmen surekli

gelisme sayesinde, bu kurumlar klasik yonetim anlayisina sahip kurumlari
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geride birakmistir. Bu husus Japonya’da “Kaizen”, yani surekli gelisme
felsefesinin dogmasina neden olmustur. Toplam kalite yonetiminde basari,
sicramalarin blyukligune degil, daha c¢ok devamliigina baghdir. Surekli
gelismenin bir 6zelligi de kalitenin Grin ve hizmetle sinirli olmayip sistemin
batinunun kalitesi ile ilgili olmasidir. Calisanlar kaliteli ise zaten uretim de
kaliteli olacaktir. Toplam kalite terimi de buradan gelmektedir. Gercekten de
toplam kalite bir bakima topyekiin kalite anlamina gelmektedir. Bu ydnetim
anlayisinin sagladigi pek cok yarar vardir. Bunlarin en 6nemlileri; Griin ve
hizmet kalitesinin surekli iyilestiriimesi, musteri memnuniyetinin artmasi, kaynak
israfinin azalmasi, verimliligin artmasi, birokrasinin azalmasi, saglikli iletigsim
nedeni ile; isci ve isveren, tavan ve taban, yoneten ve yonetilen arasindaki
iligkilerinin  dizelmesi, batinlesmesi ve guclenmesi, kurulugsun tim
faaliyetlerinde canlihgin artmasi, toplulugun ayni amac¢ ve hedef dogrultusunda
kenetlenmesi ve yuksek motivasyon, ¢alisanlarin bilgi ve becerileri, 6z givenleri
ve morallerinin artmasi, is yasam Kkalitesinin yukselmesi, maliyetlerin dismesi,

buna karsilik rekabet glctinin artmasidir.

Toplam kalite yonetimi ile planlanan hedeflere ulasabilmek igin bir
kurulusun yapmasi gereken iki husus vardir. Bunlar; gelisme ve yaraticilik igin
tum calisanlarin tam katkisi ile analiz, problem ¢6zme ve karar verme
tekniklerinin sistematik bir sekilde kullaniimasidir. Bu yonetim anlayisinda tam
katilimin hedefi, sadece amir ve yoneticinin distunup astin uygulamasi degildir.
Hedef, Oorgutteki her birey icin hem didgsunmenin hem de uygulamanin
birlestiriimesidir. Her calisan personel kalitenin artiriimasinda sorumluluk
almahdir. Orgut sevgisi, misterek hedef ve menfaatler nedeniyle maksimum
seviyededir. Herkes kurumun gelecegini, yani vizyonunu, hedeflerini ve kendi
katkisinin ne olmasi gerektigini, yani misyonunu ¢ok iyi bilir. Bttin bu yonetim
tedbirlerinin basariya ulasmasi, her seyden 6nce; sistemli bir sekilde sureg
gelistirme ve orgutsel iyilestirme odudl programlarinin dizenli ve bilingli bir

sekilde uygulanmasina baghdir.

Cagdas kalite yonetim anlayislari; burokrasinin ¢ok yogun oldugu, klasik
yonetim felsefesi ile adeta kenetlenmis kamu kurum ve kuruluglarinda

uygulanabilir mi? Her turlu faaliyetini yonerge ve emirlerle ydriten, siki
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merkeziyetci ve hiyerarsik dizene sahip silahli kuvvetlerde uygulanmasi
mUmkin ma? Bu sorularin cevabi; evet, bu yonetim anlayisi her turlt kurum,
kurulus ve toplulukta uygulanabilir. Dinyadaki siyasi gelismeler sonucunda
bloklasma yikilmig, tehdit tanimi da degismistir. Bir yonden yeni tehditlere ve
ihtiyaclara gore kuvvet yapisi gelistirilirken diger taraftan tasarruf saglamak
maksadiyla azalan kaynaklari etkin ve verimli bir gekilde kullanarak harp
kifayetinin nasil Ust diizeyde tutulacagi sorusuna, uygun ve ekonomik cevaplar
aranmaya baslanmistir. Zira yeni ve cagdas yonetim anlayigi etkinligi ve kaliteyi
artirrken  maliyetleri dusurmektedir. Uygulanan orgutsel iyilestirme odal
programlari ile; personel yaraticiliga, degisime ve gelisime tesvik edilmektedir.

Orgutsel iyilestirme o6dil programlari kapsaminda iyi bir 6rnek olmasi
bakimindan bir uygulamay! ac¢iklamak uygun olacaktir. 2005 yili baginda TC.
Ziraat Bankasrnda 06zellikle ferdi kredilerde yasanan yogun rekabet sartlari ve
diger bankalarin yonetim stirecinden kaynaklanan esneklik ve hareket serbestisi
kargisinda dnemli sorunlarin yasandigi tespit edilmistir. Bahse konu sorunlarin
asllmasi ve bankanin kredi pazarinda karh bir atihm yapmasina yodnelik bir
arayisin yogun olarak yasandigi bir donemde, bankanin fazla tecrtbeli ve yetkili
olmayan bir personelinin ortaya koydugu yeni bir acilim bir ¢ikis yolu olarak
gorulmustdr. Nedir bu yeni uygulama? Bankanin hak shiplerine her li¢c ayda bir
O0dedigi zrunlu tasarruflarina karsilik kredi verilmesi uygulamasidir. Bdylece
banka; hicbir riske girmeden oldukca karli sayilacak bir sekilde bir milyonu
gecen hedef kitleye kredi vererek buyuk bir kar elde etmigtir. Diger taraftan her
Uc ayda bir bankada kuyruklarin olugsmasina neden olan ve musteri
memnuniyetini olumsuz yo6nde etkileyen zorunlu tasarruflarin 6denmesinde
yagsanan sorunlar temelden ¢ozilmustir. iste boyle basit bir teklif ile calistigi
kuruma onemli katkilar saglayan personelin ddullendirilmesi ve tesvik edilmesi,
drgutiin o personele kurumsal borcunu 6demesi yaninda, diger personeli de
benzer uygulamalara yonelik teklifler icin dusinmeye ve vyaratici Onerileri

ilgililere aktarmaya tesvik edecektir.

ABD Deniz Kuvvetlerinde 1991-1995 vyillar arasinda 3.000'i Ust dizey
komutan ve yonetici olmak lzere 250.000 personele toplam kalite yonetim

anlayigi egitimi verilmistir. Dort yillik uygulama sonucunda birliklerin % 66’sinda
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toplam kalite yonetim anlayisi uygulama alani bulmustur. Toplam kalite yonetim
anlayisinin uygulanmasi iki asamada yapilmaktadir. Birinci asama slrec¢
yonetimi ve ikinci agsama stratejik yonetimdir. Her iki asama da organizasyonun
bir sistem olarak algilamasina dayanmaktadir. Organizasyon bir sistem olarak
algilandiginda sistemin girdisi, surecleri ve ¢iktilarindan bahsetmek gerekir. Bu
sistemde kaliteye ulasmak icin musteri tatmini esastir. Sure¢ yodnetimi
asamasinda; personel yogun egitimden gegirilir, personelin, 6zellikle liderlerin
toplam kalite yonetim anlayisina olan inanclarinin saglanmasi esastir. Sireg
yonetimi konusunda tecribe kazanilmasi maksadi ile baslangigta az sayida
sure¢ gelistirme calismalari yapilir. Sure¢ gelistirme gelistirme timlerince

yarataltr. Tam timler ortak hedeflere ulasmak icin birlikte calisir.

Stratejik yonetim asamasi; toplam kalite yonetiminin ileri asamasidir. Bu
safhada yeni yonetim anlayisinin genis kapsamli olarak uygulanmasi ve
kurumun ortak amaclara ulagsmis olmasi gerekir. Bundan sonraki asama
gelecegin kontrol edilmesidir. Yani kurumun gelecekteki hedeflerine ve
misyonuna ulasiimasi gerekir. Bu da stratejik yonetim ile yapilir. Toplam kalite
yonetiminde ve etkili bir takim geligtirme surecinde; insan kaynaklari yonetimi,
liderlik, moral ve motivasyonun saglanmasi maksadiyla; karsilikli given ve acik
bir iletisim sisteminin kurulmasi, verimlilik ve etkinlik, kaliteli mal ve hizmet
dretimi icin gerekli temel unsurlardir. Béyle bir yonetim mantik ve sireclerine
sahip olan orgutte calisanlar; sistemin ve 6rgutiin gonullt birer ferdi ve parcasi
olacak, bu anlayis etkinlik, verimlilik ve is doyumu ile birlikte is yasam kalitesinin

kolayca gelistirilmesini destekleyecektir.

Son zamanlarda hemen herkesin ¢ok sikca bahsettigi bir kavram var;
given. Bu kelimenin énemi, son ekonomik krizden sonra daha da artti. Tipki
iletisim kavrami gibi, given kavrami gercekten birgok sikintiy1 ¢ozebilecek giice
sahip, sihirli bir kavram. Eger bu kavramlar; bir ailede yoksa yani, anne ile baba
arasinda, ebeveyn ile cocuklar arasinda, ya da cocuklarin kendi aralarinda bir
diyalog eksikligi ve buna bagl olarak gtven bunalimi varsa, biliniz ki o ailede
huzur yoktur. Bir drgutte personel ile igveren arasinda, yahut personelin kendi
aralarinda bu anlamda bir sikinti ve uyumsuzluk var ise o drgutte verim olmaz.

Kamu yonetimi icin de ayni seyleri séylemek miumkinddr. Modern ve cagdas
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yonetim anlayisinda guven ve iletisim gibi iki olguyu sindirememis ailelerde,
isletmelerde, toplumlarda mutluluk, degisim ve gelisim mumkun degildir. Trafik
kazasl yapan taraflar araclarindan inerler. Birbirlerine gecmis olsun dileklerinde
bulunduktan  sonra, trafik raporlar tutulur, karsihkh sigorta yada kasko
policelerinin, yani gerekli evraklarin fotokopileri alinir. Olay biter. Ya da taraflar
burunlarindan soluyarak araclarindan inerler, birbirlerine ge¢mis olsun
demeden Ustin ¢ikma psikozuna girerler ve zaten kaza nedeniyle gergin olan
sinirler daha da gerginlesir. Hatta kimi zaman kazadan dolay! yaralanma veya
can kaybi olmaz, fakat sirf iletisim kanallarinin kapali olmasindan kaynaklanan

yaralanmalar, hatta oltimler olusabilmektedir.

Cogdu igletmede insan kaynaklari departmani is yasam Kkalitesinin
yiikseltiimesinden ve calisanlarla iyi iligkiler yuriitmekten sorumludur. insan
kaynaklari departmanlarinin ¢aliganlarla olan iligkilerini gelistirmesi yonetimin
destegini kazanmayi, calisanin kigsisel motivasyonunu ve is doyumunu
saglamasi anlamina gelir. ABD’de isletmeler is yasam Kkalitesi ile ilgili
girisimlerini “Malcolm Baldrige award” kilavuzlugunda devam ettirmektedir.
Baldridge odulinin amaci toplam kalite yonetimi bilincinin toplumun farkina
varmasini saglamaktir. Kalite yonetimi ve gelisiminin degerlendiriimesinde;
liderlik, stratejik planlama, musteri ve pazar odaklilik, bilgi ve analiz, insan
kaynaklari gelisimi ve yonetimi, slre¢c yonetimi ve is sonuclari gibi yedi ayri
kategori kullaniimaktadir. 1988'den bu yana bu 6duli; Motorola, Xerox,
Cadillac, IBM, FeDex, Ritz Carlton otelleri gibi bazi 6nemli sirketler kazanmistir.
Bu 0duli kazananlarin basarili performans stratejilerini diger igletmelerle
paylasmasi beklenir. Cogu Amerikan sirketleri bu kriterleri 6nemli 6rgutsel

degisim sireclerinin gelistiriimesinde kullanmaktadir.(Ozgen, 2002, 309)

is yasam Kkailtesinin gelistirilmesinde etkin olarak kullanilan 6rgiitsel
gelisme 6dul programi olan Baldrige kalite 6dulinin basarili olmasindan sonra,
Avrupa’nin bazi blayuk olgekli isletmeleri EFQmM’i olusturarak ilk 6dali 1992
yihinda vermeye baslamiglardir. Avrupa kalite 6dili modelini 6rnek alan ve
Ulkemizde bu konudaki ilk uygulama olan TUSIAD- KALDER Oduli; liderlik,
calisanlarin yonetimi, calisanlarin tatmini, magsterilerin tatmini, toplum tzerindeki

etki, politika ve yonetimi, is sonugclari, stirecler ve kaynaklar olmak tizere dokuz
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ayri kriteri icermektedir. is yasam Kkalitesini gelistirme calismalarina yonelik
biatin model ve yontemlerin ortak amaci; o6rgutlerde gorev yapan insanlara
daha mutlu ve verimli olabilecekleri saglkl bir calisma ortami saglamak, yani is
yasam Kalitesini gelistirmektir. Avrupa Kalite Odulii ve Deming Uygulama
Modeli gibi butin kalite gelistirme modellerinin tamaminda 6rgut ¢calisanlarina
ilave olarak, musteriler ve toplum da 6nemli bir unsur olarak is yagam kalitesini

etkileyen faktorler arasinda incelenmelidir.

4.5. s Yasam Kalitesinin Unsurlar

is yasam kalitesi kavrami ve dolayisiyla is yagam Kalitesinin unsurlari;
ulkelerin ve orgatlerin kaltirel yapisi ve yonetim anlayiglarina bagl olarak
onemli farkhliklar go6sterir. Japonya’da is hattinda calisan personelin ise
baslama durumu ve is basindaki faaliyetlerinin kontrol edilme ihtiyaci yoneticiler
icin oldukca 6nemsiz ve énceligi olmayan bir ihtiyac olurken, isvigre’de bu gérev
yoneticilerin éncelikle yapmasi gereken bir is durumundadir. Dolayisiyle llke ve
orgutlerin kultdrel yapilarina bagh olarak ayni is kolunun is dizayni, is akigl,
calisma sekli ve surecleri farkhlik gosterir. Ayni sekilde ulkelerin kalttr
dizeylerine gore; calisanlara uygulanan motivasyon araclari, personelin
yonetimden bekledigi is yasam kalitesi iyilestirme talepleri, tcret ve maddi
odullerle manevi odullerin dederi, is glvencesi ve is yeri guvenlik énlemlerinin

onem ve onceligi degisir. (Hodgetts, 1994, 407)

is yagam kalitesi kavraminin temel unsuru érgut calisanlaridir. Dolayisi ile
is yasam Kkalitesinin iyilestirilesine yonelik gayretlarin temelinde calisanlarin
memnuniyet oranlarinin gelistiriimesi dncelikli bir unsurdur. Personelin érgutsel
karar mekanizmalarinda etkin bir sekilde yer almasi hem paylasim, hem ortak
yonetim ve hem de amagclarin uyumlu hale getiriimesi bakimindan gereklidir.
Calisanlarin verilen kararlara katilimi; onlarda sorumluluk, drguti sahiplenme ve
benimseme duygusunu gelistirecektir. Zaman icinde 0&rgitsel amaclar ile
bireysel amaclari ayni c¢izgide birlestiren personel, orglitte gorev yapmaktan,
orgutin bir ferdi olmaktan onur duyacak, 6rgutteki kurumsallasma ve 6rgut

kaltaranan batin personel tarafindan benimsenmesi kolaylasacaktir.
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is yasam kalitesini etkileyen temel unsurlar olarak; acik iletisim kanallari,
adil ve uygulanabilir 6dul sistemi, ig givenligi ve kariyer imkanlarinin yeterli
olmasi, kararlara katilma imkanlari, moral ve motivasyon tedbirlerinin uygun ve
yeterli bir sekilde uygulanmasi, calisanlara kendi yeteneklerini ve
yaraticiliklarini gésterme imkani taninmasi, temel ihtiyaclarini yeterli diizeyde
kargilayan personele kendini ispatlama, sosyal ve toplumsal ihtiyaclarini
kargilama olanaklarinin yaratilmasi gibi, calisanlarin is doyumu ve

motivasyonunu etkileyen faktorler ifade edilebilir. (Newstrom,1997, 293)

is yasam kalitesinin unsurlari hakkinda 2001 yili icinde Avusturalya’nin
Sidyney Universitesi tarafindan tlkede farkl is kollarinda galsan 1001 calisan
personel Gzerinde yapilan arastirmada cok farkl faktorler Gzerinde durulmustur.
Bu faktorlerin basinda; benzer 6rgitlerle mukayese edildiginde esit ve adil bir
Ucret sistemi ile is guvencesi ilk iki sirayr almigtir. Yoneticilerin durast ve adil
olmasi ile is yerinde calisanlar arasinda ayrimcilk, kéti tutum ve davranig
gostermemesi, onlara sevgi ve saygl kurallari icinde davranmasi, personelin
diger beklentileri arasinda yer almaktadir. isin ilgi cekici olmasi ve is doyumu,
calisanlarin o is yerinde calisma arkadagslari ile birlikte olmaktan mutlu olmasi,
personelin basarili ¢calismalarinin takdir ve tesvik edilmesi is yagsam kalitesinin
diger unsurlari arasindadir. Personelin kariyer planlamasi, calisanlar tzerinde
kurulan denetim yéntemi ve baskilar, drgutteki saglik ve emniyet kosullari, iste
harcanan zaman ile ¢aliganlarin serbest zaman olarak ailesi ve sevdikleri ile
birlikte harcadiklari zamanin mukayesesi, yapilan isin yogunlugu ve yorucu
olmasi personelin is yasam Kkalitesini etkileyen diger unsurlar arasindadir.
Ozellikle yonetimden ve isin yapisindan kaynaklanan stres ortami ile
yoneticilerin olumsuz yaklasimlari is yasam Kalitesi ile birlikte personelin etkinlik

ve verimliligini dusuren temel faktorlerdir. (Considine, 2001, 3)

is yasam kalitesini olumlu veya olumsuz yénde etkileyen unsurlar hakkinda
2002 yihinda yine Avustralyall calisanlar Gzerinde yapilan ikinci bir arastirmada
elde edilen sonucglara gore; calisanlarin is ile ilgili beklentileri, calisma
arkadaslarinin tutum ve davraniglari, Ucret sistemi, calisma ortami, calisma
ekipmanlari, performans degerlendirme sistemi, calisanlara karsi olumlu

yonetim anlayisi, uygun calisma saatleri, calisanlarin zamaninda ve yeterli
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seviyede bilgilendiriimesi, bireysel gelisim ve kariyer imkanlari, kontrol sistemi
ve calisanlara insiyatif verilmesi, uygun is yukd ve is dagilimi, iyi yonetim,
guvenlik, olculebilir hedefler ve standardlar, terfi imkanlari ile calisanlar
arasinda herhangi bir ayrim yapilmamasi ve herkese esit davraniimasi en
onemli etkenler olarak belirlenmigtir. Ayni calismada personelin is yasam
kalitesini iyilestirecegi dustnulen faktorler ise; uygun calisma saatleri, daha iyi
ve adil bir Ucret sistemi, farkh yerlerde calisma imkani, calisanlara daha fazla
tatil ve serbest zaman verilmesi, calisanlar arasinda iyi iligskiler kurulmasi, daha
lyi bireysel gelisim ve terfi imkanlari, iyi yonetim, yeterli kaynak ve ekipman
saglanmasi, is geligtirme ve is zenginlestirme calismalari, is glvencesi ve ig

yukunun hafifletimesi oldugu tespit edilmistir. (Bearfield, 2003, 86)

Organizasyonda goérev yapan personelin is yasam kalitesi ile is doyumu ve
Ic musteri olarak c¢aliganlarin memnuniyet oranlari arasinda dogru oranti vardir.
Personelin is yasam Kkalitesi hakkinda bilgi sahibi olmak ve bu konuda
degerlendirme yapabilmek icin gerekli verilere ulasmak maksadiyla; 6rgut
calisanlarina farkh anketler uygulanabilir. Bu kapsamda daha 6nce uygulanan
anket calismalarindan faydalanmak suretiyle gelistirilen ve bu tez calismasi
kapsaminda yapilan arastirmada ilgili personele uygulanan “Moral ve
Motivasyon Seviyesi ile is Yasam Kalitesi Degerlendirme Anket Formu”; tezin
ekler bolumiinde yer almaktadir. is yasam kalitesi hakkinda yapilan arastirma
ve anket calismalarinda; personelin aldigi tcretin yeterliligi ile diger emsallerine
gore mevcut seviyesi, is guvencesi ile isten cikariima risk ve baskilar, ig
yerinde uygulanan cinsiyet, yas, irk gibi ayrimcilik, yoneticilerin ¢alisanlara karsi
tutum ve davraniglari ile isin ilging ve yaratici olmasi, calisanlar arasindaki is
bolumi, uyum ve dayanisma, yoneticilerin drgtitte calisan personelin durumunu
ve is basarisini izlemesi, takdir ve tegvik etmesi, 6rgutiin amag ve hedefleri, is
yasam sartlari ve bu sartlarin gelistirimesi hakkinda yerinde ve zamaninda
bilgilendirmesi, o¢rgutte calisan personelin is yasam Kkalitesinin seviyesini

etkileyen temel unsurlar olarak gorilmektedir.

Ayni kapsamda personelin is yagsam kalitesini olumlu yonde etkileyen
diger unsurlar ise; is yerindeki gelisme ve degisme sirecleri, egitim ve kariyer

planlamasi, yoneticilerin kontrol ve yonetim anlayislari, is yerindeki saglk ve
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guvenlik tedbirleri, is yerindeki fiziki calisma kosullari, personelin isinde veya
ailesi ile birlikte harcadigi zaman ile bunun kullanilmasindaki etkinlik ve
verimlilik, yoneticilerin ¢alisanlara sagladigi tecribe ve egitim imkanlari, ginluk
is yukd ve is yodunlugu, is gelistirme ve egitim imkanlari ile iste yoneticilerin
calisanlar izerindeki kontrol ve baski durumudur. is yagam sartlari icinde; en az
fiziki sartlar kadar iligkiler, iletisim ortami, karsilikli sevgi ve saygiya dayali insan
odakh yonetim anlayisi, is doyumu, yani i¢c musteri memnuniyeti, igbirligi ve

dayanisma ortami; is yasam kalitesinin olmazsa olmaz unsurlardir.

is yasam kalitesinin unsurlarini incelerken, mutlaka ginumiz is
yasaminda ve oOrgitlerinde ortaya ¢ikan gelisme ve degismeleri degerlendirmek
durumundayiz. Yirmi birinci yuazyil ile birlikte, yerel ekonomik ve sosyal
politikalar, yatinm ve dretim planlamalari, arz ve talep tahminleri, rekabet ve
fiyat belirleme sartlari, bir 6nceki yiizylla goére oldukca degismistir. internet,
billgisayar ve siber boyutun hakim oldugu bu degisim her gecen gin daha da
hizlanmakta, degisimde ve gelisimde insan kaynaklarinin etkisi artmaktadir. Bu
kiresel siber boyut icinde; bilgi akigi ve paylasimi, liderlik ve yoneticilik
yaklagimlari, iletisim ve etkilesim olanaklari, insan kaynaklarinin ve bu
kaynaklari etkin kullanimin artan 6nemi gibi yeni diinya diizeninin ekonomik ve
sosyal faktérleri mutlaka degerlendiriimelidir. Uluslar arasi bir boyut olan;
internet, bilgisayar, cep telefonlari ve iletisimdeki hizli gelisme, hava yollarinin
uzaklari yakin hale getirmesi, dolar, televizyon, egitim ve dgretimi destekleyen
imkanlarin gelismesi, is yasam kalitesini ve bu konudaki beklentileri etkileyen
yeni icatlar ve teknolojik gelismelerdir. Bu teknolojik gelismeler insanlarin
ihtiyaclarini ve onceliklerini, dolayisi ile yasam sekli ve beklentilerini dnemli
Olciide degistirmis bulunmaktadir. (Ohmae, 2000, 206)

Orgiitlerde gérev yapan ve bu ¢rgiitlerin ic musterisi konumunda bulunan
personel ile o igletmenin Urettigi mal veya hizmeti satin alarak kullanan dis
musterileri etkileyen temel gelismelerden biri de internet, bilgisayar, televizyon,
cep telefonu gibi iletisim araclarindaki hizli gelismedir. Bu gelisme bir taraftan
personel arasindaki iletisimi ve dolayisiyle etkilesimi artirirkan, diger taraftan
rekabet sartlarini zorlastirmaktadir. Gunimuzde tuketiciler intiya¢ duyduklari

mal ve hizmetleri sadece i¢ piyasadan degil, e-ticaret yolu ile interneti
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kullanarak dtinyanin her tarafindan satin alma gibi blyuk bir imkana kavusmus
bulunmaktadir. Bu sureclerdeki gelismenin iyice yayginlasmasi ile, bir taraftan
insan kaynaklarinin yénetimi ve is gictne yonelik rekabet sartlari global hale
gelecek, diger taraftan calisanlarin is yasam kalitesi kapsamindaki beklentileri
ve talepleri yukselecektir. Gunumuzde o6zellikle isci sendikalarn arasindaki
dayanigsma, Diinya Calisma Orgutiiniin is glicui piyasasina yonelik olarak tespit
ettigi standartlar ile gelisen iletisim ve kontrol mekanizmalari dikkate
alindiginda, orgatlerin is yasam kalitesini iyilestirmesine yonelik kurallar, baski

gruplari ve bu konudaki gelismeler daha da hizlanacaktir. (Deise, 2000, 175)

is yagam Kalitesini etkileyen cesitli unsurlar, yani degiskenler vardir. Bu
degiskenleri; adil ve esit bir Ucret sistemi; givenlik sartlarinin yeterli olmasi;
orgut icinde calisanlar arasindaki dayanisma ve sosyal butlinlesme; calisma
hayatinin sosyal ve kulttrel yona; guvenli, saghkli ve ¢agdas caligma ortami;
insan kaynaklarini gelistirme ve etkin kullanma imkanlari; surekli gelisme ve
blyume egilimlerinin korunmasi ve surdurilmesi; érgusel ve bireysel amaclara
ulasmay! saglayan etkin yonetim politikalari; kurumsallasma ve kurumsal
kimligin geligtiriimesi; etkin ve adil bir performans degerlendirme ve kariyer
planlama sistemi; sendikalar ile yapici ve isbirligine dayal bir iligki kurulmasi

gibi cok farkli degiskenler olarak siralamak mumkuandur.

4.6. Degisen is Yasam Ko sullari

Son yillarda bilim ve teknolojideki hizli degisim ve gelismeler pek c¢ok
sosyal kavrami giindeme getirmistir. is yasam Kkalitesi kavrami da bunlardan
birisidir. Ozellikle gelismis ulkeler icin is yasaminin nasil daha kaliteli bir hale
getirilebilecegi onemli bir yonetim sorunu haline gelmistir. is yasam kalitesinin
lyilestiriimesi Gzerine yapilan ¢aligmalar, ekonomik ve teknolojik iyilestirmelerin
yeterli olmadigini ortaya ¢ikarmigtir. Bundan sonra dikkatler, ¢calisma yasamina
ve calisan insanlarin niteligine yonelmistir. is yasam kalitesi; 6rgit diizeyinde
yapilan calismalar sonucu calisanlara daha insancil ve saglkl is kosullarinin

saglanmasi, orgutlerde calisanlarin niteliginin yikselmesi ve bu dogrultuda
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drgutlerin uzun dénemli etkinliklerinin ve verimliliginin saglanmasi igin daha iyi

calisma ortaminin olusturulmasini ve ¢cagdas yonetim anlayigini kapsamaktadir.

Bilim ve teknolojideki, Ozellikle iletisim konusundaki gelismeler, uluslar
arasl rekabetteki artig, insanlarin yasam Kkalitesini iyilestirme konusundaki
beklentilerini arttirmig  ve yeni yonetim anlayislarini gerekli  kilmigtir.
Onuimuzdeki yillarda, dikkatlerin insan boyutu (zerinde yogunlastiriimasi
zorunlu hale gelecek, isadamlari ve yoneticiler en ¢ok etrafindaki insanlarla,
Ozellikle de emirleri altindaki personelle iligkilerini dizenleme ve onlarin verimli
bir sekilde calismalarini saglayabilme konulariyla mesgul olacaktir. Hangi amaci
gerceklestirmek icin kurulmusg olursa olsun tim o6rgutlerin yasama ve gelisme
glcu; onu olusturan bireylerin belirlenen amaclar dogrultusunda, beraberce
calisabilmelerindeki istek ve arzularina baghdir. Bazen az miktarda bir maas
artist, soylenen bir guzel s6z, o6rgutte verimliligi saglayabilecegi gibi, bazi
durumlarda is gorenlere yapilan bir saygisizlik, yeterli 6dullendirme sisteminin
olmayigi gibi yonetim hatalari kurulusu beklenmeyecek sekilde bir zarara
sokabilir. (Enginer, 2001, 20)

Bugln isletmelerin ¢ogunda organizasyon yapisi, kalite, pazar, insan
iligkileri, performans degerlendirme, insan odakli yonetim anlayisi, musteri
memnuniyeti, toplam kalite yonetimi ve slrec gelistirme, motivasyon ve is
yasam Kkalitesi gibi insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinda bazi sorunlarin
yasandigi gorulmektedir. Personele yonelik klasik bazi yaklagimlar; gunimuizde
ogrenen insan, 6grenen 6rgut ve dgrenen toplum bagini kurmasi gereken bilgi
insaninin ihtiyaclarini  karsilamada yetersiz kalmaktadir. C6zim ise bilgi
toplumunun gerektirdigi dedisim ve doénusimin saglanmasiyla bulunabilir.
Degisen ve gelisen insan kaynaklari yonetimi alaninda; teori ile pratigi uygun
oranlarda sentez ederek hem uygulayicilar, hem arastirmacilar ve hem de
egitim alan insanlara gerekli bilgileri sunmak, boylece ydneticilerin gelismesini
ve degisimini saglamak 6nemli bir ihtiya¢c haline gelmistir. Bu degisime ayak
uyduramayan ve yonetim anlayisini gelistiremeyen yoneticilerin ginimuzde ve

gelecekte basarili olmasi oldukga zor olacaktir.

Yirmi birinci asrin baginda, tim dinyada etkisi gittikce artan bir degisim ve

donusim anlayisi ve yaklasimi kendini bir ¢cok sekilde hissettirmektedir. Bazi
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gelecek bilimciler ve dugtnurler icinde bulundugumuz ortami tanimlayabilmek igin
bilgi ¢cagi, sanayi sonrasi toplum, kapitalist 6tesi toplum, enformasyon toplumu
gibi ifadelere bagvurmakta, yasanan donlsimuiu teknik ve beseri acilardan
inceleyerek gelecede donuk trendleri belirlemeye calismaktadir. Yirminci ytzyilin
ikinci yarisinda bilgisayar ve iletigsim teknolojilerinin gelistirilip battnlestirilmesi ile
sonuglarinin kestirilmesi ¢cok gu¢ etkiler doguran bir donem de baglamis oldu.
Ekonomik, sosyal, siyasal ve kuiltirel, hemen her alanda hikim siren bu
donusimden en fazla etkilenen kesim kuskusuz is dinyasi olmustur. Yeni
orgutsel davranis bicimlerinden bahsederken, cagdas orgutsel davranigi; daha
cok katihmci, daha ¢ok 6grenen 6rgut yaklagimlarini benimseyen, yeni firsat ve
imkanlarn yakalamakta ve rakiplere nazaran farkliik yaratmada insan
kaynaklarinin yaratici ve yenilikciliginden yararlanabilmeyi saglayan yonetim tarzi
olarak ifade edilmektedir. Bunun icin klasik konularin yaninda degisen yonetim
anlayisi icinde; kendi kendini ydneten takimlar, i¢ girisimcilik, yaratici 6rgut
kaltard olusturmak, ilham veren degisimci ve reformcu liderlik drgutsel davranisin

degisen yuzini olusturmaktadir. (Eren, 1989, 72)

Sanayi sonrasi toplumun oOzellikleri kirk yila yakin bir zamandir her
gorusten dusiunlr ve arastirmacinin ilgi alaninda yer almaktadir. Bilgi cagi ve
bilgi toplumu ile ilgili ¢6zimlemelerde genellikle tarihsel sire¢ icinde belli
Ozellikler tagtlyan donemler yasanmistir. 1800°Iu yillardan itibaren ekonomik ve
sosyal hayati etkileyen her biri yaklagik 50 yildan olusan dért dalga bulundugu
gorulecektir. Bunlar, 1800-1850 yillari arasindaki “Erken Mekanizasyon”, 1850-
1900 yillari arasindaki “Buhar Giicu/ Demiryollari”, 1900-1950 yillari arasindaki
“Elektrik ve Agir Sanayi” ve 1950-2000 yillari arasindaki “Kitle Uretimi”
donemidir. GUnumuzde ise, yeni bir paradigma olarak “Besinci Dalga” hikim
surmektedir. Yani, daha esnek dretim modelleri ve daginik talep tdrleri, kitle
uretim doneminden c¢ok daha farkli Ozelliklere sahiptir. Kati drgut yapilari ve
klasik isboliumu yeni doneme uygun dismemektedir. Buna gore, “Besinci Dalga”
1980’lerde mikro elektronik alanindaki gelismelerle yilkselmeye baslamis,

biyoteknoloji ve uzay arastirmalari 6ne ¢cikmigtir. (Bessant, 1991, 9)

17.YUzyihn  sonlarindan itibaren, birinci dalga hizint  heniz
kaybetmemisken Avrupa’da ikinci buyik degisiklikler dalgasina yol agcan sanayi
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devrimi baslamistir. Sanayilesme adi verilen bu sirec¢ tlkeden ilkeye, kitadan
kitaya cok daha cabuk yayilmistir. Boylece, farkh hizlara sahip iki buyuk
degisiklik sureci ayni anda dinyayl kugsatmaya devam etmistir. Birinci dalga,
birka¢ kucuk topluluk disinda hemen hemen durulmusgtur. Son iki yuzyildir
Avrupa, Kuzey Amerika ve dinyanin bircok yerinde hayatta kokli dedisiklikler
yapan ikinci dalga yayllmaya devam etmektedir. Bir cok tarim Ulkesi siratle
celik Uretme tesisleri, otomobil fabrikasi, dokuma fabrikalari, demiryollari kurma
cabasi icindedir. Dinyanin bir c¢ok yerinde ikinci dalganin guct devam
etmektedir. (Toffler, 1981, 32)

Peter Drucker, ikinci Diinya Savasindan hemen sonra ortaya cikmaya
baglayan bu gelisme sonucu olusan toplumu “Kapitalist 6tesi toplum” olarak
adlandirmaktadir. Buna goére, yeni toplumun temel ekonomik kaynagi, yani
iktisatcilarin deyimiyle Uretim araclari sermaye, emek ya da dogal kaynaklar
degil bilgidir ve bilgi olacaktir. (Drucker, 1994, 16)

1960’h yillardan itibaren bazi sosyal bilimciler ABD ve Japonya gibi ileri
dizeyde sanayilesmis Ulkelerde toplumun temel niteliklerinde kokli degisim
egilimini tespit etmistir. Bir cok yonden sanayi toplumundan farklilik gbsteren bu
yeni toplumu tanimlayabilmek icin ikinci Dunya Savasl sonrasinda yaygin
olarak kullanilan sanayi toplumu yerine ¢ok sayida kavram ortaya atilmistir. S6z
konusu donem, farkl sosyal bilimciler tarafindan “Postmodern Donem, Sanayi
Sonrasi Toplum, Bilgi Toplumu, Kapitalist Otesi Toplum, Teknokratik Cag veya
Bilisim Toplumu” gibi oldukca fazla isimle aniimistir. Bu kavramlardan Daniel
Bell tarafindan yeni toplumu tanimlamak icin kullanilan “Sanayi Sonrasi
Toplum” ve Japon arastirmacilar ve o6zellikle Y.Masuda tarafindan kullanilan
“Enformasyon Toplumu” yeni olusan toplumun tanimlanmasinda son
zamanlarda daha fazla kabul gormistir. Kavramlarin cesitliligine karsin,
iceriklerinin daha c¢ok ayrintiya donik olmasi, 6zde bu yaklagsimlarin buytk
benzerliklere sahip olduklarini gostermektedir. (Bozkurt, 1996, 31)

Son yillarda 6zellikle bilisim ve iletisim teknolojilerindeki carpici ilerlemeler
ve sdlratli yayllma egilimi sonucunda gunimuz ekonomisi “Dijital ekonomi”
olarak adlandiriimistir. 1941 yilinda yapilan bir ekonomik analizde, herhangi bir
ekonominin ¢ ana bilesenden olustugu ifade edilmistir. Buna goére birincil
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sektor tarim, ikincil sektor imalat ve sanayi, dcuncil sektér ise hizmetlerdir. Bir
ekonomi, bu u¢ sektoérin farkl oranlarda bilesiminden olusmaktadir. Eger bir
ulke sanayilesiyorsa, iggucunin buydk boliumianin imalatla ilgili yerlerde
istihdami s6z konusudur. Verimlilikteki sektdrel farkliliklar sebebiyle milli gelir
artacagindan hizmet ve bilgi ihtiyaci da yukselecektir. Buradan hareketle, bir
cok Avrupall teoriysen bir toplumun sanayi yapisinin dontsiminde bilim ve
teknolojinin dnemli bir rol oynadigini vurgulamigtir. Buna goOre ustun nitelikli
calisan sinif ile bilim ve teknoloji arasinda 6nemli bir butinlesme so6z
konusudur. (Tapscott, 1997, 43)

Sanayi sonrasi toplum Uzerine calismalariyla taninan D. Bell ve A.
Touraine, gelismis ulkelerde arttk sanayi toplumuna yer almadigini
dusunmektedir. Bell'e gore, sanayi sonrasi toplum, profesyoneller, mihendisler,
teknisyenler ve bilim adamlarinin olusturdugu hakim bir sinif egliginde teorik
bilginin merkezilesmesi ve ekonomide hizmetlerin payinin artmasi ile
tanimlanmaktadir. Touraine ise yeni burokratik ve uzman siniflarin ortaya
ctkmasi, bilgi ve organizasyona dayali yeni ig trendleri ve bos zaman faaliyetleri

ile tanimlanan programh bir toplumdan s6z etmektedir. (Fathy,1991, 25)

Detaydaki farkliliklarina ragmen bu tanimlar hizli bir sosyoekonomik
donusim sdrecinin yasandigini ortaya koymaktadir. Bu sire¢, daha onceki
tarim ve sanayi toplumlarindan cok farkli 6zelliklere sahip bilgi toplumunun
ortaya cikmasidir. Bilgi toplumu, isgictinin énemli bolumunin bilisimle ilgili
islerde calistigi ve ekonomide en etkili faktérin bilginin kullaniimasi ve
uygulanmasi oldugu toplumdur. Bir toplum iginde s6z konusu her t¢ toplum
farkh Olculerde bulunabilir. Ancak, gelismislik dizeyi arttikca toplumlarin
yuzdeleri de belirgin Olcilerde degismektedir. 1980 yilinda ABD’de isglcunin
sadece yuzde uclU tarim kesiminde calisirken, yluzde 76’si hizmet ve bilisim
faaliyetleriyle mesguldi. Yine, yeni kurulan islerin yizde 80’den fazlasi bilisim
ve hizmet sektdruyle ilgilidir. Bir ¢cok Bati Avrupa ulkesi, Kanada ve Japonya

ABD gibi bilgi toplumu haline gelmisgtir.

Bilgi toplumu sosyoekonomik gelisme icin bir cok degisiklige neden
olmaktadir: Bu degisim ve donusum alanlarini; mal Uretiminden hizmet

dretimine dogru yogunlasan is ortami ve istihdam imkani, profesyonel, teknik,
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egitim, saglik ve fast-food gibi hizmet sektorlerindeki hizli artis, is niteliklerinin
ve karakterlerinin degisimi, isguicinde teknik eleman ve profesyonellerin, yani
bilgi sinifinin artmasi, yuksek teknolojilere dogru teknolojik degisim, mikro
elektronik ve yar iletkenler araciligiyla bilginin toplanip yonetilmesine yarayan
kicuk ve vyetenekli makinalarin ve yeni bilisim teknolojilerinin yayilmasi,
bilgisayarlarin gelismesine paralel olarak uzak noktalarla koordinasyon
amaciyla telekomunikasyonun ileri olculerde kullaniimasi gibi alt faaliyet

kollarinda toplamak mamkunddar.

Bilgi caginin baslangici, genel olarak ikinci Diinya Savasl sonrasindaki
yillarda gosterilmektedir. Bu konuda kesin bir tarih vermek miumkin olmamakla
birlikte, 1957 yilinda ABD’de ilk defa beyaz yakall iscilerin sayisinin mavi
yakalilari ge¢mis olmasi bazi yazarlarca bu tarihin bilgi ¢cagi baglangici olarak
kabuliine neden olmustur. Bilgi toplumundaki en blyuk 6zellik mal Gretiminden
hizmet Uretimine dogru bir kaymanin gorilmesidir. Aslinda hizmet sektéri zaten
tum ekonomilerde her zaman mevcuttur, ancak sanayi toplumunda hizmetlerin
niteligi daha yerel ve mal Uretimine yardimci konumdadir. Sanayi sonrasi
toplumda ise egitim, saglik, sosyal hizmetler gibi insani hizmetler ve bilgisayar,
sistem analizi, bilimsel AR-GE gibi mesleki hizmetler yogunluk kazanmaktadir.
Bilgi toplumunun olusmasinda belli sektorlerin yikseligsi 6Gnemli rol oynamigtir.
Bu sektdrler; televizyon yapimcilarn ve yayincilari gibi bilgi saglayan kisi ve
kurumlar, telefon ve kablolu yayin gibi elektronik bilgi iletisim kurumlari, mikro
elektronik sanayi, yani televizyon, bilgisayar ve telefon gibi elektronik bilgilerin
insanlara iletiimesine imkan saglayacak platformlarin Greticileri, bilgilerin
toplanmasi, saklanmasi, iletiimesi ve kullanilmasi amaciyla yazilim geligtiren
sektorlerdir. (Carruthers, 1997, 226)

Yeni toplumda insanlarin cahlstiklart yer degil ayni zamanda yaptiklari
iglerin tirt de degismektedir. Sanayi toplumunda yari vasifli isciler ¢calisan sinif
icinde en kalabalik grubu olusturmaktaydi. Bilgi toplumunda ise, teknik ve
profesyonel sinif, yani Drucker tarafindan “Bilgi iscisi” olarak nitelenen bilim
adamlari, teknisyenler, muhendisler, dgretmenler sayica artmis ve toplumun
kalbi konumuna yerlesmistir. Buna bagli olarak toplumda gicin yapisi da
degisecektir. Tarim toplumunda toprak sahipleri, sanayi toplumunda ise
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sermaye sahibi igverenler guclu ellerinde bulundurmaktaydi. Olusan yeni

toplumda ise gugc bilgi sinifina  ait olacaktir.

Sanayi toplumu, mallarin Gretimi igcin makine ve insanlarin
koordinasyonuna dayanmaktaydi. Yeni toplum ise  bilgi etrafinda
orgutlenmektedir. Sanayi uygarliginin éncu isimlerinden Bacon’in ylzyillar 6nce
soyledigi gibi “Bilgi guctur’, ancak, bilgi toplumunda bilgi ayni zamanda
toplumun temel eksenini de olusturmaktadir. Buna gore, tarim toplumunda
toprak ve iggicu, sanayi toplumunda sermaye merkezi bir 6neme sahip iken,
bilgi toplumunda bilgi stratejik bir kaynak haline gelmistir. Clnkl, yeni toplumda
teorik bilgiyi piyasada yeni Uriin ve hizmetlere basarili sekilde dénusturenler ile
editim ve AR-GE harcamalarina en ¢ok yatirim yapan igletmeler ve toplumlar
basarli olacaktir. Eger bir toplum bilgiyi dretir hale gelemezse, buyuk
harcamalarla Urettigi mal ve hizmetler kisa sirede demode olma riskiyle kargi

karglya kalacaktir.

Sanayi toplumunun ortaya cikmasinda en Onemli etkenler; buhar
makinasi, elektrik, icten yanmali motor gibi enerji teknolojilerinin bulunmasidir.
iletisim ve bilgisayar teknolojileri daha yetenekli isgiiciine ihtiyac
gosterdiginden, ulusal verimliligi arttirma ve rekabetci Ustinlik elde etme
yolunda daha yuksek degerlere sahip Urlnler ortaya koyma yetenegine sahip
olduklarindan iktisadi gelisme acisindan en fazla 6nem verilmesi gereken alan
bilisim teknolojileri olarak goértulmektedir. Nitekim, tGnlU strateji uzmani M.Porter
ginumuzde bir igletmenin yonetiimesinde en temel faktor olarak bilisim
teknolojisine isaret etmektedir. Zaten, bilgi toplumu kavrami iktisadi ve sosyal
degisimler anlamina gelmektedir. (Dordick, 1993, 28)

Bilgi caginda igletmeler islerini gorebilmek icin buytk o6lcide bilisim
teknolojisine muhtactir. Yani bilgi toplumunda bilgisayar kullanimi son derece
yaygindir. Bilgi gaginda, bir gok mal ve hizmet biligim teknolojisiyle i¢ ice ge¢cmis
durumdadir. Gegen yuzyilda etkisini gosteren sanayi devriminin arkasindaki itici
glc dretim ve nakliye ekonomisindeki gelismelerdi. Bilisim teknolojileri bu
surecleri 6nemli olcide etkilemekle birlikte, giinimizde gerceklesmekte olan
devrimin surukleyici gucu tretimdeki degisim degil koordinasyondaki degisimdir.
Gunumuzde o6rgutlerde herhangi bir isle ugrasan herkes sirekli olarak birbiriyle
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iletisim icinde olmak zorundadir. Bu tir yogun bilisim temelli islerde bilisim
teknolojileri asil 6nemlerini gostermekte, klasik hesap yapan makine
anlamindaki bilgisayar yerine birbirlerine baglanmig koordinasyon amacgli
sistemler agirlhik kazanmaktadir. Koordinasyon teknolojilerindeki ilerlemeler, bir
cok sektorde sanayi devrimi 6ncesindeki kicuk isletmeler dénemine donis
anlami taglyabilecektir. (Orwell, 1984, 260)

Bilisim teknolojisindeki gelismeler 6zerk, 6zgin ve farkh kultarel
olusumlara imkan vermemekte, aksine dinya capinda egemen ve tek bir
kaltdrin olugsumuna katkida bulunmaktadir. Bunun tipik drnekleri, dinyanin
hemen her Ulkesinde gorilebilecek olan televizyon ve video setleri,
standartlastiriimig film ve programlar ile evrensel bir dil kullanan bilgisayarlardir.
Bilisim teknolojileri, kultir hizmetlerinin niteligini tanimlayan, tekellesmis, tek
merkezden yonlendirilen, bir kiltir ve eglence pazarinin dogmasina yol
acmaktadir. Bu olgu, insanlarin 6zgun kudltarel cevreleriyle baglantilarini
saglayan ve kulturel gelismelerin 6zinu tegkil eden mekanizmalarin hizla yok
olmasi anlamina gelmektedir. Bu goérise goére bilgi toplumu efsanesi bilisim
devrimini baglatan ve ydnetenlerin cikarlarina hizmet etmektedir. Bu tdr
kotimser yaklasimlar yaninda, ¢cok daha yaygin olarak bilgi ¢cagiyla ilgili oldukca
lyimser ve Utopik gorusler de bulunmaktadir. Gelecegin toplumu islerini evden
halledeceginden dolay kirlilik ve trafik 6nemli dlclide azalacaktir. Bilgisayarlar
insanlar rutin islerden kurtaracak ve daha yaratici hareket etmelerini
saglayacaktir. Bireylerin kolaylikla bol miktarda bilgiye ulasabilmesi katilimci
demokrasinin yayllmasina neden olacak, daha uygun bir piyasa olusturacaktir.
Bdylece bireyler, toplum ve ulusal gruplar arasinda uyum kurulacaktir. Degisen
is kosullari, degisen is yasam beklentileri ile birlikte, 6rgltlerde calisan

personelin yoneticilerden beklentilerini de degistirmistir.

Ozellikle kiiresel aglarin yayginlasmasi hem bireylere hem de kurumlara
cok buyuk firsatlar sunmaktadir. Bugln, diinyayi saran iletisim aglari sayesinde
neredeyse hicbir bilginin saklanmasi miamkin degildir. Bireyler ve kurumlar
aras| etkilesim gunden gune artmaktadir. Kurumlarda bilgi saklama yerine
mimkuin oldugunca agik davranarak dogrudan karsi gruplarla iletisim kurma

olgusu yayginlasacaktir. Artik son derece yayginlasmis ve vazgecilmez bir hal
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almis olan bilisim teknolojilerinin ve 6zellikle internet gibi iletisim aglarinin fiili
gercekler oldugu ortadadir. Bilincli dizenlemeler bilisim ve iletisim aglarinin

sebep olabilecegdi olumsuz durumlari en aza ¢ekebilecektir. (Dyson,1997, 24)

Modern haberlesme teknolojilerinin diusince zerinde bir baski
uygulamaya yol acacagl endiselerinin tam tersinin gerceklestigi gortlmektedir.
Modern elektronik teknolojiler radikal bir bireyciligi 6zendirirken, ulusal liderler
kitle kaltirind kontrol edecegine, kitle kultturt ulusal liderleri kontrol etmektedir.
Elektronik medya kdlttrel degerleri degistirirken, degisen degerler toplumun
dogasini degistirmektedir. Kablolu ve uydu yayilar izleyen bir kéyde, dinya
kacinilmaz bir sekilde temsili demokrasiler yerine dogrudan yonetilecektir.
(Thurow, 1997, 73)

Bilgi toplumunun icinde bulundugu ekonomik kosullar ginimuzde bilgi
ekonomisi adiyla anilmaktadir. Emek yogun iglerin disuk gelir grubundaki
Ulkelere kaydirilmasiyla sanayilesmis Ulkelerde emek yogun igslerden ziyade
bilgi ve yaraticilik temeline dayali faaliyetlere 6nem kazandiriimistir. Bunun
sonucunda olusan, bilgi ve iletisim tabanli bilgi ekonomisi; surekli hizlanan
teknolojik gelismeler, artan bilisim ve bilgi yodun faaliyetler, pazarlarin
kiresellesmesi, sanayi kollari arasindaki farklarin belirsizlesmesi, gibi 6zelliklere
sahiptir. (Tan, 1997, 34)

Buglin bati dinyasinda bilisim sanayileri refahin ana kaynagi haline
gelmis durumdadir. Orgutler bir butin olarak basari icin bilisime bel
baglamaktadir. Bilgi ekonomisinde, isletmeler strekli devam eden bir verimlilik
arttirma, cevresel talebe tepki verebilme, orgutsel degisimi gergeklestirme
micadelesi icinde olacaktir. Bilgi ekonomisinde kuruluslarin en 06nemli
kaynaklari klasik dretim faktorleri deg@il beyin guciu olacaktir. Bu sebeple
insanlar zorlanarak ya da onlara talimatlar verilerek bilgi yonetilemez. Bilgi
ekonomisinde basari ancak calisanlarin istekli katihmlarinin saglanmasiyla
mumkundur. is yasam kosullarl yetersiz ve is doyumu olmayan orgiitlerde,
personelin katihmci, 6zverili, etkin ve verimli olmasi zordur. Bu sekilde insanlar
glven ve katilim ortaminda yaratici giclerini kullanacak, bilgilerini digerleriyle

paylasacak ve dinamik bir 6rgtt ortaya ¢ikacaktir. (Kim, 1997, 71)
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Ote yandan kuresellesen pazarlarda artan rekabet ortaminda isletmeler
giderek artan Olcllerde urin gelistirme, en ucuz yerlerden malzeme ve
hammadde satin alma, dagitim ve isglciu maliyetinin dusik oldugu yerlerde
dretim yapma ve drunleri uluslararasi arenada satabilme ¢abasina girmektedir.
Yine kiresel isletmeler cok buyldk yatirimlara ihtiyac duyduklar icin dev
boyutlarda olsalar da, ayni zamanda yerel piyasalara hizla cevap verebilecek
Olcide kuculmek zorundadir. Yeni ekonomi bilgi ekonomisidir. Bilisim
teknolojileri bir ekonominin bilgi temelli olmasina imkan saglamaktadir. Bilgi
ekonomisinde bilginin yaratiimasi hem bilgi iscilerine hem de bilgi tiketicilerine
yani insanlara aittir. Mal ve hizmetlerin icerigi musteri fikirleri tarafindan
belirlenirken, bilisim teknolojisi mal ve hizmetlerin bir parcasi haline gelecektir.
Bilgi ekonomisinde kuruluslarin en 6nemli kaynaklar klasik tretim faktorleri
degil beyin gicu olacaktir. Bilgi caginin igletmelerinden olan Microsoft ele
alindiginda, arazi, bina, stoklar, hammadde gibi maddi kaynaklarinin neredeyse
yok denecek kadar az oldugu ancak, kayda deger tek varliginin igletme igindeki
elemanlar oldugu gorulecektir. Burada, sermayenin 0Onemsiz oldugu
sdylenmemektedir. Ancak, unutulmamasi gerekir ki, 15 yil dnce kayda deger bir
sermayesi olmayan Microsoft'un buglin piyasa degeri General Motors ve
IBM’'den daha fazladir. Yeni ekonomide sermaye ancak bilginin bir fonksiyonu
haline gelmigtir. (Tapscott, 1997, 44)

Belirsizliklerle dolu is dinyasinda rekabet avantaji kazanmanin temel
anahtar bilgidir. Bugin zirvede bulunan isletmelerin bilgiye yaklagimlari onlarin
basarilari hakkinda ©6nemli ipucglari vermektedir. Honda ve Canon gibi
Uzakdogu'nun dev igletmeleri yeni pazarlar olusturma, yeni Uriinler ve teknoloji
gelistirme gibi alanlarda bilgiyi kullanmaktan ziyade, “Bilgi yaratma” sayesinde
lider konumlarini  surdirmektedir.  Bilgiyi yaratmak, varolan bilgiyi
yorumlamaktan daha ileri bir anlam tasimaktadir. Varolan bilgiyi yorumlamak
teknik bir boyut iken, bilgiyi yaratmak igin hayal glicl, sezgi ve icgududen
yararlanmak gerekmektedir. Bilgi yaratan isletmede bilgiyi kesfetme ve yenilik
yapma gorevi belli bir departmana degil, yasayan bir organizma olarak goérilen
tum oOrgute aittir. Yeni bilginin kaynagi ise bireydir. Bilgi yaratan igletmenin
temel yaklagimi, bireysel bilgiyi drgutin tumine mal edebilecek bir sistem
gelistirmektir. (Nonaka, 1991, 96)
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Yeni ekonomi dijital bir ekonomidir. Yeni ekonomide bilgiler tamamen 1 ve
0’dan olusan veri formlarinda iletiimektedir. GUnumuzde her tir bilgi, ses, yazi,
goruntl, hareketli objeler bilgisayar aglari tarafindan iletiimektedir. Dolayisiyla,
blyuk miktarda bilgi son derece hizli, ucuz ve guvenilir bir sekilde alicilarina
ulasmaktadir. Seyahatlerde tasinabilir bilgisayarlar araciligiyla elektronik posta
kullanimi ile her tarli bilginin iletilebilmesi dijital ekonominin ¢arpici bir érnegidir.
Bilginin analogdan dijitale dontusmesi, fiziki varliklarin sanal hale gelmesine
imkan vermektedir. (inceler, 1998, 252)

Yeni ekonomi bir ag ekonomisidir. Yeni ekonomi iletisim aglariyla
bltinlesen bir ekonomidir. Analog hatlar yerine dijital iletisim aglarinin olugsmasi
ve klasik ana bilgisayar sisteminden web tabanh sisteme dogru gerceklesen
kayma is diinyasinda énemli doénusiimlere neden olmaktadir. iletisim aglarinin
band genigliginin artmasi veri, metin, ses, gorinti ve video seklindeki
multimedya kaynaklarina kolayca ulasma ve buna bagli olarak yeni kurumsal
yapilarin hizla ortaya ¢ikmasina imkan vermektedir. Yeni teknoloji iletisim aglari
kicuk Olcekli isletmelere buytk dlcekli isletmelerin sahip oldugu bilgi kaynaklara
ulasma gibi avantajlara sahip olma imkani sunmaktadir. Ote yandan, buyik
Olcekli isletmelerin kati biurokrasi, hiyerarsik yapi ve degisim guclugu gibi belli
dezavantajlari kuguk isletmelerde bulunmamaktadir. Blyuk olgekli igletmeler
ancak kucuk akiskan gruplar halinde 6rgutlenirlerse ceviklik, 6zerklik ve esneklik
kazanabilecektir. Bilisim teknolojileri ancak kendisi ile mimkin olan bir ¢ok yeni
sektoriin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. internet ve benzeri iletisim aglari
Uzerinde elektronik ticaret yapabilmek ancak bilisim teknolojisi ile mumkundur.
Nitekim, onuimuizdeki donem icerisinde buyuk miktarda gergeklesegi tahmin
edilen elektronik ticaretin yayllmasi ve belki de gelecekteki ticaretin dnemli bir

bolumund olusturacak olmasi bilisim teknolojilerine baghdir. (Aelst, 1997, 53)

Bilim ve teknolojideki, 6zellikle iletisim konusundaki gelismeler, uluslar arasi
rekabetteki artig, insanlarin yasam Kkalitesini artirma konusundaki beklentilerini
yikseltmig, yeni ve ¢agdas bir yonetim anlayisini gerekli kilmistir. Onimuizdeki
yillarda, dikkatlerin insan boyutu tzerinde yogunlastirilmasi zorunlu hale gelecek,
isadamlari ve yoneticiler en ¢ok etrafindaki insanlarla, 6zelikle de yonettikleri

personelle iligkilerini diuzenleme ve onlarin verimli bir sekilde calismalarini
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saglayabilme konulariyla ¢ok daha fazla mesgul olacak, bu konulara ¢ok daha
fazla zaman, kaynak ve gayret ayirmak durumunda kalacaktir. Hangi amaci
gerceklestirmek icin kurulmus olursa olsun tim o&rgttlerin yasama ve gelisme
glcu; onu olusturan bireylerin belirlenen amaclar dogrultusunda, beraberce
calisabilmelerindeki istek ve arzularina baghdir. Bazen az miktarda bir maas
artisi, soylenen bir guzel s6z, orgutte verimliligi saglayabilecegi gibi, bazi
durumlarda is goérenlere yapilan bir saygisizlik, 6dillendirme sisteminin olmayisi

gibi yonetim hatalari kurulusu zarara sokabilir. (Enginer, 2001, 20)

Cagdas, yani insan odakli yonetim anlayigi, bireye bir deger ve 6rgutin
onemli bir parcasi oldugunu hatirlatmasi acisindan daha butinlestirici bir streg
yaratmaktadir. iletisim ve isbirligi ile kararlara katilma ¢cagdas yonetim anlayisinda
daha belirgindir. Geleneksel orgutlerde yonetim anlayisi, hiyerarsi kavrami ile
birlikte digtuinilmekte ve is yasaminda ifade ettigi anlami ile de bir dizi basamagi
hatirlatmaktadir. Bu hiyarargik basamaklar 6rgut iginde iletisim ve isbirligini
oldukca guclestirmektedir. Bu tlr 6rgutlerde; calisanlarin is yasam kalitesi, onlarin
moral ve motivasyon seviyesinin yikseltiimesi dncelikli bir yénetim sireci degildir.
Cagdas orgutlerde ise yatay bir 6rgutlenme yapisi ve esnek bir yonetim anlayisi
dikkat cekmektedir. Calisanlarla isbirligi, kararlara katilimin saglanmasi, 6rgut
hedefleri ile birlikte kisisel beklenti ve isteklere 6nem verilmesi, is doyumu ve is
yasam Kkalitesi cagdas yonetim anlayisinda daha fazla 6n plana cikmaktadir.
(Serbest, 2000, 32)

Yonetimin etkin ve amaclara donuk olarak yapilabilmesi igin, calisanlarla
yonetim arasinda karsilikli sayginin olusturulmasi, igbirliginin yapiimasi ve
caligsanlarin yonetimdeki kararlara katiimasi saglanmalidir. Orglitsel yapinin ve
teknolojik ilerlemelerin bicimlendirdigi is yasamindaki kosullarin, calisanlarin
uzerinde o©nemli etkilerinin oldugu kaciniimaz gergeklerdir. Bu kosullarin
calisanlari olumlu etkilemesi, calisanlarin yaptiklari islerden ve igyerlerinden
doyum saglamalariyla mamkuindiar. Cagdas yonetim anlayisinda, isletmelerde
calisanlarin motivasyonunu saglamak, onlari harekete gecirecek ortak hedefler

belirleyerek o hedeflere ulagma inancini yerlestirmek esastir.

Motivasyon aslen icten gelir. Yoneticiler, calisanlarin motivasyonunu

koruma ve 6rgut enerjisini strdiirme ya da yeniden olusturma konusunda onlari
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tesvik edebilir. Eger yoOnetici 6rgut amaclari konusunda coskulu davranirsa,
calisanlar da ayni bicimde karsilik verecektir. Burada dikkat edilmesi gereken
diger konu yoneticilerin calisanlara bir seyler yaptirmak icin otoriter emirler
vermemesidir. YoOneticiler yon gosterici, calisanlara problemlerini ¢dzmeleri
yonunde cesaret verici olmali, personelin c¢alismalarinin  sorumlulugunu
ustlenmelerine izin vermelidir. Motivasyon, kisilerin istedikleri doyumu elde
etmeleri yoniinde tesvikle olusur. Burada zor olan insanlarin onlardan ne
istendiginin ve cabalarinin karsiligina nasil bir deger bicildiginin bilinmesidir.
insanlar, cabalarinin karsiigina ne kadar yiiksek deger bigilirse o kadar
ellerinden geleni yapma konusunda gayret gosterir. insanlari motive etmek,
onlari hangi durtilerin daha iyi calismaya ittigini anlamaktir. Bu onlarin kisisel
ihtiyaclarini anlamak ve daha iyi calisma arzusu go6sterecekleri calisma

kosullarini yaratmakla mumkdan olur. (Akat, 2000, 87)

is yasam kalitesinin iyilestirilmesine yonelik calismalar érgitsel bagarinin
temel fonksiyonlarinin basinda gelmektedir. Cagdas yonetim anlayisini
benimseyen orgutler, 6rgutin ekonomik buyldmesinin saglanmasi yaninda
calisanlar icin de mukemmel olan ¢aligsma kosullarini geligtirmek icin ¢aba sarf
eder. Bu cabalar fiziksel kosullar igin oldugu kadar, Orgut havasi icin de
gereklidir. isyerinde mutlu olma, isletmeye bagli olma ve giclii bir isbirligi icin
paylasma duygusu yaratiimis olmaldir. Bu da y6netimin goérevidir. Ortak bir
amac¢ yaratmak, yani ugrunda caba godstermeye degecek bir ortak amac,
enerjinin grup basarisi Uzerinde odaklanmasini saglar. Bir grubu bir araya
getirmenin ve kendisini dnemli hissetmesini saglamanin en i¢ gudisel yolu,
ortak bir digsman yaratip ona odaklanmaktir. Ancak bu yontem fazla gelismemis
bir lider tarafindan kurulusun diger bir bélimine ya da baska ortadina,
olabilecek bir rakibe karsi kullanildiginda ¢ok tehlikeli olabilir. Bunun daha iyi bir
yolu, baska insanlara ya da kuruluglara degil, ¢cevrenin kirletiimesi, baskalarina
zarar vermesi ya da israf gibi kolektif yanliglara savas agmaktir. Gruplari bu gibi
daha soyut dismanlara karg! bir araya getirmek zordur, ama daha verimli

sonugclar alinacaktir. (Pinchot, 2000, 2)

Rekabetin ¢ok gucli oldugu gunumuzde, rekabetle bas edebilmek

firmalarin en ©6nemli sorunudur. Bu sorunun c¢6zimuinde, insan iliskilerini
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dizenleyici ve bireysel kaliteyi arttirici calismalar etkilidir. Kuruluglarin en
degerli kaynagi olan insan kaynaklarina gereken dnemin verilmesi, bu yonde
calismalarin yapilmasi kacinilmazdir. Calisanlarin  kendilerini  glivende
hissettikleri, yeteneklerini gelistirebilecekleri ortamlarin sunuldugu 6rgutlerde
calismak onlari mutlu ve verimli kilacaktir. Kuruluslarin verimliliginin artmasi,
sadece teknolojik yeniliklerden yararlanmasina degil, drgutin yo6netim
anlayisina da baglidir. Bunun icin insan odakli, insanlar ortak performansla
basarili duruma getiren, calisanlarin gucli yanlarini etkili kilan cagdas bir
yonetim modeli benimsenmelidir. Bu yonetim modeli, kuruluslarin ve
calisanlarin amaclarini ortak paydada birlestirecek, hem o&rgitin is yasam
kalitesini ve hem de bireyin 6zel yasam kalitesini arttiracaktir. Bu sonug; calisan
bireyi mutlu yaparken, onun 6rgite olan katkilarini ve yaraticiligini yukseltecek,

hem calisan ve hem de drgutsel amagclar ulasilabilir hale gelecektir.

4.7. Is Yasam Kalitesi Siirecinin Geli  stiriimesi

is yasam Kkalitesi; giinimiizde calisanlarin moral ve motivasyonu ile
etkinlik ve verimliligini etkileyen en énemli faktérlerin basinda gelmektedir. is
yasam Kkalitesini gelistirmek maksadiyla; organizasyonel destek sistemi ile
yonetici ve calisanlar arasindaki iligkileri ve iletisimi saglayan is yasam sirecine
ihtiyac vardir. Organizasyonel destek sistemi; program destegi, liderlik destegi
ve kulturel donusim destegi saglayarak calisanlarin degisimini ve gelismesini
destekleyebilir. Yoneticilerle calisanlar arasindaki iligkileri bigimlendiren ig
yasam sureci ise; kigisel is yasam plani ile bireysel ve o6rgiutsel amaclara
ulasma surecinden olusmaktadir. Orgiitsel ve bireysel amagclara ulasmak igin;
personelin verimli ve yaratici olmasi gerekir. Yonetim strecinde bir alt sirec¢
olan ig yasam Kkalitesi surecinin gelistiriimesi; 0Orgutlerdeki insan kaynaklari
yoneticileri icin hem o&rgutsel ve hem de bireysel amaclara ulasiimasini

destekleyen 6nemli bir faaliyet alanidir.

insan kaynaklar yoneticileri  genellikle is yasam Kkalitesini anketler
kullanarak olcerler. Bu anketler, calsanlarin fiziksel ve zihinsel durumunu
ortaya koyar, is ve gunluk yasam etkinlikleri gibi birka¢ konuyla ilgili sorulari

icerir. YOneticilerin bir sorunun ¢O6zimine yonelik uygulamalarin kisinin is
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yasamini nasil etkiledigini daha iyi anlamasini saglar. is yasam kalitesiyle ilgili
anketlere verilen yanitlar, is yasam kalitesini yukseltmek igin girisim
yapilabilecek alanlarin saptanmasina yardimci olabilir. Ornegin, bir personelin
ankete verdigi yanitlar, is yasantisinda birtakim etmenlere bagimh olmanin
getirdigi kisitlamalara iliskin kaygilarini yansitiyorsa, o personelin bulundugu
ortam, o calisanin isteklerine uygun hale getirilebilir. is yasam kalitesiyle ilgili
temel sorunun tespit edilmesinden sonra onun ¢6zUmu icin alternatiflerin
degerlendiriimesi ve uygun seceneklerin yeniden gozden geciriimesi gerekir.
Arastirmacilar, is yasam kalitesiyle ilgili olarak yapilacak ¢alismalarin, insanlarin

daha mutlu bir yasam strmelerine yardimci olmasini imit etmektedir.

is yasam kalitesinin gelistirilmesi siirecinde organizasyonel destek
sisteminin en 6énemli unsuru olan progam destegi; organizasyonun calisanlarina
sundugu is yasam kalitesinin gelistiriimesine iliskin programlar icermektedir. Bu
programlar; aile dostu girisimi, cocugu okula birakma, igyerinde veya yakininda
cocuk bakimi, yash bakimi, evlat edinme, ailesi tarafinda terk edilme halinde
¢cbzim Onerileri, ailenin egitim masraflarinin  kargilanmasi, calisanlari
destekleyici programlar, kisisel problemlerin ¢ézimine destek, ekonomik,
saglhksal ve kimyasal bagimliliklarin 6nlenmesi, is dostu programlari, calisma
saatlerinde esneklik, evde haberlesme ve calisma imkanlarinin gelistiriimesi,
irk, renk ve cinsiyet dahil her tarli tacize karsi sifir tolerans gosterilmesi,
Ozarluluk ve dinsel uyum, tacize karsi egitim, dnleme ve gelistirme surecleri,
calisanlara memnuniyet anketlerinin uygulanmasi, emeklilik planlama programi,
is paylasimi, yaz kampi, kalite ve is yasam dengesi konusunda seminerler ve
egitimler, yonlendirme egitimi, yonetici ve orta kademe yoneticisi is yasam
degerlendirmesi, kariyer danisma programlari, calisanlar ve aileleri icgin
lyilestirme programi, kisisel emeklilik planlamasi gibi konulari icermekte, ancak

bu konularla sinirlandiriimamaktadir.

is yasam kalitesi siirecinin gelistiriimesi kapsaminda ¢alisanlara saglanan
danismanlik ve liderlik destegi; calisanlarin is yasam kalitesi icin dnemli olan
dusunce yapisi ve yeteneklerini gelistirmek icin verilen bir egitimdir. Bahse konu
egitimin adi “is yasam Kalitesini iyilestirmek icin calisani motive edici igyeri

yaratmak” olarak ifade edilmektedir. Liderlik ve danismanlk desteginin amaci;
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calisanlara motive edici bir igyeri yaratmak icin dnemli etkenleri ve kurallari
ogrenmek, calisanlar icin motive edici bir igyeri yaratacak sekilde bir calisma
ortami yaratmak icin calisan ve igverenin calisma vyeri ile ilgili beklentilerini
ogrenmek, isi ve hayatin sorumluluklarini uyumlu bir sekilde birlestiren yeni
yaklasim ve degerleri 06grenmek, calisanlarin kargilastigi is yasam
problemlerinin ¢o6zimudnin kolaylastirmasini 6grenmek, liderlikte ve yonetimde
onemli olan igyeri degerlerini ve faaliyetleri, calisanlari motive edici bir isyeri

yaratmak icin gerekli stratejileri 6grenmektir.

Orgiitlerde personele saglanan is yasam Kkalitesini gelistirme sirecinde
organizasyonel destek icinde kulttrel dontisum sistemi ve bu konuda personele
saglanan egitim diger 6énemli bir alt sdrectir. Bu sireci olusturan unsurlar;
organizasyon icinde insanlarin en o©Onemli kaynak oldugu, performans
degerlendirmenin maksadinin basarinin olgulmesi oldugu, takim calismasi,
esneklik, destek, yaraticilik ve yenilik gibi yonetim kavramlarinin kritik kararlar
ve Onemli gorevlerle entegre oldudu, liderlik yetenek ve ydntemlerinin saygi,
esitlik, onur, dogruluk, akil gibi insani degerleri yonetirken ve yon verirken
tereddutsiz uygulandigi, kisisel ve ailevi sorumluluklarin isyerindeki
sorumluluklari ve performansi minimum dizeyde etkilemesi gerektigi, yaraticilik
ve bulusun arttigi, gelismenin, ilerlemenin ve firsatlarin potansiyel ve
performansin Uzerinde sekillendigi, is surecinin esnek tasarlandigi ve
uygulandigi, yasanmig ve tatbik edilmis degerlerin gercek deger olarak kabul
edildigi bir igyeri kilttrt yaratmak icin gerekli olan unsurlardir.

is yasam kalitesi siirecinin gelistiriimesi kapsaminda insan kaynaklari
yonetiminde uygulanan destek sistemi; taktik ve stratejik boyutlariyla gerekli
calismalari yapmak, isi cazip hale getirmek, personelin ise devam etmelerini
saglamak gibi politikalari da icermektedir. Boyle bir plan uygun bir is ortaminin
ve dolayisiyla is yasam kalitesinin olusmasi igin gereklidir. Bu sureg; is yasam
kalitesi veya is yerinde calisanlari destekleyen bir dérgit kiltarinin olugsmasini
engelleyen unsurlar ortaya cikaran ve bunlar ortadan kaldiran calismalar
Uzerine kurulmalidir. Bireysel olarak is yasantisindaki kaliteyi ve dengeyi
yaratmaktan sorumlu olmak ve bunlari ¢calisana uygun igyeri yaratmada uyumlu

bir sekilde kullanmak, is yasam kalitesini gelistirme sirecininen onemli iki
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varsayimi olarak kabul edilmektedir. is yasam kalitesi gelistirme siireci icinde
gerekli bilgileri toplamak ve sorunlari belirlemek maksadiyla; her katihmciya su
anki is yasam kalitesini belirlemek maksadiyla bir anket uygulanir ve elde edilen
bilgilere gore gerekli planlama ve uygulamalar yapilir. Bu ¢calismalarin amaci; is
yasam kalitesi ve dengesinin nasil kurulacagini gostermek, su anki is yagsam
kalitesini degerlendirmek, is yasam Kkalitesinin  Onundeki engellerin
tanimlanmasini ve bu engellerin ortadan kaldiriimasini saglamak, personele su
anda tercih edilen is yasam seceneklerinin uzun dénemde yasam Kkalitesini nasil
etkileyecegini, personelin gunluk faaliyetlerini nasil planlayacagini, yénetecegini
ve bunlara nasil odaklanacagini, is hayatindaki davraniglari ve bu davraniglarin
digerleri Uzerindeki etkisini, is yasaminin nasil planlanacagini ve Kkigisel is

yasam planinin nasil tasarlanacagini ve gelistirilecegini 6gretmektir.

s yasam Kkalitesi surecinin gelistiriimesine yonelik arastirma ve
planlamalarda temel girdiler; mevcut is yasam kosullari, ¢cagdas is yasam
sartlarina uygun olmayan, personelin etkin ve verimli calismasini olumsuz
yonde etkileyen unsurlar, calisanlarin ve musterilerin, yani i¢ ve dis musterilerin
memnuniyet derecesini dusuren orgutsel ve yonetimsel faktorlerdir. Dolayisiyle
Is yasam kalitesinin iyilegtiriimesi yolu ile personelin moral ve motivasyonu ile
etkinlik ve verimliligini arttirmak maksadiyla yapilacak planlama ve calismalara
ic ve dis musterilere yonelik olarak hazirlanmis, is yasam kalitesinin mevcut
durumunu ve yasanan sorunlarin belirlenmesi igin 6zel olarak hazirlanmig bir
anket calismasina dayali sure¢ degerlendirme ve gelistirme calismalari ile
baglanabilir. Is yasam kalitesinin iyilestirimesine yonelik siireclerin
geligtiriimesinde énemli girdilerin biri de, 6rgltin bir 6grenen organizasyon olma
niteligini kazanmis olmasidir. Ogrenen organizasyonlar, yani; sistematik sorun
cbzme kapasitesi olan, degisen sorunlarin ¢ézumunde yeni yaklasimlar
deneyebilen, gecmisteki deneyim ve tecribelerden istifade edecek sekilde
istatistiksel bilgileri degerlendirebilen, bir isi en iyi yapanlarin tecribelerini ve
bilgilerini sistem gelistirme sureclerinde kullanabilen, mevcut bilgi ve tecrtibeleri
sistem yaklasimi icinde etkin bir sekilde kullanabilen organizasyonlardir. Boyle
bir yonetim anlayiginin temelinde bilgi sistemleri ve teknolajilerinin sirec¢

gelistirme faaliyetlerinde etkin kullanimi vardir. (Kocgel, 2001, 258)
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is yasam kalitesinin iyilestirilmesine yonelik siire¢ gelistirme cabalari
birbirini takip eden bir dizi faaliyet olarak icra edilir. Bu surecin gelistiriimesi; is
yasam kalitesinin iyilestirimesine yonelik amacg, hedef ve kavramlarin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi ile baslar. ikinci asamada calisanlarin is
yasam kalitesinin  mevcut durumu hakkindaki gorias ve dusuncelerinin
belirlemesine yonelik arastirma ve incelemelerle bir durum tespiti yapilir.
Bodylece oOrgutin is yasam Kkalitesine yonelik durumu degerlendirilirken, bu
calismaya paralel olarak ayni konuda personelin beklentileri ve sorun olarak
gorduglu uygulamalar tespit edilir. Bu tez calismasinin arastirma safhasinda
benzer bir uygulama yapilmistir. Bu uygulama kapsaminda dncelikle arastirma
yapilan orgltte gorev yapan yonetici personelin is yasam kalitesi hakkindaki
beklentileri ile 6rgutin ayni konuda i¢inde bulundugu durumu tespit etmeye
yonelik soru guruplarinin anket icinde yer almasi saglanmigtir. Boylece
personelin bir taraftan is yasam kalitesinin iyilestiriimesine yonelik beklentileri ve
tercihleri belirlenirken, diger taraftan orgit icindeki uygulamalarda, is yasam

kalitesini olumsuz yonde etkileyen sureclerin tespit edilmesi hedeflenmisgtir.

is yasam kalitesi surecinin gelistirimesine yonelik calismalara; calisanlar,
yonetim kademesi, is¢i sendikalari, calisma gruplari, kalite kontrol gruplari,
uzman calisma gruplar ile bu konuya katkisi olabilecek kisi ve gruplarin
katiimasi ve birlikte degerlendirme yapmalari daha objektif ve bilimsel sonuglara
ulagilmasini kolaylastiracaktir. is yasam Kkalitesi siireclerinin gelistirimesine
yonelik ilk calismalari 1960’ yillardan itibaren yapan 0&zellikle ABD ve
iskandinav lkelerinde is barisi, vermlilik ve etkinlikte 6nemli basarilar
saglanmistir. is yasam kalitesi siireclerini calisanlarla birlikte iyilestirme
basarisini gésteren llkelerde; calisanlar ile yoneticiler, sendikalarla isverenler
arasindaki olumsuz vyaklagsimlar, kavga, surtisme ve grevler fazla
yasanmamistir. Ancak bu sirecleri gelistirmede yetersiz kalan Ulke ve
orgutlerde basta grevler ve iletisim zaafiyetleri nedeniyle dnemli ekonomik,

sosyal ve kurumsal kayiplar olmustur.

Modern yonetim anlayisinda is yasam kalitesinin iyilestiriimesine yodnelik
surecin gelistiriimesi ile c¢aliganlarin motivasyon duzeylerinin olumlu ydnde

etkilenmesi hedeflenmektedir. is yerinde monotonlugun ©nlenmesi, stres ve
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ayrisma yerine personel arasinda isbirligi ve kaynasmanin saglanmasi,
personelin kendi arasinda ve yoOneticlerle olan iletisim ve sosyal iligkilerinin
geligtiriimesi is yasam kalitesinin gelistriimesine hizmet eden sireclerdir. Etkin
motivasyon araclarl arasinda yer alan; is zenginlestirme, is degistirme, is
genisletme gibi uygulamalar, personelin is yasam kalitesinin derinligine ve
genisligine iyilestiriimesini destekleyen yonetim surecleridir. Personelin inisiyatif
kullanma, yaraticihdini degerlendirme, uzmanhgini gelistirme, terfi ve kendini
gelistirme imkanlari is yasam kalitesini iyilestiren faktérlerdir. is zenginlestirme
surecleri ile bir taraftan personelin is doyumu, uzmanlgi, ézguveni, inisiyatif
kullanma gucd, yaraticiligi, etkinlik ve verimliligi olumlu yénde desteklenirken,
diger taraftan orgit bakimindan; calisanlarin motivasyon dizeylerinin
geligtiriimesi, personelin performas dizeyindeki artis, ise baghlik ve devam
durumunun olumlu yonde etkilenmesi, igguct degisim oraninin dusurualmesi gibi
¢cok yonli olumlu katkilar temin edilebilir. Bu sonuclar sosyal ve ekonomik
bakimdan; dah gicli ve daha etkin bir 6rgutsel yapiya ulasma anlamina
gelmektedir. (Newstrom, 1997, 296)
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BOLUM 5

ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Orgiitlerde motivasyon ve is yasam Kkalitesi ile ilgili olarak, arastirma yapilan
orgutte; anket uygulanan ve hakkinda bilgi toplanarak degerlendirilen ydneticilerin
motivasyon ve is yasam Kkalitesine yonelik bazi énemli hipotezler tespit edilmistir.
Arastirma oncesinde; anket sorulari ve toplanan bilgiler ile belirlenen hipotezler
koordine edilmis, arastirma sonucu tespit edilen bilgiler ile hipotezlerin gecerliligi
kargilastiriimistir. Bu boélim iginde; arastirma yapilan oOrgutte degisik kademelerde
yonetici olarak gorev yapan personelin motivasyon seviyesinin tespit edilmesi ve is
yasam Kkalitesinin gelistiriimesine yonelik olarak belirlenen her hipotez; 6ncelikle
akademik olarak acgiklanmis ve daha sonra arastirma sonuclari ile mukayese edilerek

degerlendirilmigtir.

5.1. Genel Bilgiler

Bu doktora tezinin konusu secilirken, yapilacak arastirma ve bunun
sonunda hazirlanacak olan tezin benzer 6rgut yapisi ve 6rgut kultiriine sahip
batiin organizasyonlarda goérev yapan, 6zellikle insan kaynaklari yoneticilerinin
etkin bir sekilde faydalanabilecegi bir dokimanin hazirlanmasi hedeflenmisgtir.
Bu amaca uygun olarak ydrutilen caligsmalar sonucu hazirlanan tezin ilk dort
boluminde moral ve motivasyon ile is yasam kalitesi hakkindaki konular
kapsamli bir sekilde yer almigtir. Tezin daha sonraki bolimlerde konu hakkinda
yapilan arastirma, bu kapsamda uygulanan anket ve bilgi toplama calismalari
ile arastirma yapilan kurum hakkinda toplanan bilgileri degerlendirilmis, sebep
sonug iligkileri belirlenerek bir sentez yapilmig, arastirma yapilan orgutteki
motivasyon ve is yagsam kalitesine yonelik olarak tespit edilen sorunlarin ¢6zim
Onerileri ifade edilmistir. Boylece benzer konularda yapilacak arastirma ve
incelemeler icin 6rnek bir calisma ile birlikte bir model gelistiriimis, arastirma

yapilan orgutteki yonetim anlayisinin ortaya cikardigi sonuglar, 6zellikle insan
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kaynaklari yonetimine yonelik bulgularla birlikte yonetimde etkinlik ve verimliligin
yukseltiimesi maksadiyla alinmasi gerekli gortlen tedbirler ortaya konulmustur.

Arastirmanin askerlik hizmetini yapmak Uzere sivil hayattan askerlik
gorevine baslayan Turk genclerine temel askerlik egitiminin verildigi ve askeri
hiyerarginin uygulandigi bir kurumda yapilmasi nedeniyle, anket uygulanan ve
ylz ylze gorisme vyapilan personelin anket sorularina bazi sinirlamalar
uygulayarak cevap verebilecekleri degerlendirilmistir. Bu nedenle, onlara anket
sorularina cevap verirken psikolojik rahathk veren bir ortam yaratmak
maksadiyla; anketi bos zamanlarinda kendi 6zel mekanlarinda, bir haftalik stire
icinde, kimlik belirtimeden dogru bilgiler vermeleri saglanmistir.

Anket uygulanan ve ylz ylze gorisme yapilan personelin; asgari lise
mezunu, yirmi yasini tamamlamis erkek Turk vatandaslar olduklari, bu kigilerin
esas gorevinin on kisiden binlerce kigiye kadar degisen personel mevcutlarina
sahip Dbirliklerde askerlik hizmetine baglayan gencleri egitmek oldugu
gerceginden hareketle, anket sorularinin dizenlenmesi bu niteliklere uygun
olarak yapiimistir. Yapilan arastirma sonucu, arastirma konusu olan ydnetici
personelin motivasyon seviyelerinin tespit edilerek is yasam kalitesinin
geligtirilmesi durumunda, bahse konu personelin is doyumunun, moral ve
motivasyon seviyesinin, gorevdeki etkinlik ve verimliliklerinin olumlu ydnde
etkilenecedi, birlik ruhunun gelisecedi, alinan emniyet ve kaza dnleme tedbirleri
ile tasarruf tedbirlerinin daha etkin sonuglar alinmasini saglayacagi
degerlendirilmigtir. Arastirma yapilan orgutte, tcret ve terfilerle ilgili konular
kismen olmak Uzere, arastirma konusu yonetici personelin moral ve motivasyon
seviyeleri ile is yasam kalitesinin gelistiriimesi, ayni kurumda goérev yapan daha

Ust diizey yoneticilerin yetki ve sorumluluk alanina girmektedir.

Arastirma yapilan egitim birimlerinde bir yil igcinde ortalama toplam 42.000
deniz erine temel askerlik egitimi, 16.500 ere ihtisas egitimi verilmis ve
birliklerine sevk edilmigtir. Ayni kapsamda okuma yazma bilmeyen 825 ere
okuma yazma kursu aciimis ve 805 er basarili olarak okur/yazar belgesi
almistir. Ayrica, acemi erlerle ilgili olarak yapilan idari faaliyetler kapsaminda,
erlerin karsilanmasi, celp ve konak iglemleri, Kizilay’a kan bagisi, kan grubu

tespiti ve kan tahlillerinin yapilmasi, saglik ve dis taramalar ile asilarin
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yapilmasi, psikolojik sorunlu erlerin tespit edilmesi, uzman psikolog tarafindan
muayene ve tedavilerinin yapilmasi, erlerle ilgili kigisel bilgilerin alinmasi ve
degerlendiriimesi ile erlerin siniflandirma ve atama iglemlerinin desteklenmesi,
iase, ibate, tiras, fotograf cekimi, banyo, sahsi temizlik gibi hizmetlerin
kargilanmasi, resmi giyeceklerin dagitilmasi ve giyilmesi, egitim denetlemeleri,
yemin toreni hazirliklari ve térenin icrasi, erlerin tertipli birliklerine ve izine
gonderilmesi, erlerin sahsi dosyalarinin  hazirlanmasi ve ilgili  birlik
komutanlklarina gonderilmesi, gibi temel idari gorevler de icra edilmektedir.
Egitim birliklerinde, genelde genc¢ olan manga, takim ve bolik komutanlarinin
gOrev yapmasi, yonetici personelin bu birimlerdeki gorev siresinin ortalama 3-5

yil ile sinirli olmasi, egitimleri olumsuz yénde etkilemektedir.

5.2. Arastirmanin Hipotezleri

Yapilacak arastirma icin hipotezler belirlenirken, bu hipotezlerin aragtirmanin
amacina hizmet etmesi esas alinmigtir. Ayni hipotezlerin yapilacak arastirmada
elde edilen bilgilerle degerlendirilmesi, gercek duruma uygun olmasi, anlamli
ve tutarh olmasi, 6rgutteki yonetimsel sorunlarin tespit edilmesi ve bu sorunlarin
¢bziimlne hizmet etmesi hipotezlerin ifade edilmesinde dikkat edilmesi gereken
diger kriterlerdir. Dolayisi ile hipotezlerin belirlenmesi, yapilacak arastirmanin
yontemini, bilgi toplama ihtiyaclarini ve kapsamini etkileyen temel unsurlardan
biridir. (Cooper, 2001, 50)

Bu calismada; oncelikle arastirma yapilan egitim kurumlarinda degisik
yonetim kademelerinde yonetici olarak gorev yapan lider personelin duygu ve
dusunceleri, ihtiyaclari, is yasam kosullari, yonetim anlayisl, iletism ve egitim
imkanlart gibi insan kaynaklari yonetim fonksiyonlari bakimindan icinde
bulunduklari durum degerlendirilmistir. Bu degerlendirme sonucu; arastirmaya
istirak edecek olan yonetici personelin kigisel niteliklerinin, moral ve motivasyon
seviyesi ile is yasam Kkalitesine yonelik tercihlerinin 6ncelikle tespit edilmesi
hedeflenmistir. Aastirmanin son boéliminde ise; arastirma yapilan kurumda
yoneticilik yapan ve bu arastirmanin hedef kitlesi olarak kendileri ile gorisme ve

anket uygulamasi yapilan personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam
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kalitesinin belirlenmesi icin yeterli sayida anket sorusunun yonetici personele
yoneltiimesi saglanmigtir.

Arastirmaya baslanmadan once belirlenen hipotezlerin, anket uygulamasi
ve gorusmelerle tespit edilen bilgiler ile dogrulanip dogrulanmadigi, yani
hipotezlerin gecerlilik durumlari incelenmistir. Arastirma oncesi tespit edilen on
farkh hipotezin, anket uygulamasi ile toplanan ve degerlendirilen bilgiler 1siginda
yeniden gbzden gecirilmesi saglanmigtir. Her bir hipotezin degerlendiriimesi ve
analizi dncesinde bahse konu hipotezle ilgili bilgilerin, arastirma sonucu elde

edilen bilgilerle mukayese edilmesi seklinde bir yontem izlenmistir.

5.2.1. Hipotez-1

Hipotez-1: Arastirma yapilan kurumda insan kaynaklarinin yénetiminde,
personelin motivasyonu ve is yasam Kkalitesinin geligtiriimesinde; Turk
kaltaranan, aile, egitim ve yasam tarzinin bir sonucu olarak, genellikle duygusal
ihtiyaclar, yani sevgi ve saygl gérme, takdir edilme, iletisim ve dayanigsma icinde

olma gibi sosyal ve psikolojik ihtiyaclar daha dnemli ve etkindir.

insan kaynaklari yonetiminde, personelin motivasyonu ve is yasam
kalitesinin geligtiriimesinde; 6rgut yoneticilerinin kullanabilecegi ¢ok cesitli teori,
model, ara¢c ve yontemler ile yaklasimlar gelistiriimis ve bu yaklasimlar
calisanlarin  motive edilmesinde kullaniimigtir. Bazi teoriler calisanlarin
ihtiyaclarinin bir ifadesi olarak kisilerin i¢cinde bulundugu duruma agirlik verirken,
bazilari calisanlarin ¢evre faktérlerine, yani kisiye disaridan saglanan imkanlara
ve is yasam kalitesine 0©ncelik vermigtir. Motivasyonla ilgili bir cok teori ve
yaklasimdan soz edilebilir. Bu konudaki bilgiler tezin ikinci bélumtnde ayrintih

olarak aciklanmistir.

McGregor tarafindan savunulan goruse gore insanlar; drgutteki calismalari
sonucu alt diuzeydeki ihtiyaglarini kargiladiktan sonra iginde basarili olmaya
calisir. Calisanlar 6rgutsel amaclara inanirsa herhangi bir denetlemeye ihtiyac
gostermeden kendi kendilerini yonetip denetleyebilir. Uygun calisma kosullari

saglandiginda, yeterli seviyede tesvik edildiginde, dengeli bir yetki ve
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sorumluluga sahip oldugunda ve oOrgutsel amagclarla bireysel amaclar
ortastugunde, yaraticiligini ve butan gucunt kullanarak o6rgut icin etkin ve
verimli bir calisma sergiler. insanin isten hoslanmadigi ve imkan buldugu 6élciide
az calisacagini varsayan, Insanlari cogunlukla tembel ve beceriksiz olarak
kabul eden, onlarin ¢ok az hirs ve hevese sahip, sorumluluk yiklenmekten
kacinan, bencil, 6rgutsel gelismelere kayitsiz ve degisime direnen yaklasimlarin
Tark koltar sisteminde etkin olmadigini ifade etmek mumkinduar. Aksi halde bu
tr bir distncenin hakim oldugu personele orgutler tarafindan verilen olagan
oduller ve tesvikler; bu kisilerin i konusunda duyduklari hosnutsuziugu
gidermek icin yeterli olmayacak, bu nedenle yo6netimin, bu tir personelden
yuksek verim almak ve onu is yapmaya tesvik etmek maksadiyla yapabilecegi
tek sey zor kullanmak, surekli denetlemek ve cezalandirma ile tehdit etmek
olacaktir. Bu yontemler cagdas yonetimin kabul edebilecegi ve Turk kaltur
sisteminde insanlarin olumlu yaklasim sergileyebilecegi yontemler degildir.

Yonetimde insana yonelik destekleyici bir yaklasim; insanlarin tembel ve
beceriksiz olmadiklarini, personelin tembel ve beceriksiz olduklarina iligkin her
hangi bir isaret, onlarin calistigi orgutlerle ilgili deneyimlerinin bir sonucu
oldugunu kabu eder, yonetim bu kisilerin gizli gtclerini ve potansiyelini ortaya
clkaracak ortami yaratmayi! ve is yasam kalitesini gelistirmeyi hedefler. Bu
yaklasimin bir sonucu olarak calisma ortami insanlara oyun yada dinlenmek
kadar dogal hale gelecek, personel drgutsel ve bireysel amaclarina ulagsmak
maksadiyla kendilerini yonlendirecek ve 0z denetim uygulayacaktir. Bu
yaklasimda yoneticilere dusen go6rev; calisanlarin gizli guclerinin ortaya
cikabilecegi bir ortam ve cevre saglamaktir. Bu kuram gunumizde gecerliligini
koruyan ve igletmelerde hakim olan bir teoridir. Bu teoride ydneticinin esas
gorevi; calisanlarin iradesine hukmetmek, onlari gutmek degil, personelin
yeteneklerini sergilemesi ve kendi kendini motive etmesi, yani 6z denetim igin

en uygun olan ortami olusturmaktir.

Bu yonetim anlayisinin Turkiyeye benzer kiltlrel ozellikleri nedeniyle;
Ozellikle Japonya’da gelistiriimis ve uygulama alani bulmus olmasi, personelin
islerinde guvenle calismalari, isletmesine sahip ¢cikmalari, 6mir boyu istihdama

dayanan motivasyon sistemi nedeniyle isletmeye sadakat duygusu, motivasyon
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sorununu ¢oézen temel unsurlardir. insanlarin yalniz korkutularak calistiriimasi
ve basarili olmasini 6ngoren bir yaklagim, dayakla ve ceza ile is yaptirmayi ve
verimli olmay! hedefleyen bir anlayis arttk cagdas bir yonetim anlayisinin
unsurlari olamaz. Gelismis Ulkelerde, cagdas motivasyon usullerini ve modern
insan kaynaklari yonetim metotlarini uygulayan o6rgutlerin bu kurami kullanmasi
s6z konusu degildir. Her seyden Oonce ginumuzde modern insan kaynaklari
yoneticileri motivasyon konusunda yeterli bilgi ve tecribe ile donatiimalidir. Bu
konuda yoneticinin gorevi; oOrgutte calisanlarin  kendi kendilerini  motive
edecekleri ortamin ve kosullari yaratilmasi, eleman istihdam ederken, gerekli
motivasyon testlerinin uygulanmasi ve orgut icin en iyi personelin bulunmasi
ve secilmesi, adil ve kolay uygulanabilir bir 6dullendirme siteminin kurulmasi, bu
sistemde maddi ve manevi 6diller arasinda denge saglanmasi, motivasyonun
agirhk noktasinin, gelismelerden haberdar olan, yeni bilgileri 6grenen, kendisini
ve becerilerini geligtiren personel anlayisinin 06rgutte hakim kilinmasi,
motivasyon cabalarinin temelinde insana ve calisana saygi besleyen, bunun
yaninda onlara sevgi ve saygl sunmayl da unutmayan yoneticiler yetistiriimesi

ve bu tir yaklagimlarin tesvik edilmesi, seklinde 6zetlenebilir.

Yapilan anket calismasinin kigisel bilgilerin yer aldigi ilk bélimu takip
eden ikinci bélimunde; personelin moral ve motivasyon ile is yagsam kalitesine
yonelik tercihlerini tespit etmek amaciyla toplam 12 siralama sorusu yonetici
pesonele sorulmus ve alinan cevaplar degerlendirimistir.  Yapilan
degerlendirmede; her seyden 6nce yonetimde liderlik, iletisim, terfi ve takdir
edilme, yetki ve sorumluluk devri, inisiyatif kullanma, egitim, kendini gelistirme
ve ifade edebilme, mesleki gelisme ve prestij gibi cagdas ve temel bilimsel
yonetim unsurlarinin énem ve oncelik kazandigi ortaya cikmaktadir. Anket
uygulanan lider personelin ¢cok 6nemli bir kismi; yonetimdeki klasik uygulamalar
yerine ikna edici ve kendileri ile yakin iligki ve iletisim icinde olan bir yonetim

anlayisini tercih ettigini gostermektedir.

Anket uygulanan personele motvasyon ile ilgili tercihlerinin siralanmasi
kapsaminda sorulan sorularda; yoneticilerle iyi iligkiler; moral ve motivasyon ile
mesleki prestij; iletisim ve insan iligkileri; personeli yonlendirme; takdir edilme,

sevme ve sevilme, yeteneklerini gésterme; onay gérme gibi pskolojik ihtiyaclari,
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duygusal ve manevi deg@eri olan tercihlere 6nem ve oOncelik verdigi tespit
edilmistir. Bu sonug; insan kaynaklari yonetiminde, personelin motivasyonu ve
is yasam Kkalitesinin gelistiriimesinde; Tuark kdltarandn, aile, egitim ve yasam
tarzinin bir sonucu olarak, genellikle duygusal yaklasimlar, yani sevgi ve saygl
gorme, takdir edilme, iletisim ve dayanigma icinde olma gibi sosyal ve psikolojik
ihtiyaclarin; yani insan odakh bir yonetim anlayisinin moral ve motiivasyon
seviyesinin yiksetilmesi ve is yasam kalitesinin gelistiriimesinde daha énemli ve

etkin oldugu hipotezini dogrulamaktadir.

5.2.2. Hipotez — 2

Hipotez-2: Arastirma yapilan kamu kurumundaki yonetici personelin
toplumda saygin bir yeri olan bu oOrgitte gérev yapmalari; onlarin moral ve

motivasyonu ile is yagsam kalitesini olumlu yonde etkilemektedir.

Arastirma yapilan 6rgutte toplumsal sorumluluklar ve etik degerlere 6nem
verilmektedir. Bunun 6nemli bir sonucu olarak da bahse konu kurum Tirk
toplumunda en gtvenilir kurumlarin basinda yer almaktadir. Kurumsallasma, is
guvencesi, saglik ve temel ihtiyaclarin karsilanmasi, egitim ve Kkariyer
planlamasi basta olmak Uzere orgut icinde Ulke sartlarina gore daha adil, seffaf
ve ¢agdas bir yonetim sidrecinin uygulanmasinin bir sonucu olarak, personelin
orgutsel sayginlik, bunun motivasyon ve is yasam kalitesine olumlu etkileri
konusunda sorulan anket sorularina buyuk bir oranda olumlu cevaplar verdigi
tespit edilmistir. Orgutsel disiplin ve etik kurallarinin etkin bir sekilde uygulandigi
kurumda gorev yapan lider personelin, bu uygulamalardan buyik o6lcide

memnun oldugu belirlenmistir.

ic ve dis musteri memnuniyetini yilksek tutmak icin arastirma ve bilgiye
dayal karar vermek, yani istatistiksel disinceye sahip olmak, okuma yazma
bilmek kadar gerekli bir beceridir. Kalitede mukemmelligin temel kavramlari;
sonuclara goére yonlendirme, musteri odaklilik, strekli 6grenme, iyilestirme ve
yenilikcilik, surecler ve verilerle yonetim, liderlik ve amacin tutarlihg, igbirligi
ortaminin gelistiriimesi ve toplumsal sorumluluk olarak siralanabilir. Sonuclara

odaklanmis ybnetim sergileyen yoneticiler, calisanlar arasindan en iyileri tanima
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ve takdir etme, migteri odakhlik, sistematik yaklagsim, stre¢ yonetimi, deney
tasarimi, istatistiksel sure¢ kontroll, stratejilerle butiinlesik projeler, yonetimin

kesin istek ve kararlihdi ile yonetimde etkinlik ve verimliligi yakalayabilir.

Arastirma  yapilan  kurumlarin  temelde Ulke sartlarina  gore
kurumsallasmayi buyik 6lgide gergeklestirmis olan bir 6rgit oldugunu ifade
edebiliriz. Dolayisi ile bu kurumda calisan personel genellikle o 6rgutte
calismaktan mutluluk ve kiva¢ duymaktadir. Toplumda sayginligi ve gavenilirligi
olan bir kurum yaratilmasinda; Ust yonetimin kararli ve tutarli bir yonetim
sergilemesi, deneyime dayali karar verme surecleri yerine verilere dayali karar
verme sureclerini uygulamasi, duygularla caligsmaktan hedefe dayali calismaya
ve sorgusuz kabulden surekli sorgulamaya dogru bir yonetim yaklasimi
benimsemesi 6nemli katkilari olan uygulamalardir. Ust yonetimin inanmasi,
istemesi ve olanak saglamasi halinde kurumsallagsmanin basari sansi vardir.
Aksi halde; Ust yonetimin inanmadigi orgutlerde kurumsallagsma ve toplumda
sayginligi yuksek olan bir organizasyon yaratmanin basari sansi yoktur.
Dolayisiyla kurumsallasma sirecinde, yani ¢calisan personelin Uyesi olmaktan
gurur duydugu bir Orgut yaratilmasinda; en tepedekilerin bilgilenmesi,
ilgilenmesi, istemesi, desteklemesi, ortam yaratmasi ve siki bir sekilde takipgi
olarak yilmadan projelerin arkasinda durmasi ve her seyden 6nce insan odakl

bir ydnetim anlayisini benimsemesi ve uygulamasi gerekir.

Her tlkede oldugu gibi, Turkiye icin de hayati 6neme sahip olan Ulkede
guvenlik ve istikrar, devletin sireklilik ve emniyetinin saglanmasi, anayasal
sistemin korunmasi ve Ulkenin geleceg@inin garanti altina alinmasi gibi temel
fonksiyonlari olan bir 6rgutte halihazirda edgitici olarak gérev yapan, daha sonra
verilebilecek farkli gorevler icin de kendini hazirlamak durumunda bulunan
yonetici personelin halen GUyesi bulundugu orgutte goérev yapmasinin ve bu
kurumun bir tyesi olmasinin; bahse konu personelin moral ve motivasyonu ile is

yasam Kalitesini olumlu yonde etkiledigi degerlendiriimektedir.

Arastirma yapilan 6rgutte degisik kademalerde yoneticilik yapan ve ankete
istirak eden 750 yonetici personelden anketi degerlendirmeye alinan 730
personelin ankete verdigi cevaplarin degerlendiriimesi sonucu; motivasyon

araclari arasinda en 6nemli ve oncelikli olandan itibaren yapilan siralamada ilk
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iki sirayr; "Ucret ve Sosyal Haklar’ ile “Yoneticilerle iligkiler, iletisim ve
haberlesme” seceneginin aldigi gorulmektedir. Ayni anket sorusuna verilen
cevaplar arasinda uclinci sirayr “Aile ilskileri ve kisisel sorunlar” faktort
almaktadir. Bu sonuglar; personelin moral ve motivasyon seviyesini etkileyen
faktorlerin basinda, gorev yapilan orgutte personele saglanan imkanlar ve is
yagsam kosullarinin geldigi gorilmektedir. Bu kapsamda; “Yoneticilerle iliskiler,
iletisim ve Haberlesme, Yetki ve Sorumluluk ile Kendini Gelistirme imkani” gibi
orgutsel yonetim ve liderlik surecleri diger onemli faktorler olarak dikkati

cekmektedir.

Ayni arastirmada; “Motivasyon araclarini siralayiniz” seklindeki soruya
verilen cevaplarin degerlendiriimesi sonucu; motivasyon araclarinin en énemli
ve Oncelikli olanlari hakkinda yapilan siralamada ilk iki sirayi; "Ucret, Sosyal
Haklar, Odul ve Prim Sistemi ile Egitim ve Terfi  imkani’nin aldig
gorulmektedir. Dolayisiyle; arastirma yapilan kamu kurumundaki yonetici
personelin bu 6rgutte gbrev yapmalari; onlarin moral ve motivasyonu ile is
yasam kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Anket uygulamasinda personele
memnuniyet orani’nin; % 76 orani ile ankette memnuniyet orani en yiksek olan
sorulardan biri olmasi dikkat cekicidir. Bu sonugclar; arastirma yapilan kamu
kurumundaki ybnetici personelin toplumda saygin bir yeri olan bir érgitte gorev
yapmalarinin; onlarin moral ve motivasyonu ile is yasam kalitesini olumlu yonde

etkiledigini dogrulamaktadir.

5.2.3. Hipotez- 3

Hipotez-3: Orgiit yoneticilerinin, ozellikle insan kaynaklari yénetiminde
cagdas yonetim esas ve tekniklerini kullanmasi; personelin moral ve motivasyon

seviyesi ile is yagsam kalitesinin geligtirmesi i¢cin uygun bir ortam saglar.

Yonetim biliminde ortaya cikan yeni ve cagdas yaklasimlar, oOrgut
yapisinin ve insan psikolojisinin icerdigi maddi ve manevi degerlerin analizi
sonucu elde edilen bilgiler, yonetimde sureklilik ve sistem yaklasimi, insan

odakh yonetim anlayisi, gelisen ve degisen musteri anlayisi, toplumsal



123

sorumluluklar gibi 6rgut yonetiminde her gecen gin 6nem ve oncelik kazanan
degerlerin orgutlerin yonetiminde etkin kilinmasi giderek bir zorunluluk halini
almaktadir. Aksi halde bu ¢cagdas yonetim anlayisini uygulayan érgutler, ic ve
dis cevre faktorlerini 6rgut yonetiminde temel birer girdi olarak degerlendiren
kurumlar; basarilarini, etkinlik ve verimliliklerini, rekabet giclerini arttirirken, bu
gelisime ve degisime ayak uyduramayan oOrgutler yok olmakla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu konuda orgutleri basariya goturecek temel unsur insan faktori

ve dogal olarak insanlari yoneten insan kaynaklari yoneticileridir.

Orgiitlerde yonetim fonksiyonlarini etkileyen dis cevre faktorleri;
musteriler, ekonomik gdstergeler, teknolojik gelismeler, iggiict piyasasi, érgutin
hissedarlari veya sermaye sabhipleri, toplum, sendikalar, yasal kurallar, rakip
firmalar ve uluslar arasi piyasalardaki ekonomik gelismelerdir. Ayni kapsamda
yonetimde etkin olan i¢ faktorler ise; calisma hayatinin kalitesi, orgut kultird,
yonetim anlayisi, vizyon, misyon, temel degerler ve amaclar ile oOrgutsel
politikalardir. Genel olarak ekonomik, sosyal, kuiltirel, siyasi ve idari cevre
kosullari ile drgutin yapi ve isleyisi yogun bir etkilesim icindedir. Dolayisiyla
igletmeler icinde faaliyette bulundugu gevre kosullarini bilmeli ve bu kosullarda
meydana gelen degisim ve gelismeleri yonetmelidir. Orgutler hayatini
surdurebilmek icin ihtiyaci olan her turli kaynak ve enerjiyi ¢cevresinden alir ve

buna karsilik onun ihtiyaclarina cevap vermeye calisir. (Ozgen, 2002, 21)

Cagdas yoOnetim esas ve tekniklerinin basinda; oOrgutlesel hedeflere
ulasiimasi icin ilk adim olarak yoneticiler tarafindan drgutsel vizyon, misyon ve
temel degelerin tam ve dogru olarak tespit edilmesi gerekir. Vizyon; mevcut
gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesi ile olusan,
orgutd bir battiin olarak gelecedinin tanimlanmasi i¢in bir bakig, yani 6rgutin
potansiyel gelecegini gosteren bir fotograftir. Misyon ise; firmanin var olma
nedeni ve hayattaki roluddr. Vizyon pesine dusulen bir hayal, misyon ise bu
hayale kavusmak icin 6zellestiriimis ve basariimasi arzu edilen bir amactir.
Organizasyonlarda; gerek i¢ ve gerekse dis cevre faktdrlerinin, érgutsel vizyon,
misyon ve amagclarin gerceklestiriimesine yonelik bir ara¢ olarak kullaniimasi
ancak ve ancak; toplam kalite yonetimi ve etkin takim gelistirme surecleri gibi
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cagdas ve bilimsel yonetim tekniklerinin, basta insan kaynaklari yoénetimi olmak
Uzere, Orgit yonetiminde etkin kilinmasi ile gerceklesir.

Bir toplumda veya bir orgitte yoneticilerin personel ile ulasabilecekleri en
degerli durum given ve acik iletisimdir. Eger personel; yoneticinin darust
oldugunu ve onlarla ilgilendigini bilirlerse harika sonuclar elde edilir. Bunun
ornekleri coktur. Ailede, Orgitte veya burokraside; guven, aciklik ve seffaflik,
ilke olarak kabul edilirse, bircok formaliteler ortadan kalkar ve bu durum, zaman,
emek ve diger harcamalarda buylik tasarruf saglar. Bunun tersi olarak, 6rgut
icindeki insan iligskilerinde gliven yerine guvensizlik ve siphecilik hakim olursa
maliyetler yukselir, verimlilik ve kalite diser. Bu negatif sonucun en dnemli
olumsuz yan etkisi ise moralin bozulmasina bagll olarak personelin motivasyon
seviyesinin diusmesidir. iletisim ve gilven ayni zamanda fertlerde 6zgiivenin
tesisi icin zemin hazirlar. Basar 6zguvenle gelir ve ancak 0zguvene sahip olan
elemanlarla gerceklesir. insan kaynaklari yénetiminde; moral ve motivasyonun
desteklenmesi, kaliteli mal ve hizmet Uretimi ve etkili bir takim gelistirme sireci
icin personele gereken yer ve zamanda, hem kigisel olarak ve hem de 6rgut
icin “Onemlisin” demenin giicii, organizasyona bilyiik maliyetler getiren maddi
motivasyon ve tesvik tedbirlerinden daha etkindir. Cagdas yonetim anlayisinin
temelleri olan givenin saglanmasi ve acik iletisimin gerceklesmesi, esas
itibariyle cok da zor degildir. Sadece bu iki kavramin 6nemini kavramak ve bunu

bitin yonetim sireclerinde etkin bir sekilde kullanmak yeterlidir.

Batin orgutlerde oldugu gibi arastirma yapilan kamu kurumunda da
cagdas yonetim anlayisi ve tekniklerinin yonetimde etkin ve hakim kilinmasi; bir
tarafdan 6rgutte calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerinin yukseltiimesi ve
is yasam Kkalitesinin iyilestiriimesi icin, diger tarafdan 0orgutte etkinlik ve
verimliligim arttirlmasi bakimindan temel bir girdidir. Arastirma yapilan kurumda
gorev yapan yoneticilerin yonetim anlayisinda cagdas yonetim felsefesine
uygun bir degisim yaratmak maksadiyla baslatilan yonetim ve liderlik egitimleri
orgutteki sorunlarin ¢ézimuinde sistem yaklasimi, ekip calismasi, karsilikli
sevgi, saygl ve guvene dayali insan odakli bir yonetim anlayiginin o6rgut
kaltdrinan bir parcasi haline getirilmesi, personel arasindaki iletisim ve

etkilesim kanallarinin acik tutulmasi bakimindan gerekli ve faydali adimlardir.
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Tez calismasi kapsaminda arastirma yapilan kamu kurulusunda gorev
yapan yoneticilerle yapilan ankette personele “YOneticide olmasini
dusunduguniuz nitelikleri siralayiniz.” seklindeki soruda tercih sirasi; “Personeli
yonlendirme ve insan iligkileri; egitim, bilgi, tecriibe, ritbe ve kidem; 6zguven ve
inisiyatif kullanma; planlama yetenegi ve kendini ispatlama” gibi, cagdas ve
bilimsel niteliklerin 6ncelikli olarak tercih edildigi ortaya ¢ikmistir. Bu sonuclar
da gostermektedir ki; ankete istirak eden personel; yoneticilerin, 6zellikle insan
kaynaklari yoneticilerinin; liderlik, insan iligkileri, egitim, bilgi, tecribe, 6zgtven,
inisiyatif kullanma, planlama yetenegi ve kendini ispatlama gibi cagdas yonetim
esas ve tekniklerini kullanabilecek niteliklere sahip olmasini tercih etmektedir.
Boylece; orglitte gbrev yapan personelin motivasyon seviyesi ve ig yasam
kalitesi ile cagdas yonetim surecleri arasindaki etkilesimin ve iligkilerin dogru

orantili bir ydnetim gercegdi oldugunu ortaya koymaktadir.

5.2.4. Hipotez-4

Hipotez-5: Arastirma yapilan orgutin klasik hiyerarsik yapisi icinde, farkh
seviyelerde yoOneticilik yapan personelin 6zellikle egitim gorevlerinde etkin ve
verimli sonugclara ulasmak maksadiyla yapilan ¢alismalarda “Ekip calismasi ve

takim olusturma’” 6nemli ve oncelikli bir yénetim sirecidir.

Arastirma yapilan egitim kurumlari, askerlik hizmetini yapmak maksadiyla
silah altin alinan Turk genclerine temel askerlik ve ihtisas egitimi veren bir kamu
kurulusudur. Bu kuruluglar; genel oganizasyon yapisina uygun olarak ortalama
on personelin egitimini saglayan manga ve tim komutanhdi seviyesinden
binlerce deniz erinin egitimini sevk ve idare eden alay komutani seviyesine
kadar klasik bir hiyerarsi ile c¢ogu yazili ve iyi tanimlanmig, gorev analizleri
yapilmis gorev organizasyonu icinde faaliyet géstermektedir. Dolayisiyle ayni
drgut icinde, manga ve tim komutani, takim komutani, bélik komutani ile tabur
komutani ve karargah unsurlari, komuta zinciri icinde ydnetilmektedir.
Dolayisiyle degisik seviyelerde cok sayida yonetici ve lider personelin gorev
yaptigi organizasyonda tim ve ekip ¢alismasi planlanan hedeflere ulasmak icin

en uygun ybnetim surecidir.
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Etkin bir takim olusturmanin ve takim geligtirme slrecinin amaci; takim
dyelerinin gayretlerinin birbiri ile uyumlu olmasina katkida bulunarak, sonucta
takimin performansini gelistirmektir. Esas olarak takim olugsturmanin en énemili
sonucu; grup Gyeleri arasindaki iligkileri geligtirerek, karsilikh gtiven ve aciklk
saglamak, takim igindeki iletisim ve etkinligi sinirlayan sorunlari takim ruhu
icinde ¢Ozmek, takimda her seyden 6nce, amagclar ve oncellikleri belirlemektir.
Tim veya ekip calismasinin temelinde dayanisma, isbirligi, karar sureclerine
katilma, yonetimde sistemli ve bilimsel yaklasimlarin kullaniimasi esaslari
vardir. Tim calismasinda; dengeli bir gorev dagilimi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi, ekip lideri veya danigmaninin kontrol ve koordine etmesi gereken
temel gorevlerdir. Bazi goérevilerde yetki ve sorumluluk catismasi yasanmasi,
buna karsilik bazi gérevlere uygun takim personelinin olmamasi durumunda
gorev analiz tekniklerine dayali olarak en wuygun gb6rev bolimunin
olusturulmasina yonelik gorisme ve tartismalar yapilir. Bu tir tartismalarda en
uygun goérev dagilimina ulasilabilmesi, uygun gorevlerin en uygun takim
personeline verilmesi, gorev, yetki ve sorumluluk ¢atismalarinin énlenmesi, tim
olusumunda ve miuteakiben yapilacak tim caligmalarinda, etkili bir takim
geligtirme strecinde 6nemli uygulamalardir. (Smither, 1996, 323)

Her bir takim Uyesi; takimca belirlenen takim hedeflerinin énemine, ele
geciriimesinin geregine ve bunun grup cikarlarina uygun olduguna inanmaldir.
Takim iginde koordinasyon, iligkilerde pozitif motivasyon, tretkenlik, verimlilik ve
igbirligi; oncelikle takim olusumu igin, sonra da olusan takimin hedeflere
ulasmak maksadiyla basaril bir calisma yapmasi icin gereklidir. Takim bireyleri,
karsilikli fikir, duygu ve dusuncelerini birbirine aktarma, paylasma ve tartisma
icin acik ve pozitif bir iletisim icinde olmalidir. Tek yonli veya cesitli sinirlamalari
olan bir iletisim, grup icindeki bilgi akisini, yaraticilik ve verimliligi olumsuz
yonde etkiler, grubun dagiimasi ve basarisiz olmasi yoninde buyuk bir risk
yaratir. Takim bireylerinin faaliyetlere etkin katiimi ve takimda liderligin
paylasiimasi, zaman zaman butin takim personeline liderlik imkaninin

taninmasi, basarili takim ¢alismasi icin gerekli olan diger 6nemli 6zelliklerdir.

Takim personeli; takimin bir unsuru olmaktan ve takimin diger bireyleri ile

birlikte olmaktan, onlarla omuz omuza ¢aligsmaktan biyuk bir kivang ve mutluluk
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duymali, takim degerlerini paylasmali, ona katkida bulunmalidir. Takim ruhu ve
dayanigmasi; uretimde igbirligi ve verimliligi, takim igindeki iletisimi, karar verme
surecinde etkin ve gonudlli katiim sonucu dogru karara ulasma olasiligini
arttirirken, takim icinde ic cekisme ve rekabetin yikici ve negatif etkilerinin
Oonlenmesini kolaylastirir. Takim, zamaninda problemi tanimlama, analiz etme,
cbzumleri ortaya koyma ve en dogru karari verme guclne ve yetenegine sahip
olmahdir. Takim bireyleri birbirleriyle sirekli olarak etkin ve pozitif bir iletisim
icinde olmalidir. Grup amaclarinin gerceklestiriimesi, grubun basarisi, takim
icinde birlik ve dayanigsmanin hakim kilinmasi, karar verme streglerine etkin bir
katiim, takimdaki her birey icin 6nemlidir. Takim hedefleri ile bireylerin
hedeflerinin ayni paralele getiriimesi ve cakistiriimasi; takim ruhunu, takim
calismasini, takimin dogru olarak karar verme ve alinan kararlari etkin bir

sekilde icra etme yeteneklerini olumlu yonde destekler.

Orgiit yonetimi ve liderlikte temel yonetim fonksiyonlarinin basinda insan
kaynaklari yonetimi gelmektedir. Orgitte en 6nemli tretim faktorii olan insan
kaynaklarinin moral ve motivasyonunun saglanmasi, is doyumu, kaliteli mal ve
hizmet dretimi, planlanan o6rgitsel amaclara ulagsma, orgutsel gelisim ve
degisimin bagari ile gergeklestiriimesi gibi basariyl getiren yonetim sireclerinin
orgutte etkin kilinabilmesi maksadiyla; organizasyonlarda etkili bir takim
gelistirme sureci olusturulmasi ve toplam kalite yonetimi prensip ve esaslarinin
orgut yonetiminde hakim kilinmasi oncelikli bir ihtiyactir. Arastirma yapilan
drgutin klasik hiyerarsi icinde, manga ve tim komutanhgindan tabur ve alay
komutanhgina kadar uzanan farkli yonetim seviyesinde 0&zellikle egitim
gorevlerinde etkin ve verimli sonuclara ulasmak maksadiyla yapilan
calismalarda "Ekip calismasi ve takim olusturma” 6nemli ve oncelikli bir
yonetim sureci oldugu ortaya cikmistir. Aksi halde binlerce gencin egitim aldigi
organizasyonda Ozellikle planlanan egitimlerin hedefine ulagsmasi, askeri

disipline yeni alisan genclerin saglikl bir ortamda gérev yapmasi zor olacaktir.

Arastirma yapilan orgutte karar verme surecleri ile ilgili olarak sorulan
anket sorularn arasinda; takim ve tim calismalarina verilen 6nem; toplam kalite
yonetimine yonelik egitim ve uygulamalar; toplantilara katilanlara yeterli s6z

hakki verilmesi; yonetimde alinan kararlara katilma seviyesi gibi ekip calismasi
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ve takim olusturma hedeflerine yonelik sorular yer almaktadir. Ydnetici
personelin bu sorulara verdigi cevaplardan, bu konulardaki uygulamalara
yonelik memnuniyet oranlarinin % 50-60 oranlarinda kaldidi tespit edilmistir.
Arastirma yapilan o6rgutin klasik hiyerarsik yapisi icinde, farkh seviyelerde
yoneticilik yapan personelin  0Ozellikle egitim goérevierinde etkin ve verimli
sonuclara ulagsmak maksadiyla yapilan calismalarda “Ekip calismasi ve takim
olusturma” onemli ve oOncelikli bir yonetim streci oldugunu kabul etmesine
ragmen bu konudaki uygulamalarda memnuniyet oraninin yeterliseviyede
olmadigi tespit edilmigtir. Bu nedenle arastirma yapilan kurumda, ekip
calismasi ve takim olusturmaya yeteneklerinin geligtiriimesine yonelik planlama

ve egitim sureclerinin siratle aktif ve etkin hale getiriimesi éncelikli bir konudur.

5.2.5. Hipotez - 5

Hipotez-5: Orgutlerde motivasyonun ve is yasam Kalitesinin
iyilestiriimesinde performans dederlendirme ve ddullendirme sisteminin dnemli

bir yeri vardir.

Performans degerlendirme sistemi; 0orgutin hedeflerine ulasmasi,
calisanlarin miukemmel davraniglara odaklanmasi, personelin motivasyon ve
performansinin gelistiriimesi maksadiyla, hem calisan ve hem de organizasyon
acisindan cok degerli bir firsat olarak algilanmali; planli, sistematik ve objektif
bir sekilde yuritilmelidir. Orgit yapilarini daha kurulugs asamasinda insan
odakl hale getirme c¢abasi igerisinde olan giinimiz organizasyonlari, bagarida
en onemli faktor olarak insani gérmektedir. Yeni yonetim anlayisinda, musteri
tatmini hedeflenmekte ve bu hedefin de personel vasitasiyla gerceklestiriimesi
gerektigi savunulmaktadir. Béylece musteri kavrami i¢ ve dis misteri olarak iki
kisimda degerlendiriimektedir. Dis musgteri olarak, uretilen mal ve hizmetin
sunuldugu ahcilar ve hedef kitle tanimlanirken, i¢c musteri olarak
organizasyonda calisan personel ele alinmakta, iki unsur orgut yapisini ve
sureclerini etkilemektedir. Personelin is doyumu ve motivasyon dizeyinin
yiksek tutulmasi “Uygun ise uygun personel” alinmasi ve personelin uygun

motivasyon araclari ile tesvik edilmesi halinda mimkun olacaktir.
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Performans degerlendirme sistemi; insan kaynaklari yonetiminde kariyer
planlama, verimli ve etkin calisan personelin tesvik edilmesi, verimlilik ve
Ucretlere iligkin problemlerin ¢6zimi amacina dayanir. Bu amaglar; is
siniflandiriimasi, etkili bir Gcret denetim aracinin belirlenmesi, aliskanliklar ve
subjektif degerlendirmelere dayanan bir Ucret sistemi yerine rasyonel esaslara
dayali bir tcret sisteminin kurulmasi, degisen i¢ ve dig ¢evre sartlarina bagli
olarak ortaya cikan yeni is Ucretlendirme kriterlerinin olusturulmasi, personel
secimi, egitim, transfer ve terfi konularda belirli standartlarin olusturulmasi ve

personelin motive edilmesine hizmet etmektedir.

Motive edici i¢ faktorler olan; is doyumu, otonomi, denetim, rekabet ortami
gibi faktorler, performans degerlendirme sisteminde elde edilen sonuclar dikkate
alinarak insan kaynaklari yoOneticileri tarafindan personelin yetki ve
sorumluluklarin yeniden duzenlenmesi ile Orgit icinde yasama gegirilir.
Odiillendirme, personelin is doyumunu ve basarisini destekleyen, ticretle birlikte
isteki verimini ve etkinligini yiikselten unsurlardir. is doyum diizeyi ve personel
davraniglari incelendiginde, iste verimlilik ve etkinligin blyuk olcide is
doyumuna, bunun da alinan Ucrete ve saglanan kariyer imkanlarina bagli
oldugu sonucuna ulaglilabilir. Eger performans degerlendirme sistemine gore
kariyer planlama ve Ucret sistemi ile yetki ve sorumluluklarin dizenlenmesi

calisanin beklentilerine cevap veriyorsa bireysel basari artmaktadir.

Personelin organizasyonlara sundugu girdiler olan; egitim, tecribe, fiziksel
ve zihinsel ¢abalarini, organizasyondan elde ettigi ciktilar olan, Ucret, terfi ve
odulleri kendi ¢ikarlarina esit gordugu zaman, yani ¢alisanlar; girdi ve ciktilarini
kiyaslandiginda esitlik duygusuna ulasmasi durumunda, Ucretin tatmin edici bir
unsur oldugu kabul edilmektedir. is doyumuna bagh olarak motivasyon,
personelin igsinden gercek anlamda elde ettigi odillerle bekledigi 6duller
arasindaki uyum mevcut ise gerceklesir. is doyumu, isten elde edilen maddi
cikarlar ile personelin birlikte calistigi, arkadaslariyla bir eser meydana
getirmenin sagladigi mutluluk olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda etkin bir
performans degerlendirmeye dayali kariyer planlama ve Ucretlendirme sistemi
personelin motivasyonunda ve ig yagsam kalitesinin iyilestiriimesinde énemli bir

arac olarak kullanilabilir.
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Arastirma yapilan 6rgutte ic musteri memnuniyet oranini diguren yonetim
sureclerinin basinda tesvik ve degerlendirme sistemi gelmektedir. Genel anket
soru gruplari icinde en dusik memnuniyet oranlarindan bir olan % 48
memnuniyet orani, mevcut performans degerlendirme sisteminin yetersiz
oldugunu gostermektedir. Tesvik ve degerlendirme sistemi; arastirma yapilan
drgutiin oncelikle ¢c6zmesi gereken bir yonetim surecidir. Bu sorun personelin
hem moral ve motivasyon seviyesini ve hem de is yasam kalitesi ile yoneticilerle
iligkilerini olumsuz yonde etkileyen faktorlerin basinda yer almaktadir. Sonucg
olarak; performans degerlendirme ve Odullendirme sistemi etkin ve yeterli
olmayan orgutlerde motivasyonun ve is yasam Kkalitesinin iyilestiriimesinde
basar ihtimali azdir. Bu nedenle arastirma yapilan 6rgit yoneticilerinin siratle
mevcut tesvik ve degerlendirme sistemini, yani performans degerlendirme
sistemini en kisa surede degistirmesi ve gelistirmesi buyuk bir 6nem ve 6ncelik
tagimaktadir. Orgiitlerde motivasyonun ve is yasam kalitesinin iyilestiriimesinde
performans degerlendirme ve o&dulllendirme sisteminin etkin ve guvenilir
olmasinin 6énemi bir kez daha ortaya ¢cikmistir. Bu temel sorun ¢ozilmeden;
personelin Ucret sistemi, kariyer sistemi, tegvik ve ddul sistemi ile verimlilik ve
etkinligin geligtiriimesi ve iyilestiriimesi, dolayisiyla personelin motivasyon

seviyesinin gelistiriimesi ve is yasam kalitesinin iyilestiriimesi zor olacaktir.

5.2.6. Hipotez - 6

Hipotez-6: Orgitlerde etkin bir iletisim ortaminin  kurulamamasi;

motivasyon ve is yasam Kalitesini olumsuz olarak etkiler ve verimi digurr.

letisim, o6rgiit icinde haberlerin yayilmasini saglayan bir siire¢ olarak
tamimlanir. Ug tir iletisim kanalindan s6z edilebilir. Yukaridan asagiya iletisim,
asagidan yukariya iletisim ve yatay iletisim. Kigiler arasinda bir iliski kurma
aract olan iletisim emir ve haberlerin yaninda karsilikhh duygu ve
duslincelerde, kisinin 6rgit ici davranisi etkiler ve yonlendirir. Orgit icinde
iletisim; kelime anlami ile, herhangi bir bilgi veya mesajin sozll, yazili veya
diger usullerle goéndericiden aliclya ulastiriimasidir. iletisimde mesaj veya
haberin iletiimesinde; yiz ylze gorisme, telefon, faks, Internet, mektup gibi
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iletisim araclari kullanilir. Gonderilen mesajin alici tarafindan alindigini ve
anlasildigini, geri besleme seklinde mesaji gbnderene iletirse karsilikh etki ve
tepki, yani etkilesim ve iletisim kurulmus olur. Boylece cift yonli bir iletisim ile
insanlarin bilgi, dusince ve duygularini diger insanlara aktarmasi, tutum ve
davraniglarda degisiklige yol acan iletisim sireclerinin fonksiyonlarini yerine
getirmesi mumkun olacaktir. (Hodgetts, 1994, 357)

Orgut icinde 0Ozgur haber akisinin saglanmasi ve calisanlarin
bilgilendirilmesi; moral ve motivasyon ile is yasam kalitesini etkileyen dnemli
yoneticilik sorumlulugudur. Belirsizlik ne kadar artarsa verimlilik o kadar duser.
Gecikmis veya akla yatkin olmayan bilgi, soylentileri baglatir ve yonetici
konunun dstlnd drtmeye calissa bile 6rgit personeli arasinda yayilacak asilsiz
dedikodular hem calisanlarin moral ve motivasyonunu olumsuz olarak etkiler ve
hem de onlarin verimliligini dusirir. insanlarin érgitte ve cevresinde olup
bitenden haberdar olmasini saglamak, guvenligi ve guveni guglendirir ve
orgltun yonetim kadrosunun sayginligini arttirir. Orgiitte moral ve motivasyon
ile i yasam Kkalitesinin iyilestiriimesine olumlu katki saglayacak sekilde
yapilmasi planlanan ve orgutteki sorunlarin ¢6zimunu saglayacak degisim ve
orgut gelistirme calismalarina personelin de katiliminin saglanmasi daha
cagdas bir yaklasimdir. Orgutsel degisim ve Orgut gelistirme calismalari
hakkinda calisanlarin yeterli seviyede ve zamaninda bilgilendiriimesi, 6érgutte
moral ve motivasyonu olumsuz y6nde etkileyecek olan sdylentilerin ¢ikmasini

ve yayllmasini 6nleyecektir. (Ford,1988, 320)

Kisisel iligki ve ilgi; cagdas insan kaynaklari yonetim anlayisinda tercih
edilen, en etkin ve motivasyona en fazla katki saglayan iletisim seklidir. Bir
personele ne kadar cok bilgi ulastiriirsa ulastirilsin, bunun yeterli olmadigi
yoninde yakinmalar her zaman olacaktir. Daha fazla enformasyon istegi, daha
fazla ilgi, aciklik, sayginlik, giiven ve hepsinden dnemlisi kisisel iligki isteginden
bagska bir sey degildir. Personel iletisim derken, herhangi bir durum hakkinda
bilgiye duyulan ihtiyaci ortaya koymaktadir. Ama aslinda bilgi talebi, ayni
zamanda bir ilgi ve iletisim icinde bulunma iste@i ile duygusal bir ihtiyacin
kargilanmasidir. Calisanlara gunlik mesajlarin en gelismis bilgisayar agiyla
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ulastiriimasi, yonetici ile personel arasindaki dogrudan iletisimin yerine hicbir
zaman gecemez. (Cuceloglu, 1994, 310)

Yuz ylze yapilan bir gérisme, bilgi aktarimi icin en iyi iletisim yoludur.
Yoneticiler ve personel kagitlarla ve kargacik burgacik yazilarla iletisim kurmaya
calismaktansa, her zaman birbirleriyle konugmay! secmelidir. Geri besleme,
gelismeler hakkinda bilgi vermek, calisanlara 6nem vermek ve ilgi gostermek
anlamina gelir. Eger bir yonetici elemanlarina ilgi gosterirse onlarin gézinde

kendi deg@erini arttirmis olur; “Bana karsi ilgisiz degil, ben gerekliyim ”, seklinde
distnen bir personel kendisinin 6rgut icin gerekli olduguna inanir. Gerekli olma
duygusu basli basina c¢ok etkili bir motivasyon unsurudur. Moral ve
motivasyonun yukseltiimesinde, iletisim kanallarinin acik tutulmasinda
yoneticilerin ve 0Ozellikle insan kaynaklari yoneticilerinin calisanlarina olumlu

tepkiler vermesi ¢cok dnemlidir.

Arastirma yapilan Orgltte ankete istirak eden personele moral ve
motivasyon seviyesini etkileyen faktérleri siralamalari istenmis ve “Yonetcilerle
iligkiler, iletisim ve haberlesme” olanagi seceneginin ilk siralarda tercih edildigi
tespit edilmigtir. Ayni sekilde “Size gore terfi etmede gecerli olan faktorler”
nelerdir sorusuna evap olarak verilen seceneklerin siralamasinda da
“Yoneticilerle iyi iligkiler, iletisim ve insan iligkileri” seceneginin dncelikle tercih
edildigi goralmustar. Yoneticide olmasi gereken niteliklere yonelik olarak yapilan
tercih siralamasinda ise; “Personeli yonlendirme ve insan iligkileri” segeneginin
ilk sirada tercih edildigi belirlenmigtir. Bu sonugclar; ankete istirak eden yonetici
personelin buylk oranda; “Orgiit icinde yeterli ve etkin bir iletisim ortaminin
kurulamamasinin; motivasyon ve is yasam kalitesini olumsuz olarak etkiledigi

ve verimi disurdugu” konusunda ayni degerleri paylastigini ortaya koymaktadir.
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5.2.7. Hipotez- 7

Hipotez-7: Liderlik nitelikleri olan yoneticiler; drgutlerde motivasyon ve is

yasam Kkalitesinin iyilestiriimesinde daha basarilidir.

Belirli amac ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve
harekete gecirilmesi, her insanda bulunmayan ayri bir beceri ve ikna etme
yetenegini gerektirir. Liderlik konusunda ortaya atilan tanimlar incelendigi ve bir
sentez olusturulmaya calisildigi takdirde; liderlik kavrami, " Bir grup insani belirli
amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaclan gerceklestirmek icin onlari
harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir.” diye tanimlanabilir.
Hiyerarsik bir dogasi olan insanin liderden vazge¢meyecegini séylemek yanlis
olmayacaktir. insan, her zaman kisisel olarak gerceklestiremeyecegi ihtiyac ve
cikarlarini, benzer ihtiya¢ ve cikarlarin baskisi altinda bulunan insanlarla bir

araya gelip bir grup olusturarak gergeklestirmeye calismaktadir. ( Erol,1996, 5)

Bu gruba yon vermek, onu 6rgutleyip bir plan dahilinde harekete gecirmek
ise; lider olarak nitelendirilecek grup Uuyesine duyulan ihtiyaci ortaya
cikarmaktadir. Lider, grup Uyesi olmasina ragmen o6rgutleme, planlama, ikna
etme, harekete gecirme, yani grup Uyelerini motive etme yetenekleri diger grup
Uyelerine gore daha fazla olan grup lyesidir. Bireyin verilen bir zaman iginde
meydana gelen butin davraniglari, onun biyo-genetik yapisi ile cevresel
etkilesimlerinin tamamindan olusan inanclar, dusinceler, idrakler, heyecanlar
ve Ozellikle intiyaclarla ilgilidir. Bireysel hedefler, bireysel ihtiyaclardan
olusmaktadir. Bu nedenle, ikisi bir bitin olup birbirlerinden ayrilamaz. Bireysel
hareket ve davranislarin arkasinda birer itici kuvvet olarak; aliskanliklar,
sartlanmalar, taklit, telkin, sosyal 6rf ve adetler gelmektedir. Bireysel davranisin
kaynagi ve temeli, birinci planda ihtiyaclardir. En bagimsiz ve sosyal faaliyetler

dahi birey icin bir fonksiyonel fayda yaratmakta ve ihtiyaclarini karsilamaktadir.

Liderlik ve motivasyon arasinda yakin ve paralel bir iligki vardir.
Organizasyonlarda calisan personelin moral ve motivasyon seviyeleri ile is
yasam Kkalitesinin ylksek tutulmasi maksadiyla alinmasi gerekli ydnetim
tedbirlerini, motivasyon araglarinin etkin ve sistemli olarak kullaniimasini,

calisanlarin i yasam kalitesinin iyilestiriimesini, ancak ve ancak liderlik
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yetenekleri olan ve liderlik ilkelerini uygulayan yoneticiler bagarili bir sekilde icra
edebilir. Liderlik ilkeleri ile liderlik nitelikleri ve liderlik prensiplerinin bilinmesi,
yonetimde uygulanmasi, calisanlarin ybnetime ve sisteme olan guven ve
katkilarinin artirilmasi, organizasyonda etkin ve 6rgut amaclarina hizmet eden
bir performans seviyesinin tutturulmasi, en bagsta liderlik yetenekleri ile liderlik
ara¢c ve yontemlerini iyi kullanan insan kaynaklari yoneticileri tarafindan
algilanabilir ve bir takim ruhu icinde uygulama alanina konabilir. Evrensel liderlik
nitelik ve davranis bicimleri; insanlari tanimak ve farkli deger o6lculerini
anlayabilmek, kolay iletisim kurabilmek, given vermek, dirist ve tutarli olmak,
kararli olmak, tarafsiz ve adil olmak, fedakar olmak, gerektirdiginde goris
degistirebilmek ve degisime ayak uydurabilmek, katilimci ve sabirli olmak,

iradeli ve cesur olmak, kendini yenilemek, misyon sahibi ve proaktif olmaktir.

Warren Bennis’e gore; yonetici idare eder, lider yenilik yapar, yonetici
kopyadir, lider orijinaldir, yonetici muhafaza eder, lider gelistirir, yonetici sistem
ve yapi Uzerinde yogunlasir, lider insanlar Gizerinde yogunlasir, yonetici kontrole
glvenir, lider guven ilham eder, yonetici kisa gorusludur, liderin uzun bir
perspektifi vardir, yoOneticinin gozu surekli olarak kar ve =zarar tablosu
Uzerindedir, liderin gbzu ufuklari tarar, yonetici ne zaman ve nasil diye sorar,
lider ise ne ve nigin diye sorar, yonetici taklit eder, lider meydana getirir, yonetici
statiikoyu kabullenir, lider ona meydan okur, yonetici klasik anlamda iyi
askerdir, lider basina buyruk komutandir, yonetici isi dogru yapar, lider do gru
isi yapar. Hizla degisen ve gelisen gunumuizde, lider yonetici olmak igin
sistemli ve bilin¢li bir calisma icinde olan her seviyedeki yoneticiler ile 6zellikle
insan kaynaklari yoneticileri ve stratejik seviyedeki yoneticilerin egitim ve
tecriibelerine yardimci olacak sekilde hazirlanan, liderlik ve motivasyon

arsindaki yakin iligkiyi ortaya koyan ¢ok ceistli calismalar yapilmistir.

Bir liderde bulunmasi gerekli olan nitelikleri; gercek bir milli ve kisisel
ahlaka sahip olmak, cesur, acik, durist, samimi, yetenekli ve kendini adama
hislerine sahip olmak, karakter sahibi olmak, gelistirici ve guclendirici olmak,
dgretmen ve rehber olmak, buttnlegtirici olmak, birlik ve beraberligi saglamak,
birlik ve beraberligi saglayan faaliyetleri uygulamak, birlik ve beraberligi bozan,

zedeleyen faaliyetleri tespit etmek ve ortadan kaldirmak, onemli problem
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bolgelerini hissetmek ve problemin ¢dzimu igin kigisel liderlik esaslarini
uygulamak ve gerekirse fiilen problem bdlgesinde veya kritik bélgede bulunmak,
gelecegi kestirmek, gerekli dncelikleri tespit etmek, uygun hedef ve amaclari
tespit etmek, hareketlerin imkanlarini, sinirlarint  ve o6nceliklerini mutlaka
hesaba katmak, seklinde siralamak mumkindidr. Gunumduzdeki getin rekabet
sartlari nedeniyle, yonetici ve liderlerin siratle durumu degerlendirmesini,
zamaninda ve dogru kararlar almasini ve en kisa surede harekete gecmesini
gerektirir. Basarl, kolayca adapte olabilen, kargi gictn reaksiyonlarini sezip,

cabuk ve dogru kararlar alan, yaratici ve esnek liderlerle saglanabilir.

Liderler, calisanlari motive edebilmek ve etkileyebilmek icin onlari
tanimaya calisirlar. Calisanlara bilgi vermek, korkuyu ve sdylentileri
azaltir, onlarin moralini duzeltir ve basarilarini artirir.  Calisanlari
bilgilendirmek, inisiyatif vermek, takim caligsmalarinda etkinlik ve verimliligi,
butunlesmeyi, moral ve motivasyonu yukseltir. Gdrevlerin uygun yetkilerle
koordineli olarak devredilmesi, personelde sorumluluk duygusunun
gelistirilmesini ve ileride liderlik goérevini Ustlenecek ast birim liderlerinin
yetismesini saglar. Basari icin birlik ve beraberlik sarttir. Personel iyi egitim
gorduginde, liderlerine ve arkadaslarina saygi ve guven duyduklarinda ve
kendilerinin iyi bir timin parcasi olduklarini hissettiklerinde kararlilikla micadele
edecektir. Takim ruhu olusturmadaki basarisizlik etkisiz bir organizasyona
sebep olur. Orgiitte gorev alan personel ve birimlere yetenek ve kapasitesine

uygun olarak gorev verilmelidir.

Liderligin insan performansi ile calisanlarin moral ve motivasyon
seviyelerinin yikseltiimesi Gzerinde oldukca 6nemli etkileri oldugu bilinmektedir.
Liderlik fonksiyonlarinin yerine getiriilmesi, dogrudan liderlik becerilerine
baghdir. Bu beceriler, genellikle teknik, kisisel ve uzmanlk becerileri adlar
altinda gruplandinimakta, bunlarin yani sira liderin ufku, vizyonu, degerleri,
bilgisi gibi kavramlar altinda farkli becerilere de yer verilmektedir. “Lider
olunmaz. Dodgulur” gérusu vyillardir tartisihr. Gunimuizin vazgecilmez  bir
yonetim sekli olan ve gerek kalitenin, gerek verimliligin geliserek devamini temin
eden, ¢cok dogru bir ydontem olarak ¢alisanin yonetime katilmasini saglamak icin

her yoneticinin liderligi 6grenmesi ve gelistirmesi gereklidir. Katilimci yénetim
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icin gerekli olan altyapinin, yani takim bilincinin yerlesmesi icin liderlik
vazgecilmez bir 6n sarttir. Eger bir 6rgutte yoneticiler liderlik konusundaki bilgi
ve becerilerini gelistiremezlerse, o orgitte takim olmak, iletisimi artirmak, daha
iyi projeler gelistirmek, yeni ve farkli yontemlerle isi blylutmek mumkan
olmayacaktir. Bu durumun sonucuysa, sert rekabet kosullari altinda ezilmek,
kiculmek ve hatta bazen yok olmaktir.

Liderler astlarini tesvik etmeli, bunu yaparken tegvik prensiplerini
uygulamali, gercek egitim usulleri ile astlarin zihni ve fikri becerilerini
geligtirmeli, onlari bilgili kilmal ve astlarina olumlu tutum ve davranislar
kazandirmaldir. Liderlerin en buyldk cesareti, sorumluluktan korkmamalaridir.
Moral ve motivasyon gicl; organizasyonun yonetimini Gzerine almis lider ve
yoneticilerin yarattigi bir guctir. Liderler; amaclarin belirlenmesi, yénlendirme,
tesvik ve motivasyon fonksiyonlarini tam olarak yapmak durumundadir.
Yonetim ve liderlikte guc kaynagi stphesiz yetkidir. Yetki, bir Gyenin diger
dyenin davranislarl Gzerindeki etki etme hakkidir. Bilgi, cagimizdaki en dnemli
guc kaynaklarindan biri, belki de birincisidir. Odullendirme gicii, cezalandirma
ve zorlama gucu, hukuksal ve yasal gug¢, uzmanlik gict ve Onderlik gucu
sayesinde liderlik gucunu kullanan yonetici, zamanla kendini diger tyelere o
derece kabul ettirmis olabilir ki, bu UGyeler gi¢ sahibinin direktiflerini  her
defasinda yeniden incelemek yerine, onun izinden gitmeyi tercih edebilir ve

bagka Uyelerin verecegdi daha iyi 6dulleri bile kabul etmez duruma gelebilir.

Lider orguttin beyni ve itici gucudur. Profesyonel liderlik yetenekleri; karar
verme, gelecegi tahmin etme, yaraticihk ve sagduyudan olusan kavramsal
yetenekler ile, bakis acisi, dayaniklilik, risk yuklenme, koordinasyon ve ikna
etme yeteneklerini iceren yeterlilik ve kisiler arasi iligki kurma, lisan ve 6gretme
yeteneklerinden olusan iletisim yetenekleri olmak Uzere U¢ ana grupta
incelenebilir. Hedefe ulagsmak icgin Ust seviyedeki liderler, sistemi olusturan
bireylerin, takimlarin, birimlerin ve gruplarin cabalarini birlestirir. Bu gelismis
kavramlar, yeteneklere iliskin nitelikler, kararllik, sagduyuya sahip olma, gorts
kabiliyeti, degerlendirme ve hayal gucudur. Bu nitelikler karar verme, tahmin

etme, yaraticilik ve sagduyu yeteneklerini geligtirir.
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Yapilan arastirmada; orgutlerde moral ve motivasyonu etkileyen faktorler ile
yoneticlerde bulunmasi gereken nitelikler hakkindaki anket sorularina verilen
cevaplarda; yoneticilerin personeli yonlendirme, iletisim ve insan iligkileri streclerindeki
niteliklerinin énemli oldugunu ifade eden personel bir anlamda yoneticinin liderlik
niteliklerinin gerekliligine dikkat ¢cekmektedir. Bu arastirma sonugclari; liderlik nitelikleri
olan yoneticilerin 6rgutlerde motivasyon ve is yasam kalitesinin iyilestiriimesinde daha
basarili olacagini gostermektedir. Anket uygulanan 6rgutte; personelin yonetici, yani
lider personel ile iligkilerinde ve 6rguit icinde karsilikli sevgi ve saygiya dayali iligkilerde
memnuniyet oraninin % 73, bagli oldugunuz amir ile iligkilerde memnuniyet oraninin %
78 gibi diger yonetim sureclerine gore oldukca yuksek bir memnuniyet oranina sahip
olmasi, bu bakimdan organizasyonda uygulanan liderlik sireclerinin uygun oldugunu
gostermektedir. Ancak bahse konu alandaki memnuniyet oraninin daha da gelistiriimesi
maksadiyla;, memnuniyet orani diger sureclere gore nisbeten diguk olan, “Personelin
sikayet ve Onerilerine zamaninda iglem yapilmasi ile mesleki gelisim ve bilimsel
calismalara yoneticilerin daha fazla destek vermesi” konularinda sire¢ gelistirme
calismalari yapilmali ve bu konularda memnuniyet oranlarini yukseltecek uygulamalara

suratle baglanmahdir.

5.2.8. Hipotez- 8

Hipotez-8: insan kaynaklari ydnetiminde motivasyon araclarini etkin bir sekilde
kullanan lider yoneticiler; motivasyonun yuksetiimesi ve is yasam kalitesinin

lyilestirilmesi igin uygun bir caligma ortami yaratabilir.

Turkiye Cumbhuriyeti'nin kurucusu biyik Onder M. Kemal Ataturk’un;
“Benim emirlerim mutlaka yapilir, ¢inkil ben yapilmayacak emir vermem.”
seklinde aciklandigi gibi, lider yoneticiler personelinden bir seyler yapmalarini
isterken, onlarin yetenek ve kapasitelerini ¢ok iyi bilmek durumundadir. Etkili
liderlerin, sonu¢ almaya yodnelik en 6nemli liderlik streci, 6nemli bir yonetim
fonksiyonu olan motivasyondur. Bugln is yasamini, dolayisiyla calisanlarl ve
insan kaynaklari yonetimini etkileyecegi degerlendirilen temel faktorleri;
personelin moral ve motivasyonu, degisen teknoloji, artan kiresellesme, maliyet

kontrol yonetiminin sdrekliligi, pazardaki degisimlerin artan hizi, bilgi
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sermayesinin artan énemi ve degisimin ytkselen artis hizi ve biyuklugu, olarak
siralamak mumkunddr. Bu faktorleri etkili bir sekilde kullanabilecek yodneticiler
liderlik niteliklerine sahip olmal, yani calisanlarin moral ve motivasyon

seviyesini olumlu yonde etkileyebilmelidir. (Bovee , 1993, 468)

Orgiitlerde motivasyon ve is yasam Kkalitesinin iyilestirimesinde temel
unsurlarin baginda insan kaynaklari yonetim anlayigi ve modeli gelmektedir.
Buglin orgut modelleme ve yonetimine dair geligtirilen sistemler ve uygulama
onerileri ABD ve Bati Avrupa kaynakhdir. Bunu en carpici bir sekilde sergileyen
gOsterge; bugln dinyada sayilarl yiz bini asan yodnetim danismanlarinin %
50'sinin ABD, % 25'inin ise Avrupa ulkelerinde istihdam edildigi gercegidir.
Takim calismasini degil, bireyselligi 6n plana c¢ikaran bu kdltiriin énculiginde
gelistirilen insan kaynaklari yonetim modellerinin, kiiresel mutabakat icerdigini
soylemek ve bire bir uygulama sansi tasidigina inanmak cok gergekci
degildir. Tark kaltarinin baskin unsurlarindan biri olan ataerkil liderlik anlayisi,
dogrudan mesaj vermeme, egditim ve bununla ilgili hazirliklar yapilmadan
performans yoOnetimi sistemine gecilmesi yoOnetimde cesitli sorunlar
yasanmasina neden olmaktadir. Yapilan arastirmalar, Turk kdlturinde
yoOneticilerde calisanlara iyi davranmaylr Onemli bir deger olarak ortaya
cikarirken, batida saygi duyulacak kadar bilgili, yetkin ve egitici yonu agir basan

yoneticiler makbul olmaktadir.

Gen¢ nufusu, doymamis pazari ve 6zel sektor dinamizmi ile potansiyel
vadeden Ulkemizin bu gunine baktigimizda; insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarini dogrudan etkileyen cok o6nemli altyapi sorunlar oldugunu
goruyoruz. Bunlarin en dnemlilerinden biri olan istihdama baktigimizda; 2004
yil birinci doneminde Turkiye genelinde issizlik oraninin  yaklagik %12, eksik
istihdamin ise yaklasik % 6 olarak gergeklestigini goriyoruz. Resmi kayitlara
gore bugin dlkemizde dort milyonu askin insanin istihdam sorunu yasadigini
rahathkla ifade edebiliriz. Bu kitlenin % 45'inin 15-24 yas dilimini temsil ettigini
dusuindrsek ve her yil yaklasik 700.000 kisilik gen¢ nufusun is pazarina giris
yaptigini ele alacak olursak, bu durumun insan kaynaklarini yonetenlere 6nemili
bir iktidar gucl kazandirdigini rahathkla soyleyebiliriz. Dolayisiyla insan

kaynaklari yonetiminde bilimsel, adaletli, objektif segme ve yerlestirme stirecleri
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rahathkla cesitli baskilara maruz kalabilmektedir. Milli egitim politikasi genclere
disunmeyi, arastirmayi, yaratmayi, sorgulamayl 0gretmek yerine bilgi
yiklemesi yapmakla yetinmektedir. Genclerin egilimleri, yetenekleri ve
istekleriyle baglantili meslek se¢cme olanagi kisith oldugundan ve kisisel gelisim
boyutu genellikle g6z ardi edildiginden, gencler is dinyasina hazirliksiz ve

donanimsiz olarak atilmaktadir.

Tam sermaye kalemlerini pasif kabul edip, sadece insan kaynaklarini aktif
kalem olarak diusundugumuzde; gercek katma deger yaratan unsurun insandan
baska bir unsur olmadigini goériyoruz. Kisaca, sirketleri basariya goturen
sadece ofisler, binalar, bilgisayarlar, hatta sermaye yapilari degil, insanin ta
kendisidir. Nihai hedefi finanssal basari olmayan ancak amaclari yasamsal
degerde olan kurumlar da kendilerine bigilen vizyon ve misyonu yerine getirmek
iIcin insan unsurunu dayanak almaktadir. Bu temel felsefe ile insan
kaynaklarinin soyunmasi gereken rol; kurumun buginini ve gelecegini teminat
altina alacak insan gucunia o6rgute kazandirmak, onlarin sistem icinde
kalmalarini ve yetersiz olanlarin sistem disina ¢ikmalarini saglayacak yapiyi
kurmak, saglikl ve dogru degerlendirme yapmak, dogru gorevlere atamak ve bu
gruplarin icinden dogru adaylari saptayarak gelecegin yonetici ve liderlerinin
yetistiriimesine 6n ayak olmaktir. Bunlari Ustlenirken vazgecilmez bir diger
gorev de; orgutin etik, verimli, objektif, muisteri odakl, degisime acik ve

ogrenme motivasyonu yiksek bir iklime sahip olmasina aracilik etmektir.

Verimliligi ve etkinligi artiracak bir teknolojiye dayanan insan kaynaklari
yonetim sistemini kurmak ve ydratmek, kurumun vizyon, hedefleri ve
ihtiyaclariyla baglantili sistemleri hayata gecirmek ve bu ama¢ dogrultusunda
tum is alanlariyla stratejik bir ortak olarak olarak hareket etmek, dogru insanin
dogru ucretle, dogru yerde ise alimiyla baslayan sireci, dogru gelisim, dogru
yerde ve zamanda yukselme, dogru insanlari 6dillendirme ve dogru yonetici ve
liderlerin geligtiriimesiyle sonuclandirmak, insan kaynaklarl yoéneticilerinin

gorevleridir. insan tiiketilebilecek bir kaynak degil, gercek bir ortaktir.

Dunya ekonomilerinin kuresellesmesiyle birlikte, isletmeler tek pazar
haline gelen dinya pazarindaki paylarini artirmak icin kiyasiya bir rekabete

girmis bulunmaktadir. Dolayisiyla, sinir 6tesi isbirligi ve ortakliklara gitmek,
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dinyanin pek c¢ok noktasiyla iligki icinde bulunmak, kisaca disa aciima ve
buyume ile birlikte, 6rgutlerin sorunlar da artmis bulunmaktadir. Bu sorunlari en
siddetli yasayanlar ise kuskusuz isadami ve 0Ozellikle de yoneticilerdir. Diger
ulkelerdeki meslektaslar ile iletisim kurmak ve planlanan isleri gerceklestirmek
zorunda olan yoneticilerin kargisina dil, kultar ve deger farkliliklar gibi engeller
ctkmaktadir. Bu bakimdan, kiresel yoneticilik yapan lider personel, rakipleri
kargisinda mutlak bir rekabet Ustinliglu saglayabilmek icin; bir yandan
isletmesinde cagdas yonetim anlayigl ve Orgit yapisi ¢cercevesinde optimal bir
yonetim sureci olustururken, diger yandan uluslararasi deneyim ve iligkilerini

olabildigince gelistirmek durumundadir. (Capital, 1994, 92)

Gunumuzde, o6rgut yonetimi anlayiginda gelinen son nokta olarak,
sifir hiyerarsi, kendi kendini ybneten takimlar, katilimci karar sistemi gibi
modellerin, yani 6rgutte demokrasiyi yerlestirmenin temelinde de karsilikh
olarak olusturulan guven yatmaktadir. Dolayisiyla, yoneticinin; orgttin bir
aile, igsveren ve calisanlarinin da bu ailenin birer Gyeleri oldugu ve aile
Uyeleri arasinda icten iligkilere dayali bir sistemi olusturabilecek nitelikte
olmasi gerekmektedir. Boylece, oOrgutte, calisanlarin igbirligi ve desteqi ile
verimin artirilmasinda basarili bir ¢izgi tutturabilecektir. Evrensel o6zellik
taslyan nitelik ve davranis bicimleri; insanlari tanimak ve farkli deger o6lculerini
anlayabilmek, kolay iletisim kurabilmek, given vermek, dirist olmak, tutarl
olmak, kararl olmak, tarafsiz olmak, adil olmak, fedakar olmak, gerektirdiginde
gorus degistirebilmek ve degisime ayak uydurabilmek, katilimci olmak, sabirli
olmak, iradeli olmak, cesur olmak, kendini yenilemek, vizyon ve misyon sahibi,
proaktif olmaktir. (Coleman, 1994, 17)

Herhangi bir amaci gerceklestirmek isteyen bir 6rgut, stratejik bir sekilde
yonetilmelidir. Bir hafta sonra degil, bes yil, on yll sonra ne olacagi
tanimlanmali; amaclar ve stratejiler net bir sekilde ortaya konmali ve onun igin
caba sarf edilmelidir. Eger bir kurum, kendisini gelecege ydnlendirmiyor,
vizyonunu ve misyonunu netlestirmiyorsa, faaliyetlerin her biri, birbirinden
bagimsizlasir. Diger yandan, tanimlanmig bir vizyon ve misyona sahip olan
orgutte calisanlar; ne igin, nasil ve ne sekilde calisacaklarini daha iyi

kavrayabilir. Bu bakimdan, 6rgit amaclarinin gerceklestiriimesinde ve basarinin
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saglanmasinda o6rgutsel vizyon ve misyon 6nemli bir yer tutar. Kelime anlami
olarak misyon; bir kisi veya toplulugun Ustlendigi 6zel gorev demektir. Orgiit
yonetimi acisindan misyon ise; 6rgut Gyelerine istikamet verilmesi ve anlam
kazandiriimasi maksadiyla belirlenmis ve o6rguti benzer orgutlerden ayirt
etmeye yarayacak uzun donemli gorev veya amactir. Misyon, herhangi bir
orgutin en o6nemli varolus nedeni olup, onun stratejik amaclarinin, nasil

gerceklestirilecegini belirleyen cerceveyi olusturur.(Dinger, 1991, 55)

Orgutlerde, o6zellikle insan kaynaklari yonetiminde motivasyonun
yuksetilmesi ve is yasam kalitesinin iyilestiriimesi igin; yoneticilerin 6ncelikle
neler yapmasi gerektigi konusunda ankete katillan personele cesitli sorular
sorulmustur. is doyumunu saglayan faktorlerin basinda ¢alisan personelin moral
ve motivasyonu ile mesleki prestiji ilk siralarda tercih eden personel; lider yani
yoneticinin nitelikleri hakkindaki siralamada yoOneticilerin calisan personeli
yonlendirmesi ve insan iligkileri niteligini, yani yoneticilerin motivasyon araclarini
etkin kullanabilme yeteneginin &neminin altini cizmistir. insan kaynaklari
yonetiminde motivasyon araclarini etkin bir sekilde kullanan yoénetici ve
liderlerin; motivasyonun yuksetiimesi ve is yasam Kkalitesinin iyilestiriimesi
maksadiyla uygun bir calisma ortami yaratabilecegi gercegi yapilan arastirmada
bir kez daha ortaya cikmistir.

5.2.9. Hipotez- 9

Hipotez-9: Personele yeterli maddi hayat sartlarini hazirlayan bir tcret sistemi;
Ozellikle gelismekte olan Ulkelerde calisanlarin motivasyonu ve is yasam kalitesinin

iyilestiriimesi icin gerekli olan temel motivasyon araclarinin basinda gelmektedir.

Ucret; birey icin yalnizca maddi bir deger degil, ayni zamanda personelin
ise yaptigr katkilar, dolayisiyla is yerindeki 6nemini, isveren tarafindan
performansinin nasil dederlendirildigini ve organizasyonun personele bakis
acisini yansitan o6nemli bir unsurdur. Ucret; birey acisindan ihtiyaclarini
kargsilama, kendini guvende hissetme, yeteneklerini degerlendirme ve
amaglarina ulagsma araci olarak gorulur. Ucret; personelin organizasyonda

calismasi karsiliginda aldigi en temel oduldir. Ucretlendirme bir geri bildirim
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aracidir.  Personelin  iginde ilerlemesini, diger calisanlar arasindaki
performansini ve organizasyon hiyerargisindeki konumunu da ifade etmektedir.
Ucret bireyin refah dlzeyinin goOstergesidir. Standart refah dizeyini
saglayamayan Ucret tatminsizlik yaratir, is doyumunu ve motivasyonu olumsuz
yonde etkiler. Objektif bir tcret sistemi; personelin egitim, yetenek, tecriibe ve
emegini degerlendirmeli, personeli etkin ve verimli ¢calismaya tesvik etmelidir.
Personel acgisindan adil bir Ucret sistemi, organizasyon icinde ve sektdrde, ayni
zamanda ulke genelinde Ucret dengesini saglayabilmelidir. Belirtilen Ucret
duzeyi nitelikli insan kaynaklari temininde ve mevcut personelin oOrgitte
tutulmasinda etkin bir aractir. Ucret; yasam igin gereken maddi kaynagi
saglamasi ve kisinin toplumdaki konumunu géstermesi nedeniyle 6nemli oldugu

icin temel bir motivasyon aracidr.

Her hangi bir drgutte calisan bir personelin temel amaclarinin basinda;
kendisine mutlu ve saglikl yasama imkani saglayan bir Ucret almak ve
toplumda bu maddi gucini de kullanmak suretiyle saygin ve mutlu bir yagsam
saglamaktir. Adil bir tcret sisteminin kurulmasina yonelik calismalarin basinda
is degerlemesi gelir. is degerlemesi calismalarinin maksadi; organizasyonda iyi
diizenlenmis bir {cret sitemi olusturmaktir. lyi diizenlenmis bir licret sistemi
“Esit ise esit Ucret” demektir. Bu da slphesiz personelin motivasyonunu artici
bir etki yapar. Konuyu motivasyon teorileri acisindan degerlendirdigimizde bu
etkiyi daha acik gorebiliriz. Motivasyon teorilerine gore uygun sartlar altinda
para; calisanin  motivasyonunu etkileyebilmektedir.  ihtiyaclar  teorisi
Ucretlendirme acisindan degerlendirildiginde, Ucretin fizyolojik, guvenlik,
taninma gibi ihtiyaclara cevap verdigi gorulebilir. Ucretin en az kargilayabildigi

ihtiyaclar, sosyal ihtiyaclar ile kendini ispatlama ihtiyaclaridir.

Scientific Management okulunun kurucusu ve Oncusu olarak kabul edilen
Taylor (1856-1915); insanin 6nemli oranda para ile tesvik edilebilecegini ileri
surmustir. Bu duruma goére bireyin en Gstiin verimi saglamasi icin, kendisine
verilecek Ucretin Urettigi miktara gore ayarlanmasi, diger bir deyimle parca
basina Ucret sisteminin uygulanmasi gerektigini savunmustur. Personelin
dcretinden memnun olmasi, alinan dcretin miktariyla, almasi gerektigini

disundugu miktarin esitligi halinde gerceklesir. Personelin dusuk tcret aldigina
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iInanmasi onun motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Benzer gorevleri
olan ve ayni sure ¢alisan personelin ortalama olarak ayni maagi almasi gerekir.
Maas farklarindan dogan dus kirikhdi, Gcretler iyi olsa bile, insanlarin istifa
etmelerine neden olabilir. Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan lkelerde
gelir ve guvenlik ihtiyaclarinin karsilanmasi en dnemli 6zendiriciler arasindadir.
Bu nedenle orgutte calisanlart motive etmede en dnemli motivasyon araclari

ekonomik yonu olan tcret, glvenlik ve édullerdir.

Ucretin igletmelerde 6zendirici arag olarak kullanilmasi, lcret artisi, tcret
azaligl ve Ucretin 6deme sekilleriyle ilgilidir. Motivasyonda belki de en ¢ok basg
vurulan 6zendirici arag, ayni pozisyonda, terfi ettirmeden Ucreti arttirma yolu
veya yukselmeye yani terfiye bagli olarak Ucretin artirlmasi yoludur. Diger
yandan daha az icret saglama tehdidi de, eski Ucret diizeyine alismis kisileri
daha fazla caligtirma konusunda Ozendirici ara¢ olarak kullaniimaktadir. Bu
durum uygulamada genellikle primlerin kesilmesi seklinde goértlmektedir. Bu
yontem 6nemli bir is kuralina aykiri hareket eden ve ikazlara ragmen bu durumu
surduren kisiler icin en son care olarak basvurulmalidir. Béyle bir durum 6rgut
calisanlarinin giiven ve moral durumlarinin bozulmasina neden olmaktadir. Kisi
nerede ve ne kadar calisacagina karar verirken gelir en 6nemli degisken
olmaktadir. Clunkl Ucret; ihtiyaclarin cogunun giderilmesine yardim eder. Para,;
beslenme, barinma ve giyinme gibi zorunlu ihtiyaclari karsilamakla birlikte,

calisanlarin gunluk yasantisini da kolaylastirir.

Arastirma yapilan kurumda calisan yonetici personelin kurumdaki Ucret
sistemi hakkindaki soruya “Memnunum ve Cok Memnunum® seklinde olumlu
cevap verenlerin oraninin % 35 gibi cok dusik bir orana sahip olmasi, yonetici
personelin kurumdaki Utcret sistemini olumsuz ve yetersiz buldugunun ve bu
konunun o6rguttin en 6énemli sorunlarinin baginda geldiginin gostergesidir. Ayni
sekilde orgutun Ucret sisteminden memnun olmayanlarin oraninin ise % 65 gibi
yuksek bir orana sahip olmasi; arastirma yapilan kurumda ankete istirak eden
Uc personelden ikisinin aldigi tcretten ve uygulanan Ucret sisteminden memnun
olmadigini gostermektedir. Ancak Ucret sistemi ile ilgili sorulardan biri olan
“Alnan ucretin Ulke sartlarina uygunlugu® hakkindaki soruya ankete istirak eden

yonetici personelin verdigi cevaplar dikkate alindiginda memnuniyet orani % 66
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gibi nisbeten olumlu sayilacak bir orana yikselmektedir. Ucret sistemine gore
memnuniyet oraninin bu soruda oldukga yuksek olmasi ankete katilan
personelin Ulke sartlarini dikkate alarak anket sorularina ne kadar duyarh ve
bilingli cevaplar verdigini ortaya koymaktadir. Ulkemizde devlet birimlerinde
gorev yapan personel dcretlerinin dusik olmasi, ilke genelinde insan
kaynaklarina tahsis edilen maddi imkanlarin yetersizligi burada bir kez daha

ortaya ¢ikmaktadir.

Sonuc¢ olarak; cahlstigi orgutten aldigr Ucret ile maddi ihtiyaclarini
kargilayan personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesi, o
orgutte uygulanan dcret sistemi ile verilen Gcretlerden o©6nemli Olcide
etkilenmektedir. Arastirma yapilan kurumda, uygulanan Ucret sitemi ile verilen
Ucret seviyesinin yetersizligi konusunda genel bir goérus birligi bulunmaktadir. Bu
nedenle bahse konu sorunun ¢6zimu maksadiyla; 6rgut yoneticilerinin bir
calisma yapmasi, oOrgut calisanlarinin moral ve motivasyonu ile ig yasam
kalitesini, dolayisiyle de isteki etkinlik ve verimliligini olumsuz yonde etkileyen
bu temel sorunu c¢o6zmesi 6nemli ve oncelikli bir ihtiyac olarak ortaya
ctkmaktadir. Anket uygulamasinda, moral ve motivasyon seviyesini etkileyen
faktorlerinden “Ucretler, sosyal haklar ve is ortami” segenegini ilk tercih olarak
ifade eden yonetici personel motivasyon araclarindan biri olan tcretin 6nemini
ortaya koymaktadir. Motivasyon araglari siralamasinda da “Ucret, sosyal
haklar, 6dil ve prim sistemi” se¢cenegini ilk sirada tercih eden personel; yeterli
maddi imkanlar hazirlayan adil bir tcret sisteminin; ¢alisanlarin motivasyonu ve
is yasam Kkalitesinin iyilestiriimesi icin temel girdilerden ve motivasyon

araclarindan biri oldugunu gostermektedir.

5.2.10. Hipotez- 10

Hipotez-10: Arastirma yapilan orgutteki ; terfi, egitim ve kariyer gelistirme
olanaklarinin sistemli, dizenli ve seffaf olmasi personelin organizasyona ve
yoneticilerine olan gtiveni ile motivasyon ve is yasam kalitesini olumlu yénde

etkilemektedir.
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Cagimiz teknoloji ve bilgi cagidir. Bu nedenle gunuimuzde igletmeler surekli
olarak yeni teknolojiler kullanmakta ve uygulamaktadir. Orgitte calisanlar sayet
kendini gelistirme imkanina sahip degilse, bu yuksek teknolojinin gerisinde
kalabilmekte ve bir sure sonra oOrgltte niteliksiz bir personel durumuna
diusebilmektedir. Bu da organizasyon agisindan hem maddi hem de manevi
kayiplara neden olabilmektedir. Orglit calisanlar hizmet ici ve hizmet disi egitim
programlari ile yeni bilgilere sahip olabilecek ve yeni teknolojilere uyum
saglayacaktir. Orgutlerin uygulayacaklari bu tir hizmet ici ve digli egitim
programlari, c¢ahlsanlar icin 6nemli birer psiko-sosyal motivasyon aracidir.
Orgiitlerin yeni bilgi ve ilkelere ihtiyag duymasi, oOrgitte verimliligi artirma
amacindan kaynaklanmaktadir. Temelde orgltsel basari ve kazang, oOrgit
Uyelerinin  basart ve kazanclarina 0©0zdes oldugunda, Uyelerin yeterince
bilinclendiriimesi ve yeniliklere direnis davraniginin egitim surecinde kirilip zararsiz
hale getirilmesi durumunda, yeni bilgi ve ilkeler caligsanlar tarafindan kolayca
benimsenecektir. Kendilerine yeni bilgiler sunulan, tutum ve davranislari gelisen
personelin ait olma ve sevgi gérme gibi sosyal icerikli ihtiyaclar da buyuk oélctide
tatmin edilmis olacaktir. Orgltin personele sagladigi egitim imkanlari, yoneticinin
kullanabilecegi etkin bir psiko-sosyal motivasyon aracidir. Egitim; yeni bilgilerin
ogrenilmesi, tutum ve davraniglarin degistirilmesi, personelde is doyumunun

saglanmasi, Uretimin ve verimin artirimasini amaclar.

Terfi; yani bir Gst rutbe, gorev ve makam sahibi olma, ¢ok etkin olarak
uygulanan bir psiko-sosyal motivasyon aracidir. Bu kavram gercekten gosterilen
bir basarinin bir geregi, karsihdi ya da oduladdr. Bagari motivinin arkasinda bir
takdir, ya da bunun somut bir goriinttst olarak, yonetim kademelerinde yukselme
durumunun beklenecegdi aciktir. Bu durumun gerceklesme nedeni, yine bireyin
takdir edilme, saygi gorme ve kendini gerceklestirebilme ihtiyaclarinin bir
sonucudur. Bu ihtiyacglarin tatmin edilmesinin igletmelere bircok yararli sonuclar
getirecedi kesindir. Ornegin, bu uygulama personele yiiksek bir calisma sevki
saglamak, is guct degisimini disturmek, kilit noktalar icin personel ihtiyacini en
uygun personeli istihdam ederek gidermek gibi avantajlar etkin ve uygun bir
kariyer planlama sisteminin pozitif sonuglari arasindadir. Birgok personel igin
toplumda bir statlye sahip olma, saygl gérme ve takdir edilme ihtiyaci, terfi ve

yeni bir unvan veya maas artisi ile saglanmaktadir. Kisilere yikselme
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olanaklarinin taninmasi; hem Kkisiler arasinda guven duygusunu gelistirerek
katiimi ve yetki almayi kolaylastirmakta, hem de moral ve motivasyonu

arttirarak yiksek performans icin bir psiko-sosyal tesvik araci olmaktadir.

Yonetici personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesinde
lyilegtirme icin kullandiklari en 6nemli aracardan biri olan ilerleme veya
yukselme olanagi, bazi degiskenlerle iligkilidir. YUikselme ve ilerleme olanaginin
derecesi, sikhdi, adil olmasi ile personelin yikselme istegine sahip olmasi, bu
degiskenlerin etkinligini artiran faktérlerdir. Her calisanin ilerleme arzusu farklilik
gostermektedir. Yukselme bir personel icin psikolojik gelisme anlamina gelirken,
bagkalarina esitligin yerine gelmesi, daha ¢ok para kazanma, daha yuksek
mevki elde etme, yarismayl kazanma anlamina gelebilir. Bu cercevede her
calisanin yukselme veya ilerlemeye bakis acisi degdisik oldugu icin ilerlemenin
bunlarda yaratacagi motivasyon derecesi de farkl olmaktadir. Bunun yaninda
yukselmek, dinamik bir yasanti surdurmek isteyen her calisanin 6zlemidir.
Yukselme firsatini yakalayan personel kendisine daha ¢ok given duyar; kisiligi
gelisir, yetkilerinin artmasi nedeniyle calisma istegi de artar. Ayrica yiukselmesi
nedeniyle ¢cevrenin gosterecegi ilgi ve takdir calisan tzerinde ¢ok olumlu etki
yaratir (Ozgen, 2001, 335)

Mevki ve statl; toplumda baskalarinin bir kisiye atfettikleri degeri ifade
eden bir kavramdir. Yukselme ile kisiye daha fazla yetki ve sorumluluk
yuklenmekte, daha fazla calismaya sevk edilmektedir. Kiginin terfi etmesi, daha
yuksek bir sosyal statiiye kavusmanin gostergesidir. Statii ve mevki sahibi olan
bir kisinin is arkadaglarindan ya da is disinda iliskisi bulunan diger kigilerden
saygl gormesi s6z konusudur. Kisi bdyle bir statliye sahip olabilmek icin her
turlti cabay! gosterme egilimindedir. Bazi durumlarda kisiler, iyi taninan bir
orgutte calismak ya da onemli gorinen bir unvana sahip olmak isterler.
Taninmis bir o6rgit ve Onemli unvan, kigiye toplumda stati saglamaktadir.
Dolayisiyla bu manevi tatmin unsurlari bazi kigilerin daha az (Ucretle is
yapmalarina neden olmaktadir. Devlet kadrolarindaki memuriyet gérevlerinin bir

¢cogu buna Ornek olarak gosterilebilir.

Yapilan aragtirmalar, 6rnegin Hawthorne caligsmalari; yuksek statult kisilerin

digerlerinden daha verimli olduklarini gdstermisti. Cogu insan kendini
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gelistirmek ve elinden gelenin en iyisini yapmak ister ve boylece basari, stati ve
onaylanma ihtiyaclarini tatmin eder. Bir ¢cok alanda deneyimli ama henuz terfi
etmemis olanlarin psikolojik durumu; hosnutsuzluk, ise kargi duyulan isteksizlik,
bagkalariyla cok az iliski, yalnizlik, gerginlik, stres, endise, huzursuzluk ve
depresyon gibi ruh hallerini icerir. YUkselme, terfi etme, yetki ve sorumluluklarin
artirlmasi, etkin ve yogun olarak kullanilan bir psiko-sosyal motivasyon araci
olarak nitelenebilir. isletmeler giinimiizde yeni teknolojileri kullanmakta ve
uygulamaktadir. Eger personel calistigi ortamda kendini gelistirme imkanina
sahip degilse teknolojik gelismelerin gerisinde kalmaktadir. Bu durumda
personel drgutte niteliksiz bir eleman durumuna dusebilmekte, béylece personel
icin maddi ve manevi kayiplar s6z konusu olmaktadir. isletmeler uygulamis
olduklari hizmet ici ve hizmet disi egitim programlariyla calisanlarina yeni bilgi
ve beceriler kazandirmanin yaninda, onlarin yeni teknolojilere de yabanci
kalmamalarini saglar. ilave olarak 6rgitlerin uygulamis olduklari egitim

faaliyetleri calisanlar icin motive edici bir unsur olmaktadir.

Tez calismasl kapsaminda yapilan anket uygulamasinda motivasyon
aracglarinin 6nceliklerine gbre siralanmasinda; uUcretlerden sonra ikinci sirada
“Egitim ve terfi imkanlarini” tercih eden yonetici personel bu konuya ne kadar
onem ve oncelik verdigini gostermektedir. Ayni kapsamda basari karsiligi
alinmak istenen 6diillerin basina "Egitim ve terfi imkani” secenedini tercih eden
yonetici personel bu konudaki hassasiyetini ifade etmektedir. Mesleki gelisim
acisindan orgutten beklentilerinin basinda “Terfi ve takdir edilme” stirecini tercih
eden yonetici personelin bu konuya verdigi éneme paralel olarak arastirma
yapilan orgutteki; terfi, egitim ve kariyer gelistirme olanaklarinin sistemli, diizenli
ve seffaf olmasinin personelin organizasyona ve yoneticilerine olan guveni ile
motivasyon ve is yasam kalitesini olumlu yonde etkiledigi gercegi arastirmaya
istirak eden personel tarafindan dogrulanmig bulunmaktadir. Fakat ayni
kapsamda yonetici personele sorulan; drgutteki terfi imkanlarindan memnuniyet
oraninin; % 46, is basarisini etkileyecek egitim ve gelisme imkanlarindan
memnuniyet oraninin % 62 gibi yeteriz bir memnuniyet oraninda kalmasi, bu
yonetim sureglerinin  geligtiriimesinin  oncelikli  bir sorun oldugunu ifade

etmektedir.
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BOLUM 6

BiR KAMU KURULU SUNDA YAPILAN ARA STIRMA

Bu bolimde o6ncelikle arastirma yapilan kamu kurulusu hakkinda bazi
bilgiler verilmektedir. Ayni bélimde daha sonra; yapilan arastirmanin amaci,
kapsami ve kisitlari agiklanmaktadir.

6.1. Arastirma Yapilan Orgut Hakkinda Genel Bilgi

Arastirma yapilan kamu kurumunun vizyonu; vatan ve millet sevgisi ile
dolu, Atatirkct disiince sistemini yasamina yansitan, verilecek her turlti gorevi
basaracak deniz erlerini yetigtiren en cagdas egitim merkezi olmaktir. Ayni
orgutiin - misyonu ise; organizasyonun egitimli er ihtiyacini karsilamak
maksadiyla; daima goéreve hazir ve seckin kadro personeli ile deniz erlerini
sevgiyle kargillamak, cagdas sartlarda iase ve ibate etmek, egitimli, disiplinli,
Ozguvenli, bireysel ve toplumsal sorumluluk duygulan gelismis personel

yetistirmektir.

Deniz er egitim birimlerinin gorevi; lider, pekistirme ve oryantasyon
egitimleriyle egitici personeli goreve hazirlamak, kutsal vatan borcunu 6demek
icin birlige katilan Turk genclerini sicak aile ortaminda kargilamak, iase ve ibate
etmek, erlerin en kisa surede birlige ve askerlik sistemine uyum saglamasini
desteklemek, temel askerlik ve ihtisas egitimleri ile erleri goreve hazirlamak,
kaynaklari etkin ve verimli bir sekilde kullanarak egitimler icin en uygun ortami
yaratmak, karsilikli sevgi, saygl ve givene dayali, insan odakli bir emir komuta
sistemi kurmak, isbirligi, birlik ruhu, egitim ve basarida yarisma ortami tesis
etmek, deniz erlerinin saglik hizmetlerini yeteli seviyede karsilamak, melbusat
ve 0zIluk haklarini kargilamak, dosya ve kayit islemlerini tamamlamak, milli
birlik ve beraberlik duygusu ve disiplin bilinci gugli, gorev yaptigi kurumu ve
askerligi cok iyi taniyan ve seven, verilecek her turli gorevi basaracak bilgi,
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egitim ve fiziki yeteneklere sahip, deniz erleri yetistirmek ve yemin ederek

birliklerine génderilmesini saglamaktir.

Deniz er egitim birimlerinde acemi erlere verilen egitimin maksadi, onlarin
kisa surede askerlige intibak etmelerini saglamak, alacagi gorevlere uygun fiziki
yetenek, temel askeri bilgi ve beceriler kazandirmak, i¢ hizmet kanun ve
yonetmeligini, askeri ceza kanunu ve diger kurallari 6gretmek, Ataturkculuk,
askerlik ruhu, disiplin suuru, vatan ve millet sevgisinin verilmesini saglamaktir.
Bu hedeflere ulasmak maksadiyla;arastirma yapilan kurumda karsilikli sevgi,
saygl ve giuvene dayall, insan odakli cagdas bir sevk ve idare anlayigsinin
kurulmasina, toplam kalite yonetimi ve takim calismalarina 6énem ve 0Oncelik
verilmis; egitim, celp ve konak islemleri, iage ve ibate, emniyet ve kaza 6nleme,
tasarruf gibi temel faaliyet alanlarinda sistemli ve dizenli olarak gdrev yapan
kalite cemberleri olusturulmustur. Yonetimde merkezi planlama ve ademi
merkezi idare esaslarina uygun olarak personelin yonetime katihimi, yasal
sinirlar dahilinde yetki ve sorumluluk devri, tim calismasi ve her trli

motivasyon araclarinin yonetimde uygulanmasi tesvik edilmistir.

Egitim birlikleri kurulugsunda bulunan deniz er egitim birimlerinde manga,
takim, boluk, tabur ve alay komutanligi gibi degisik idare kademelerinde
komutan ve yoOnetici personel olarak gorev yapan lider personelin moral ve
motivasyonu ile is yasam kalitesi, onlarin icra ettigi her turli gorevde,
dolayisiyla egitim gorevlerindeki basari ve verimliliklerini etkileyen temel girdiler
arasinda yer almaktadir. Eqitici personel aldigi egitimler, disiplin anlayisi, onlara
saglanan imkanlar, yetki ve sorumluluklar, ailesinden ve cevresinden daha
once aldigi tutum ve davraniglar, sosyal, fiziki ve psikolojik yapisi gibi ¢ok farkli
faktorlerin etkisinde ©ncelikle yeni bir hayat tarzi olan askerlik gunlerine
bagslayan gencleri egitmektedir. Bir arkadas yaklasimi icinde deniz erlerini
kargilamaya, onlari icinde bulundugu psikolojik catismalardan, askerlikle ilgili
olarak daha 6nce dinledikleri dogru veya yanlis dykulerin etkisinden ¢ikarmaya,
belli bir glinlik calisma programina uygun olarak birlikte hareket eden, yeni bir
takim degerleri ve yaklasimlari paylasan kigiler olarak, birlik ruhunu yaratmaya,
vatan, millet, Ataturk ve askerlik sevgisini gelistirmeye calisan lider personelin
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gorevdeki basart durumu yapilan denetleme ve kontroller ile
degerlendiriimektedir.

Her egitim déneminde binlerce Mehmetcige temel askerlik ve ihtisas
egitimi veren egitim birliklerine gelen gencler; sivil aile ortamindan, anne ve
babalarinin genellikle bir dedigini iki etmedikleri, her istedikleri buyik olgctde
karsilanan bir aile ortamindan gelmektedir. Egitim birliginde butin ihtiyaglarinin
kargilanmasi icin buyik caba sarf edilen gencler; bir anda kendilerini binlerce
gencin icinde, onlarla butin gunlerini paylastiklari, her seyin esit sartlarda
kargilandigi ve paylasildigi bir ortamda bulmaktadir. Askeri sekil ve gorev
disiplini anlayigi icinde gunluk faaliyetlerini diizenleme, tutum ve davraniglarini
degistirme ve gelistirme cabasi icinde olan leventler; bu degisimi bir ay gibi kisa
bir zaman icinde yapmak durumundadir. Temel askerlik egitimleri sonunda;
aileleri ve komutanlarinin 6éninde ellerini Tuark Bayragi ve silahlarn Uzerine
koyarak ve birbirlerine simsiki sarilarak askerlik yemini eden Mehmetgikler, bir
taraftan asker ve silah arkadasi olurken diger taraftan askerlik hayati stiresince
verilecek gorevleri cani ve kani pahasina yapacagina dair arkadaslarina,

ailesine ve komutanlarina s6z vermektedir.

Temel askerlik egditimindeki erlerin, celp islemleri, iase ve ibate sartlari,
egitim imkanlari, sevk ve idare sistemi, fiziki ve psikolojik yasam kosullari
hakkindaki distncelerinin tespit etmek maksadiyla; her celp doneminde erlerin
tamamina ve egitim doneminin son haftasinda ise her bolikten rasgele secilen
400 ere “Moral ve Motivasyon Seviyesi ve is Yasam Kalitesi Degerlendirme
Anketi” uygulanmakta, elde edilen sonuclara gére sistemin geri beslemesi ve

gelistiriimesi saglanmaktadir.

6.1. Arastirmanin Amaci

Bu doktora tez calismasinin amaci; ¢rgutlerde gerek calisan personel
olarak, gerek tuketici ve musteri olarak ve gerekse orgitlerin yonetimi, degisim
ve gelisiminde temel unsur olan insan kaynaklarinin butiin gicu ile drgutsel
amagclara yonelik olarak faaliyet gostermesi icin alinmasi gereken moral ve

motivasyon tedbirleri ile is yasam kosullarinin gelistirimesine gayret gosteren
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her seviyedeki yoneticilere bilgi ve uygulama yoninden yeterli bir dokiiman ve

belirlenen sorunlarin ¢ozimuine yonelik 6neriler sunmaktir.

insan; orgutlerde verimliligin, etkinligin ve rasyonelligin en énemli ve imit
verici unsuru olan sosyal bir varliktir. Diinyadaki buttin gelismeler, teknoloji ve
araclar insan akil ve yaraticihginin dranuddr. Cesitli maliyetler karsihginda
uretilen butin mal ve hizmetler ancak ve ancak, oldukga degisken fiziki ve
moral de@erlere sahip insanlar tarafindan satin alinabilir, onlar tarafindan verimli
olarak kullanilabilir ve sadece onlara ekonomik bir fayda saglayabilir. O halde
egitiimig, kaliteli ve yetenekli personele sahip olmak, caligsanlarin is yasam
kalitesini, moral ve motivasyon seviyelerini yukseltmek butin 6rgutlerin en
onemli amacidir. Cunki batin orgtleri yoneten, onlari  basariya veya

basarisizliga tasiyan en etkin tretim faktord, insan kaynaklaridir.

Klresellesmenin ulusal ve uluslar arasi rekabet sartlarini ginden gine
geligtirdigi ekonomik ortamda, iletisim, etkilesim ve serbest ticaretin dntndeki
engellerin ve koruma duvarlarinin birer birer yikildigr giniimizde; calisanlarini
ve hedef tiketici kitlesini tegkil eden insanlari etkileyebilen ve onlari motive
edebilen yoneticiler basarill olacaktir. insani harekete geciren, onlarin
hareketinin yonint ve siddetini belirleyen yo6netim sureci; calisanlarin
dustincelerine, umutlarina, inanclarina, arzu ve ihtiyaclarina seslenebildigi,
korkularini giderebildigi, onlara cevap verebildigi ©6lcide insanlarin 6rgut
hedeflerine en ekonomik ve etkin bir sekilde ulasmasi yontnde, onlarin moral
ve motivasyonunu yuksek seviyede tutabilecektir. Personelin motivasyonunun;
insanlarin yapilan igi ve orgutii severek, onlarin kisiligine saygl duyarak, maddi
ve manevi motivasyon araclarinin bir kismini veya tamamini uygun bir sekilde
kullanarak saglanmasi halinde, orgitte ahenkli, 6zverili ve yaratici bir ¢calisma

ortaminin olugsmasi kolaylasacaktir.

Her turli oOrgitlerde yonetimin basarisi, yoneticinin basarisi ile dogru
orantilidir. Yoneticinin basarisi ise, ¢alisanlarin tretkenligi, verimliligi, teknoloji
seviyesinin yeterliligi, calisma ortaminin huzurlu olmasi ve is yasam kalitesi ile
dogrudan ilgilidir. Calisanlarin  basarisi ise, onlarin yonetilmelerine,
yonlendirilmelerine, motive edilmelerine ve uyum icinde calisabilmelerine

baglidir. Yoneticiler calisanlari motive etmek icin bu kisilere tam tatmin saglayan
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davraniglar ile birlikte is yasam kalitesini gelistirmek zorundadir. Ancak insan
davraniglarinin ¢ok karmagsik ve anlasiilmasinin gu¢ olmasi, insanlar arasinda
kisisel ve kultarel farkliliklarin bulunmasi motivasyon ve is yasam kalitesinin
geligtiriimesi konusunda genel ilkelerin belirlenmesini zorlagtirmaktadir. Bu
baglamda motivasyon yaklasimlarinin uygulanmasi ya da yagsama gecirilmesi
ile is yasam kalitesinin gelistiriimesine yardimci olabilecek yontem ve araclarin

bilinmesi 6zel 6nem tasimaktadir.

Organizasyonlarl yoneten, onlara hayat ve canhlik veren, sahip olduklari
maddi ve manevi deg@erleri ile birbirine gére 6nemli farkliliklar gosteren insanlar,
drgutlerin amaclarina ulagsmasini saglayan temel unsurlardir. Sosyal bir yaratik
olan insanlari mutlu etme, onlarin kullanmasi icin en kaliteli mal ve hizmeti
uretme, en kaliteli mal ve hizmeti tiketicilere, yani insanlara en uygun yer ve
zamanda ve en uygun maliyetle ulastirma gayreti icinde olan bitin orgutler
temelde, dncelikle ¢alisanlari yani i¢c musterileri, daha sonra dig musterileri olan
diger insanlari memnun edecek, onlarin moral ve motivasyon seviyeleri ile i
yasam kosullarini ytkseltecek yonetim sireclerini bulmak, kullanmak, gelisen
ve degisen i¢ ve dis cevre sartlarina gore gelistirmek durumundadir. Aksi halde
dunyadaki cetin rekabet kosullarinda o6rgutlerin ayakta kalmasi, ekonomik

olarak yasamini stirdirmesi ve gelismesi zor olacaktir.

Motivasyon konusunda; orgtt yoneticilerinin kullanabilecegi cesitli teori,
model, ara¢ ve yodntemler ile yaklagimlar geligtiriimis ve bu yaklasimlar
calisanlarin  motive edilmesinde kullaniimigtir. Bazi teoriler c¢alisanlarin
ihtiyaclarinin bir ifadesi olarak kigilerin icinde bulundugu durumlara agirhk
verirken, bazilari calisanlarin ¢evre faktorlerine, yani kisiye disaridan saglanan
imkanlara ve is yasam Kkalitesine 6nem ve oOncelik vermistir. Motivasyon
calisanlarin duygularina, dusitncelerine, tecribelerine, ihtiyaclarina ve iginde
bulunduklari ¢cevre sartlarina ve ihtiyaglarina bagh olarak ortaya ¢ikan karmasik
bir kavramdir. Dolayisiyla her organizasyonda basarili olabilecek tek bir
motivasyon yaklasimindan bahsetmek gercekci olmaz. Sayet calisanlarin igcinde
bulundugu fiziksel ve psikolojik unsurlar sistemli bir sekilde analiz edilerek onlar
lyi motive edilirse ayni zamanda oOrgut hedeflerinin elde edilmesi maksadiyla

etkin calismalari ve personelin ihtiyacglarinin karsilanmasi saglanmis olacaktir
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Tez konusu incelenirken, dncelikle moral ve motivasyonun tanimi, dnemi
ve motivasyon teorileri ile konunun teorik altyapisi olusturulmus, motivasyon
araclari degerlendirilmis, liderlik ve motivasyon arasindaki yakin iligki ayrintil bir
sekilde incelenmigtir. Maddi ve temel ihtiyaclari yeterince karsilanan personelin
is yerindeki Ucret ve fiziki sartlardan ¢ok, dzellikle yoneticiler ve is arkadaslari ile
iligkilere ve iletisime daha fazla dnem verdigi bu arastirmada yapilan anket ve
gorusmelerde bir kez daha ortaya cikmistir. Konu hakkinda arastirma ve
uygulamadan elde edilen sonu¢ ve degerlendirmeler; kendisini gelistirme,
cagdas ve basarili birer yonetici olarak degisim sireclerini yonetme gayreti

icinde olan her seviyedeki yoneticilerin hizmetine sunulmasi hedeflenmistir.

6.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Yapilan aragtirma; deniz erlerine yonelik temel askerlik ve ihtisas egitimleri
veren egitim birimlerinde gorev yapan manga komutanindan alay komutanina
kadar her seviyedeki lider ve yonetici personeli kapsamaktadir. Bahse konu
birimlerde manga, takim, boluk, tabur ve alay komutanhgi ile ayni birliklerde
karargah ve idari gorevlerde bulunan yonetici personelin motivasyon
seviyelerinin tespit edilerek is yasam kalitesinin iyilestiriimesi Gizerine yapilan bu
arastirmada, ilgili her seviyede personel ile goérisme yapilmasi, personele moral
ve motivasyon seviyesi ile is yagsam kalitesini degerlendirme anketi uygulanmasi
ile, personelin liderlik, yoneticilik, kigilik, sosyal ve psikolojik yapisina bagl

olarak ortaya c¢ikan tutum ve davranislarinin belirlenmesi hedeflenmistir.

Ozellikle anket uygulamalarinda ankete istirak eden personelin sorulara
gercekci bir sekilde cevaplar verebilmesi maksadiyla onlara yeterli zaman ve
imkan taninmig, anketlerde kimliklerini belirtmemeleri icin gerekli bilgilendirme
yapilmis, anket sonucu elde edilen bilgilerin dogru ve tarafsiz olmasi icin gerekli
hassasiyet gosterilmistir. Askerlik meslek olarak; gerek goérev ve disiplin anlayigsi
ve gerekse bireyin icinde bulundugu durum, personelin beynindeki karar
surecleri Uzerine etki ederek davranigini yonlendirmektedir. Bireyin iginde
bulundugu duruma tesir eden unsurlar; bireyin icinde yasadigi dis fiziksel
durum, i¢ fizyolojik durum ile gecmis yillardaki hayat tecrtibelerinin sinir sistemi

Uzerindeki etkileridir. Gerginlik, yani stres; bireyin icinde bulundugu duruma
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iliskin davranigsal ve psikolojik alanda meydana gelen istikrarsizlik, belirsizlik,
ahenksizlik ve dengesizliklerden ortaya c¢ikan olumsuz duygu ve dustnceler
olarak tanimlanir. Gerginlikler, bireyin icinde bulundugu durumdan
kaynaklanmakta, bireye rahatsizlik, endise ve korku vermekte, onu harekete
geciren bir unsur olmaktadir. Gerginligi giderme, bireyin arzu ve isteklerine
uygun olan gidisi saglama gayretleri ile ilgilidir. insanin icinde bulundugu durum
surekli degisen ve yeni yapilar arz eden dinamik bir 6zellige sahiptir. Stres;
bireyin gizli ve nedenini kendisinin bilmedigi birtakim huzursuzluk, tatminsizlik,
rahatsizlik, sikinti ve endise duygularindan dogabilir. Bunlar; dig etkenlere ve
ortama kolayca baglanmayan sikintilardir. Bu hallerde gerginlik arttik¢a, bireyin
gizli duygular, 6zel ihtiya¢ ve istekler halinde organize edilmis ve harekete
gecmis olur. Bu amacla birey bulundugu ortami degistirebilir ve yeni ortam ve

arkadaslar arayabilir.

Gerginlikler bireyin bilincinde ihtiyac ve heyecan duygulari olarak ortaya
cikar. Ornegin; bir birey aclik duyar, yemek yer, yalnizlik hisseder arkadas arar,
korku hisseder ve guvenceli bir yer arar. Su halde tim hareket ve arastirmalar
siginilacak birer hedefle ilgilidir. Stres kiginin dis c¢evresinden gelen isteklerle
ilgilidir. Bu istekler sahislardan, grup veya kurumlardan gelir. Anne ve babasi
veya amirinin emri ile calistigl yerde bireyden beklenen gdrevler, bu nitelikteki
gerginliklerin kaynagini olusturur. Stres, bireyin bedensel rahatsizlik ve
sikintilarindan dogabilmektedir. Basi agriyanin aspirin almasi, acikan bireyin
yemek yemesi ve susayan insanin su icmesi gibi bu ihtiyaclar bireyi bir
davranisa zorlamaktadir. Gerginlikler, ¢cocugunun rahatsizlanmasi, annesinin
kaza gecirmesi gibi bazen bireyin yakin cevresinin, aile, akraba ve
arkadaslarinin istek, sorun ve sikintilarindan kaynaklanmaktadir. Bireysel
davraniglarda ortaya cikan gerginlikler, bireyin hedeflerine ulagsmasinda
gucluklerle karsilasmasina neden olabilir. Birey stresle micadele ederken ve
onu ortadan kaldirmaya caligirken, basarili olma veya olmama olasiliklari daima
mevcuttur. Bazen; birey, basarili olmama durumunda kendisi gibi benzer

gerginliklerin baskisi altinda bulunan kimselerle grup olusturma yoluna gidebilir.

Kendi kendini telkin ve teselli ile sucu baskalarina yikleme durumu;

bireyin karsisina c¢ikan engel ve basarisizliklarin sucunu baska kisilere veya
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esyalara yuklemesidir. Ornegin kisi, terfi edememesinin nedenini amirine
yukler, yarigi kazanamamasinin sugunu bisikletinin eskiligine atfeder. ice
kapanma durumunda ise; kisinin dinya gerceklerinden ve hosa gitmeyen
olaylardan kacinmasi s6z konusudur. Boylece; birey, gercek digi planda ve
tamamen heyecanlarinin etkisi altindadir. Baska sahis ve gruplarla ilgisini
keser, sosyal bir yaplya baranar, her insandan kotulik gelebilecegini

dusunerek, diger insanlarla iligkilerini keser ve kendisini i¢ diinyasina hapseder.

Arastirma yapilirken, anket uygulama ve bilgi toplama safhasinda
gorusme yapilan yoOnetici personelin icinde bulundugu fiziksel ve psikolojik
ortam dikkate alinmigtir. Bu maksatla personele dagitilan anket formlarinin
belirli bir stire yonetici personelde kalmasi saglanmis, personel tizerinde zaman
baskisi dahil, anket sorularina dogru ve gercekci cevaplar vermesine engel
olabilecek olumsuz faktérler en aza indiriimistir. Ozellikle anket uygulamasinin
baglangicinda dncelikle 6érnek bir uygulama yapilarak sorularin durumu ve anket
uygulanan personelde yarattigi etkiler, her sorunun her personel tarafindan ayni
sekilde anlasilmasi maksadiyla gerekli duzeltme ve gelistirmeler yapilmis ve

bazi anket sorulari yeniden diizenlenmisgtir.



156

BOLUM 7

ARASTIRMA METODU VE ANAL iz

Yapilan tez calismasinda yeterli seviyede derlenen ve degerlendirilen konu
hakkindaki kavramsal bilgilerden sonra, bu bilgiler ve arasturma yapilan kamu
kurulusunun 6zellikleri ile insan kaynaklarina yonelik ihtiyaclari dikkate alinarak yapilan
arastirmanin metodu ve analizi hakkindaki bilgilere bu bolimde yer verilmistir.
Arastirma modeli, arastirmada bilgi kaynagi olarak kendilerine bas vurulan yonetici
personelin, yani o©rneklerin secimi, verilerin toplanmasi, toplanan verilerin analiz

yontemlerine iligkin bilgiler 6zet olarak bu bolimde ifade edilmektedir.

7.1. Arastirma Modeli

Arastirmaya baslanmadan 6nce degisik kaynaklarda yer alan ve farkh
maksatlarla hazirlanan, moral ve motivasyon seviyesi ile is yagsam kalitesini
tespit etmek icin uygulanan cesitli anketler ve arastirma modelleri incelenmistir.
Ayni kapsamda, gerekli dizeltme, gelistirme ve uyarlama sureclerinden sonra
kendi binyesindeki personele uygulanmak maksadiyla ABD. Deniz Kuvvetleri
kaynaklarindan temin edilerek geligtirilen ve 2000-2003 yillari arasinda bazi
birlik ve kurumlarda uygulanan anket, arastirma icin gelistirilen anketin dnemli
girdilerinden birini tegkil etmistir. Avustralya Sidney Universitesi tarafindan
yapilan ve sonugclari Eylil 2003 ayi icinde “www.acirrt. com” Web sitesinde
yayinlanan is yasam kalitesi anket uygulamasindan ve sonugclarindan bir 6érnek
uygulama olarak faydalaniimistir. Bahse konu uygulama; 1.032 Avusturalyal
uzman ve satig elemanina anket yapilarak gerceklestiriimis, uzmanlar ile satis
elemanlar arasindaki dusiunce ve degerlendirme farkliliklarinin belirlenmesi
hedeflenmistir. Ayni kapsamda Richard E. Watson tarafindan 2000 yilinda ayni
ulkede yapilan “Quality of Work Life Measurement” konulu anket hakkinda
hhtp://mwww.syn-dyn.com/QLW.htm adli  internet sitesinde  yayimlanan

arastirmadan ve bu arastirmanin sonuglarindan faydalaniimistir.
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Arastirmada kullanilacak bilgileri elde etmek maksadiyla, temel bilgi
toplama yontemi olarak tezin ekler béliminde yer alan anket ile arastirma
yapilan kurumda yapilan incelemeler, personel ile yapilan yiiz yize gérisme ve
milakatlar, bu drgutin yonetim sireci icinde elde edilen bilgiler, ydonetim sistemi
ve sirecleri ile birlikte gorev yapan ve cesitli kademelerde yoneticilik yapan
personelin moral ve motivasyon ile is yagsam kalitesi hakkindaki gérus, distince
ve beklentileri degerlendirmeye esas bilgi ve bulgular olarak isleme dabhil
edilmistir. Bagsta anket uygulamasi olmak Uzere bilgi toplama safhasinda;
ankete ilave olarak birlik hakkindaki raporlar, yonetimde karsilasilan sorunlar,
orgutsel degisim ve gelistirme sirecleri, personel ile yapilan gérisme ve birlikte

yapilan denetlemelerde elde edilen bilgiler de arastirmada degerlendirilmistir.

Arastirma i¢in hazirlanan anket; birbirini takip eden ve toplam iki sayfadan
olusan u¢ ayri temel bélimden olusmaktadir. Anketin birinci bolimiinde; ankete
alinan personelin, 6rgutteki statiisi, medeni durumu, yas grubu, egitim durumu
ile gelir durumu hakkindaki kisisel bilgilerin belirlenmesine yodnelik sorular yer
almaktadir. Personelin motivasyon ve is yasam kalitesine yonelik tercihlerinin
yer aldigi anketin ikinci bolumundeki sorulara verecegi cevaplar ile yine ayni
anketin Gc¢uncl béliuminde ybnetici personelin moral ve motivasyon seviyesi ve
is yasam Kkalitesini tespit etmek maksadiyla hazirlanan sorulara alinan
cevaplarin karsilikli iligkilerinin ve etkilerinin degerlendiriimesinin yapilmasi

hedeflenmistir.

Anketin her boélumuindeki sorularla elde edilen bilgiler ayri ayri
degerlendiriimis ve yorumlanmis, her bolimde elde edilen girdiler karsilikli
olarak mukayese edilmis ve degiskenlerin birbiri ile iligkileri, anlamli hale
getirilerek analiz edilmistir. Analiz sonucu belirlenen yonetim ve ¢alisma sartlari
hakkindaki sorunlarin ¢6zim yollari hakkinda bazi modeller gelistirilmistir. Her
orgutte oldugu gibi, arastirma yapilan orgutte calisan personelin verimliligini
yukseltmek icin gereken yonetimsel dizenlemelerin yapilmasi ve motivasyon
tedbirlerinin alinmasi yoneticiler tarafindan mutlaka yapilmasi gereken temel
insan kaynaklari yonetim fonksiyonlaridir. insanlarin nelerden hoslandigi, hangi

faktorlerin insanlarin calismasina etki ettigi, ©Orgut yoneticisi tarafindan



158

bilinmelidir. YOnetici, calisanlari motive edebilmek igcin onlari tanimak
zorundadir. Bundan dolayr motivasyon testleri gelistirilmis, bu testlerle
personelin tutum ve davraniglarini 6lgcmeye yarayan motivasyon testleri
uygulanmaya baglanmigtir. Bireyin tipik davranis veya tutumlarini 6lcmeye
yarayan motivasyon testleri; ilgi testleri, kisilik testleri ve tercih testleri olmak

Uzere U¢ grupta toplanabilir.

ilgi testleri; bireylerin hangi tiir faaliyet ve konulara ilgi duydugunu tespit
etmek amaciyla yapilir. Bireyin sectigi iste ne kadar basarili olacagindan c¢ok,
ne kadar tatmin olacagini kestirmeye yarayan testlerdir. Kisilik testleri; 6zellikle
yonetim gorevine secilecekler igin tercih edilmektedir. Bu testler yapilarak
yoneticilerin sorumluluk, énderlik, kendi kendini denetleme, liderlik gibi gorev
icin gerekli yeteneklerinin tespit edilmesi, uyum ve objektiflik gibi bireye iligkin
Ozelliklerin uygunlugunun saptanmasi amaclanmaktadir. Yonetsel gorevin ne
tur Ozellikler gerektirdigini belirtmek zor oldugundan bu testlerin diizenlenmesi

ve uygulanmasi zaman almakla beraber zor bir istir. (Celik, 1995, 99)

Tercih testleri; calisanlarin hangi tur igleri tercih ettiklerini saptamaya
yoneliktir. Diger motivasyon testleri is ile bireyin 6zellikleri arasinda dolayl bir
iligki kurabilecegi varsayimindan hareketle hazirlandiklari halde tercih testleri,
bireyin tercihlerini dogrudan belirleyen testlerdir. Testlerin degerlendirilmesi;
testlerin gercekten istenileni 6lctp 6lcmediklerinin incelenmesi, diger bir ifadeyle
test sonuclari hakkinda gerekli degerlendirmenin yapiimasidir.  Moral ve
motivasyonu o6lgmek icin hazirlanmig gesitli testler mevcuttur. Bu testler her
orgut icin uygun olan ve her seviyedeki personele uygulandiginda objektif
sonuclar veren standart testler degildir. Her o6rgutte personelin moral ve
motivasyonunu Olcmek maksadiyla bu tur testler gelistirilebilir. Orgut
personelinin moral ve motivasyonunu 06lgmek maksadiyla yapilan testlerin
personele uygulanmasindan ziyade test sonucu elde edilen test sonuclarinin
analiz edilmesi ve geri besleme seklinde orgut ici iletisim kanallarinin acik
tutularak calsanlara aktarilmasi en az testlerin uygulanmasi kadar ve hatta

ondan da 6nemli bir insan kaynaklari yonetim fonksiyonudur.

Calisanlarin mesaileri suresince, icinde bulunduklari ¢evre, yaptiklar is, is

dizeni, cevredeki arag, gere¢c ve makineler, is ve iglemlerin hizi, calisma
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saatleri gibi etkilesim odaklarn incelendigi taktirde; personelin c¢esitli organik
reaksiyonlari ile psikolojik sorunlarina neden olan tim etkenleri belirlemek
mumkindir. is yasam kalitesi, is diizeni ve islemler yaninda cok cesitli zararli
maddeler, 6rgit yoneticilerinin idari hatalari, is yasamina uyum gugclikleri gibi
cok degisik etmenler calisanlarin performansini etkilemektedir. Bu tur stres
altinda personel; beceriksiz, isyankar, uyumsuz, bezgin, bunalimli ve is hevesini
tamamen yitirmis bir varlik haline gelebilir. Personel stresin etkisiyle organik ve
psikolojik dengesini ve organik saghgini yitirebilir. Dolayisiyla calisanlarin

sakatlanmasi, kismen ve tumd ile is géoremez hale gelmesi s6z konusudur.

Orgiitte calisanlar 1s1, 1sik ve havalandirma sistemlerine sahip, temiz ve
tertipli soyunma vyerleri olan is yerlerinde calistiklar sire zarfinda tedirginlik
duymayacak ve korku icinde olmayacaktir. Boylece iyi durumdaki calisma
kosullar, yani is yasam Kkalitesi, personelin moralini olumlu yonde etkilemis
olacaktir. Calisanlarin is yeri disindaki yasami da onun igine kargi takinacagi
tutum Gzerinde etkili olmaktadir. Personelin ¢alisma hirsi Gizerine etkide bulunan
en onemli faktér aile yasamidir. Dolayisiyla aile yasantilarinda mutlu olmayan
kisiler, genellikle, iglerine karsi isteksiz ve kayitsiz kalmaktadir. Bazi durumlarda
aile yasantilarindaki doyumsuzluklari gidermek icin kisilerin iglerine 6nem
verdigine rastlanabilir. Boyle kisiler eve gitmektense calismayi tercih eder. is;
bir kisinin faaliyetlerini olusturan gérevlerin toplami olarak tanimlanabilir. is
analizi, insan kaynaklari yonetimi islevinin olusturulmasinda uygulanan temel
tekniklerden biridir. Is analizi bir veri toplama teknigi olup, sadece isin
incelenmesi degdil, ayni zamanda bu isin yapilacagl cevre kosullarinin da
incelenmesini icermektedir. Dolayisiyla is analizleriyle isin, hangi ¢evre icinde
ve hangi sartlar altinda yapildigi ortaya cikariimaktadir. Batin bunlarin dikkate
alinmasi sonucunda caliganlarin isteki moral ve motivasyonunu; igin gbrev ve
yukamlulukleri ya da sorunlari, isin yerine getiriimesinde personelde aranan
kisisel nitelikler, isin yapildigi cevre ve calisma kosullari gibi temel 6gelerin

belirledigini ifade etmek mumkuindur.

Calisanlarin isteki moral ve motivasyonu ile goérevdeki basarisini; bu
gorevleri yerine getirmede personelin yetki ve sorumluluklar, is iligkisi iginde

oldugu yakin calisma arkadasglari, isinde kullanmis oldugu arac¢ ve gerecler, isin
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niteligi, fiziksel kosullar ve riskleri belirlemektedir. isin yapildigi cevrenin saglik
ve iklim kosullar, calisilan yerdeki gurultt, calismadaki tehlikeler, toz,
aydinlatma, tek basina veya bagkalariyla calisma, pahali ve hassas araclar
kullanma gibi hususlar calisanlarin isteki moral ve motivasyonunu yogun bir
sekilde etkilemektedir. Ayrica saglik kosullarinin cesitli meslek hastaliklarini
olusturma durumu sOz konusu ise, boyle bir hastaliga yakalanma olasiligi

personelin moralinin devaml disuk dizeyde kalmasina neden olacaktir.

Personelin 6rgutsel moral ve motivasyonunu; personelin calistigi 6rgatin
amagclari, yonetim politikalari, ast ve Ust iligkileri, personelin calistigi bolimun
orgutteki yeri ve iglevleri, orgutte haberlesme ve iletisim araglari ile kanallari,
orgutin personel politikalari ve halkla iligkiler faaliyetleri ile érgatin finanssal
durumu gibi hususlar belirlemektedir. Yapilan arastirmalarda, personelin moral
ve motivasyonu ile is yasam kalitesini 6lcmeye yarayan bir takim sorulari iceren
anketler hazirlanmakta ve kigilere uygulanmaktadir. Moral ve motivasyon
seviyelerini gosteren bir takim sorular belirlenmekte ve cevaplari olumsuzdan
olumluya dogru siralanarak puan sistemi olusturmaktadir. Bu ybdntemde
olusturulan sorularin igerigini, maddi ¢ikarlar, grup diizeni ve baglihgi, bazen de
amirlerle gecinme ve 0Orgitin gelecegi hakkinda kisilerin diugtincelerine iligkin
konular olusturmaktadir. Yontemin degerlendiriimesinde; personel tarafindan
her soruya verilen puanlar toplanmakta, moral ve motivasyon seviyesi yuksek
olan personelin yiksek puan dizeyini tutturduklari, disik moral ve motivasyon
dlzeyine sahip olanlarin ise, distk puan dizeyinde kaldiklar kabul
edilmektedir. Bu yontemin cok sayida kisiye uygulanmasi, sonucun bilgisayarda
degerlendiriimesi ile saglanmakta ve kisilerin hepsi ile ilgili ortalama moral ve

motivasyon dizeyi bulunmaktadir.

Moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesini 6lgmek amaciyla
gOzetleme, personel envanteri, moral ve motivasyon tecrubeleri, moral ve
motivasyon incelemeleri, grup konferanslari ve kisisel gorisme olarak
isimlendirilen araclardan vyararlaniimaktadir. Goézetleme ile calisanlarin
talimatlara, is gelistirme ve degisiklikler ile cevreye kargi gdstermis olduklari
tepkiler incelenir. Bu kapsamda vyapilan calismada kullanilan anket ve

personelle yuz ylze goérisme yontemleri etkin olarak kullaniimigtir. Arastirma
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yapilirken; anketlerden elde edilen bulgular, personelden alinan bilgiler ve
arastirma yapilan kurumun yonetim sireclerinde mevcut olan bilgi ve

dokimanlar degerlendirilmistir.

7.2. Orneklerin Secimi

Bir kamu kurulusunda yonetici personelin motivasyon seviyelerinin tespit
edilerek is yasam kalitesinin iyilestiriimesi (zerine bir arastirma yapilirken,
askerlik sistemine yeni katilan Mehmetcikleri; sivil hayattaki yasantilarina gore
daha disiplinli, daha paylasimci, silah ve asker arkadasligi, birlik ve tim ruhu
glcla, Ataturkei, cagdas ve bilimsel degerleri yasamina yansitabilecek sekilde

egitim veren deniz er egitim birimleri arastirma kurumu olarak secilmigtir.

Deniz erlerini askerlik gorevlerine hazirlayan bu egitim birliklerinde goérev
yapan degisik seviyelerde birlik komutani, yani yonetici konumundaki lider
personel arasindan tesadufi drnekleme yontemi ile secilen 750 kisilik bir anket
grubu Gzerinde arastirma yapiimis, anketlerle birlikte gérisme, inceleme ve
mevcut raporlarin analiz edilmesi ile ulasilan sonuglar birlikte degerlendirilmigtir.
Bu degerlendirme sonucu; birliklerin 06zellikle insan kaynaklari ydnetim
anlayisinin gelistiriimesi, personelin moral ve motivasyon seviyesinin tespit
edilerek is yasam kalitesinin iyilestiriimesine yonelik sorunlarin belirlenmesi ve

bu sorunlarin ¢ozimine yonelik dnerilerinifade edilmesi hedeflenmisgtir.

7.3. Verilerin Toplanmasi

YoOnetici personelin moral ve motivasyon seviyesinin Olcilmesine yodnelik
anketlerin calisanlara uygulanmasi ve sonuclarinin degerlendiriimesinden sonra
insan kaynaklar1 yoneticilerine disen en dnemli gorev; calisanlarin moral ve
motivasyonuna olumsuz etkileri olan yonetimsel ve fiziksel faktorlerin tespit ve
analiz edilmesi, sorunlarin ve nedenlerinin ortadan Kkaldirlarak yodnetim
sureclerinin iyilegtiriimesidir. Personelin moral ve motivasyonunu olumsuz
olarak etkileyen yonetim fonksiyonlarinin yeniden degerlendiriimesi, ayni
kapsamda ©6rgutin i¢c ve dis cevre faktorlerinin drgit personelinin moral ve

motivasyonuna olan negatif tesirlerinin ortadan kaldiriimasi maksadiyla gerekli
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tedbirlerin alinmasi, arastirmanin diger hedeflerinden biridir. Yonetim sorunlarini
proaktif bir yaklagimla tespit etmek ve sorunlarin ¢ozimune yonelik tedbirleri
uygulama alanina koyarak orgitte etkinlik ve verimliligi saglamak, personelin is
doyumu ile moral ve motivasyon seviyesini yeterli diizeye c¢ikarmak, is yasam

kalitesini iyilestirmek incelemenin en 6nemli amagclari arasindadir.

Motivasyon, etkili yonetimin anahtaridir. Bu sebeple yoneticiler
mesleklerinde iyi bir uzman olmanin yani sira, insan davranislarinin nasil
olugtugunu ve etkilendigini iyi bilmek durumundadir. Orgutlerdeki bircok yonetici
arasinda; uzun ve zahmetli bir sure¢ olan, calisanlarin nasil bir ortamda, ne
zaman ve hangi motivasyon araglariyla motive edebilecedi konusunda yeterli
bilgi ve deneyime sahip olan yoneticiler basarili olacaktir. Diger taraftan
orgutteki takim ruhunun gelistiriimesi ve calisanlar arasindaki igbirliginin
guclendirilmesinin anahtari, drgutte calisanlarin moral ve motivasyon seviyesi
olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerde calisanlarin moral ve motivasyon
seviyelerin yuksek olmasi, verimlilik ve etkinligi olumlu yénde etkilemektedir.
Moral ve motivasyon seviyesinin tespit edilmesi maksadiyla bir arastirma ve
degerlendirme  modeli uygulanan deniz er egitim Dbirlikleri; diger
organizasyonlarda oldugu gibi pek cok orgutsel sorunla muicadele etmek
durumundadir. Bu sorunlarin ¢dézuminde lider personele, yani yoneticilere
onemli gorevler dismektedir. Bu arastirmanin temel amaci; esas gorevi askere
alinan personele temel askerlik ve ihtisas egitimleri vermek olan bir kamu
kurulusunda degisik seviyelerde yoOnetici olan personelin moral ve motivasyon
ile is yasam Kkalitesi hakkindaki dusincelerini degerlendirmek, tercihlerini
belirlemek, durum tespiti yaparak, yonetim ve organizasyon sorunlarinin

cbzimuine 1s1k tutmaktir.

Arastirma modelinin  maksadina uygun olarak yapilan calismalarda;
kurumda caligan lider personelin moral ve motivasyon ile is yasam kalitesine
yonelik oncelikleri ile ayni konularda mevcut seviyelerinin belirlenmesi, cesitli
seviyelerde yoneticilik yapan personelin moral ve motivasyon konularina bakis
acilarinin tespit edilmesi, Ucret, yas, stati, cinsiyet, medeni durum ve egitim
durumunun moral ve motivasyon seviyesi ile motivasyon araclari segimine ve ig

yasam Kkalitesine etkilerinin degerlendiriimesi Uzerine yogunlasiimaktadir.
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Yapilan anket uygulamasinda ve arastirmada degiskenlere mudahale edilmesi
s6z konusu olamayacagindan, deneysel yontem degil, anket teknigi ile
arastirmaya istirak eden yonetici personelin cevaplari alinmistir. Uygulamanin
arastirma yapilan kurulusta son g yildir tst diizey yonetici olarak gérev yapan
bir lider personel tarafindan yapilmasi nedeniyle bu calisma ayni zamanda bir
alan cali smasi niteligindedir. Dolayisiyla yapilan calismada uygulama yapan
uzmanin bir gozlemci olmaktan ziyade katilimciligi da s6z konusudur. Ayni
organizasyonun mevcut fiziksel ve yonetsel sorunlari hakkinda ayrintili bilgi ve
tecribeleri olan arastirmaci; inceleme, anket uygulamasi, go6zlem, birlik
hakkindaki raporlarin incelenmesi ve egitim kurumu personeli ile strekli iletigsim
icinde olmasi nedeniyle elde ettigi bilgi ve belgeyi, yaptigi arastirmada bir girdi

olarak degerlendirme imkanina sahip olmustur.

Yapilan uygulamada, arastirma yapilan organizasyonda gorev yapan ve
ornekleme yontemiyle secilen, manga komutanhgindan alay komutanhgina
kadar degisik seviyelerde yonetici konumunda olan 750 personele anket
uygulanmistir. Degerlendirmeye tabi tutulan arastirma verileri; anket sorularinin
rasgele secilen personele sorulmasi, anket siresince veya daha sonra birey ve
gruplar halinde yapilan yuz yilize gorigsmelerde elde edilmigtir. Boylece veri
toplama tekniklerinden anket ve goérisme metodu, birlik hakkindaki raporlarin

degerlendiriimesi, gbzlem ve inceleme metodlari birlikte kullaniimistir.

Bu tez calismalarina, 6ncelikle arastirma yapilan kurumla ilgili personel
durumu, insan kaynaklari yonetim anlayisi, egitim ve kariyer planlama ve
gelistirme sire¢ ve politikalarl, yonetim ve liderlik sireclerinde karsilasilan
sorunlar ve ¢6ztum yollari, kurumdaki personelin moral ve motivasyon seviyesi
ile is yasam kalitesinin mevcut durumu, bu olgularin gelistiriimesi maksadiyla
alinan ve alinmasi planlanan tedbirler gibi incelemede ve degerlendirmede
esas olacak dnemli bilgilerin toplanmasi icin degisik bilgi toplama yontemleri ve
surecleri  birlikte kullaniimistir.  Arastirmada kullanilacak sayisal verilerin
derlenmesi ve degerlendiriimesi maksadiyla, ©ncelikle arastirma yapilan
kurumu yoneten degisik kademelerdeki yoneticilerle gorismeler yapilmis, birlik
hakkinda basta tarihi strecteki gelisme ve degismeler olmak Uzere istatistiksel

bilgiler toplanmis, tasnif edilmis, degerlendirilmis ve analiz edilmig, arastirmanin
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maksat ve hedeflerine uygun olarak toplam 63 anket sorusunun yer aldigi bir

anket formu dizenlenmis ve arastirmaya istirak eden personele uygulanmigtir.

Farkli bélgede konuslu bulunan deniz er egitim birliklerinde manga ve tim
komutanhgindan tabur ve alay komutanhigina kadar degisik yonetim
kademelerinde gorev yapan lider personele hazirlanan anket uygulanmis, bu
uygulama sonucunda aragtirma icin ihtiya¢ duyulan temel bilgilere ulagiimigtir.
Sayisal verilerin toplanmasi safhasinda, her seviyedeki yodneticilerle yapilan
gorusmelerde; bilgi toplamak maksadiyla hazirlanan anketin olusturulmasi,
sorularin belirlenmesi, deneme anket uygulamalari sonucu alinan ilk bilgilere

gore anketin gelistiriimesine yonelik bilgi ve incelemelere dnem verilmigtir.

Sayisal veriler igin anketlerin hazirlanmasi kapsaminda; oncelikle degisik
dokiiman ve arastirmalarda benzer konularda yer alan degisik anketler
degerlendirilmis ve sonucta taslak olarak ilk anket ortaya ¢ikariimigtir. Arastirma
yapilan kurumlarda goérev yapan farkh yonetim kademe ve sireclerinde gorev
yapan toplam 150 personele uygulanan taslak anketlerin prova mabhiyetindeki
ilk uygulamalari sonucu elde edilen bilgiler ve karsilasilan sorunlar dikkate
alinarak mevcut anket formu; gerek anket sorularinin sayr ve kapsamlari
bakimindan, gerekse uygulama ve degerlendirme surecleri yoninden tekrar
gozden gecirilmig, gelistiriimis, anket uygulanan personelin kigisel bilgileri ile
birlikte, elde edilen bilgilere gére ankete cevap veren yoneticilerden dogru ve

objektif arastirma gruplarinin tegkil edilmesi saglanmistir.

Anket icindeki batliin sorular belirlenirken; sorularin anlasilir olmasina ve
katilimcilarin fazla zamanini almamasina, onlarin fazla sikilmadan kolayca
cevaplandiracag! sekilde dizenlenmesine 6zel dikkat gdsterilmistir. Dagitilan
750 anket formunun tamami geri donmustir. Anket sorularinin geri donds orani
% 100°dur. Anketler Uzerinde yapilan inceleme sonucu; gerek guvenilirlik
acisindan ve gerekse icerdigi bilgilerin tutarli ve objektif olmasi yonuyle yeterli
gorulmeyen 20 adet anket degerlendirme digi birakilarak 730 adet anket gecerli
ve degerlendirmeye uygun bulunmustur. Her biri 63 adet sorudan olusan 730
anket ile ilgili bilgilerden olusan 45.990 ayri veri, istatistiksel degerlendirme
yapilabilmesi maksadiyla; gruplandiriimig, kayit altina alinmis ve bilgisayar

ortaminda SPSS 10 programinda analiz iglemine tabi tutulmustur.
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Tez icinde yapilan aragtirmaya igtirak eden ve arastirma yapilan kurumda
degisik kademelerde yoOnetici olarak gbrev yapan personele uygulanan “Moral
ve motivasyon seviyeleri ile is yasam kalitesi degerlendirme anketi” éncelikle;
kisisel bilgilerle ilgili sorulari, moral ve motivasyon ile is yasam kalitesine yonelik
tercihler ile ayni konularda personelin icinde bulundugu seviyeleri tespit etmek
maksadiyla hazirlanan sorulari icerecek sekilde t¢ ayri alt bolim halinde tasnif
edimis ve deg@erlendirilmistir. Arastirma anketi sonuclarina islem yapilirken;
bahse konu ¢ ana alt bolumde yer alan sorulara verilen cevaplar her bélim
icinde degerlendirilmig, ayni zamanda bu U¢ ana alt bélimdn iginde yer alan tali
alt bolumleri teskil eden toplam 63 sorudan olusan alt gruplar da kendi iginde
ayrica analiz ve degerlendirmeye tabi tutulmustur. Kisisel bilgiler ana alt grubu
icinde; yoOnetici personelin statiisti, medeni durumu, yas grubu, egitim ve gelir
seviyeleri ile ilgili bes ayri soru yer alirken, anketin ikici ana bolimunu olusturan;
yonetici personelin moral ve motivasyon ile ig yasam kalitesi hakkindaki
tercihleri belirlemeye yonelik ikinci ana alt bolimuinde ise, her birinde beser ayri
secenek sunulan, ankete katilan personelin o konuya verdigi 6nem ve 6ncelik
derecelerine gore secenekleri birinci oncelikten beginci 6ncelik derecesine
dogru siraladigi toplam 12 adet siralama tipi soruya yer verilmistir. Ankette bu
tip bir soru grubuna yer verilmesinin maksadi; arastirma yapilan lider
personelin, uygulamanin etkisinde kalmadan sorular hakkindaki duygu ve
digtncelerini belirlemek, elde edilen sonuglari bu konularda daha ©Once
yapilmis olan bilimsel arastirma sonugclari ile mukayese etmektir.

Arastirma anketin tGclnci ve son ana boluminde ise; anket uygulanan
yonetici personelin moral ve motivasyon seviyelerini belirlemeye yonelik 30 soru
ve ayni personelin is yasam kalitesini degerlendirmeye yonelik 16 soru olmak
Uzere toplam 46 anket sorusu bulunmaktadir. Bu bolimde anket uygulanan
personelden toplam 46 farkh soruya; “Hi¢ memnun degilim, Memnun degilim,
Kararsizim, Memnunum ve Cok memnunum” seklindeki bes ayri secenekten
birini tercih etmesi talep edilmistir. Esas anket uygulamasi yapiimadan 6nce,
arastirma yapilan ayni kurumda gorev yapan ve 150 personelden olusan bir
yonetici gurubu Uzerinde yonetici personel pilot anket uygulamasina tabi
tutulmustur. Uygulama sonucunda elde edilen bilgiler ve anket uygulanan

yonetici personel ile vyapilan karsilikli gérismelerden elde edilen sonuclara
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gore, ankette yer alan her soru yeniden degerlendirilmis, gelistiriimis ve anket
sorularina son sekli verilmistir. Yapilan arastirmada kullanilan moral ve
motivasyon seviyeleri ile is yasam Kkalitesi degerlendirme anketinin ana ve tali

alt soru gruplari ile bu gruplarin soru sayilari Tablo 7-1'de yer almaktadir.

Tablo 7-1: Anket Sorulari

SORU GRUPLARI ALT SORU GRUPLARI SORU
SAYISI

A GRUBU: A. Statl, Medeni Durum, Yas,

N o o Egitim ve Gelir Durumu ile ilgili
Kisisel Bilgilerle llgili Sorular Sorular 5 Soru
B GRUBU: B.1: Moral ve Motivasyona | 6 Soru

_ Yonelik Tercihler
Moral ve Motivasyon ile Is Yasam

Kalitesine Yonelik Tercihleri Tespit | B.2: Is Yasam Kalitesine Yénelik | 6 Soru

Sorulari Tercihler
C GRUBU: C.L Moral ve Motivasyon | 30 Soru
Seviyesi

Moral ve Motivasyon Seviyesi

ile is Yasam Kalitesinin | C.2: is Yasam Kalitesi 16 Soru
Belirlenmesine Yonelik Sorular

TOPLAM SORU ADEDI 63 Soru

7.4. Verilerin Analiz Yontemi

Herhangi bir arastirmada veri toplama calismalari; arastirma konusunda
yapilacak pilot test uygulamalari ile baglar. Pilot uygulama sonucu elde edilen
bilgilere paralel olarak mevcut anket gelistirilmeli, aragtirmanin amaclari ve
hedefleri gbzden gecirilmelidir. Bilgi toplama ydntemlerinin sec¢imi yapilacak
arastirmanin kapsami, hedfleri ve arastirma yapilan érguttn yapisi ile iligkilidir.

Bu yontem; mevcut raporlarin incelenmesinden, test ve anket uygulamalarina,
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gozlem yapmadan denetlemelere kadar degisebilir. Her arastirma icin en uygun
yontemin secilmesi ve uygulanmasi aragtirmacinin yetenek ve yaraticiligina
bagldir. Her tarli arastirmada; arastirmanin maksat ve hedflerinin belirlenmesi,
bilgi toplama yonteminin secilmesi, toplanan bilgilerin tasnif edilmesi ve
degerlendiriimesi, analiz sonucu elde edilen bilgilere gore sonug ve tekliflerin
ifade edilmesi dnemli sureclerdir. ( Cooper, 2001, 82)

Arastirma kapsaminda uygulanan moral ve motivasyon seviyeleri ile is
yasam Kkalitesi degerlendirme anketinden elde edilen verilerin istatistiksel
analizinde SPSS ( Ver 10,0 ) Programi kullaniimigtir. Bahse konu istatistiksel
kargilagtirmalarda 0,05’ten kucuk p (anlamllik) degerleri (p<0,05), istatistiksel
olarak anlamli kabul edilmistir. Anket sonuclarinin analizi ile elde edilen bilgiler
ifade edilirken, yazilan metinlerde sayisal degiskenlerin ortalamalari ile birlikte,
“+” jsaretini takiben standart sapmalari da verilmigtir. Bu bilgilere yodnelik
tanimlayici istatistiksel analizlerde, anketin orijinaline sadik kalinirken
istatistiksel karsilastirmalarda, verilerin normal dagihm gostermedigi durumlarda
gruplar birlegtiriimigtir. Yapilan arastirmada yoOnetici personelin motivasyon
seviyeleri ve is yasam Kkalitesine yonelik sorularin toplam puanlari ile alt
gruplarin puanlari ayri ayri hesaplanirken, ankette o alt gruba ait sorulara
verilen cevaplarin ortalamasi alinarak maksimum motivasyon seviyesi ve is
yasam kalitesi puani, her soruya en olumlu cevap veren birey puani 100 olacak
sekilde bir katsayi ile carpiimistir. BOylece butin sayisal degerler 100’lUk
tabanda degerlendirilmis, 6rnegin; 85 motivasyon seviyesi puanina sahip bir
personel, % 85 motivasyon duzeyine sahip bir yonetici personel olarak
degerlendirilmigtir.

Bir orgutte calisanlara uygulanan anketlerden olumlu sonuclarin alinmasi
bu anketlerin gecerli ve guvenilir olmalarina baghdir. Guvenilirlik; anketlerin
degisik zamanlarda ve degisik tertiplerde uygulandiklarinda ayni sonuclari
vermesidir. Bir ¢calisana uygulanan anket, belli bir zaman gectikten sonra ayni
kisiye uygulandiginda yakin sonuclar verebilmelidir. Gecerlilik ise, anket sonucu
tespit edilen basari derecesiyle personelin yaptigi iste gosterdigi basari
derecesi arasinda pozitif iliskinin bulunmasidir. Anket sonuglarinin gtvenilirlik

ve gecerliligi ile ilgili olarak yapilan inceleme sonuclari hakkinda bir analiz



168

yapmak zordur. Bu noktada korelasyon katsayilari, ankete katilanlarin sayisina
gore deg@erlendirilebilmektedir. Anketlerin guvenilirlik ve gecerlilik durumlari da
ayrica test edilmelidir. Anketlerin test edilmesiyle, anketlerin hangi isler icin
gercek basari Olcutleri olduklarn ve anketlerle is basarisi arasinda siki bir
korelasyon olup olmadigi anlasilabilir. Bir kamu kurulusunda goOrev yapan
yonetici personelin motivasyon seviyelerinin belirlenmsi ve is yasam kalitelerinin
iyilestiriimesi  konusunda yapilan arastirmada, arastirma yapilan kamu
kurulusunda goérev yapan ve degisik yonetim kademelerinde bulunan lider
personele uygulanan 63 soruluk “Moral ve Motivasyon Seviyeleri ile is Yagam
Kalitesi Degerlendirme Anketi"nin alfa yontemi ile guvenilirlik analizi yapilimis,

alfa degerinin 0,9540 oldugu saptanmistir.

Tezin arastirma boélimine istirak eden yonetici personelin moral ve
motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesi dizeylerinin bagimsiz degisken
gruplari icinde karsilastiriimasinda, toplam motivasyon seviyesi ile is yasam
kalitesi duzeylerinin karsilastirilmasinin yaninda, moral ve motivasyon seviyesi
ile is yasam kalitesi duzeyleri ile ilgili alt gruplar; yoneticilerle iligkiler, Gcret
sistemi, karar verme sireci, tesvik ve degerlendirme sistemi, ig ortami, calisma
kosullari ve organizasyon tarafindan saglanan hizmet dizeyleri olmak Uzere
yedi farkll alt konuda ayri ayri mukayese edilmistir. Tez calismasi icinde yapilan
arastirmaya katilan yonetici personelin, statiisi, medeni durumu, yas grubu,
egitim ve gelir durumu hakkindaki kisisel bilgileri ve anket sorularina verdikleri
cevaplarin frekans dagilimlari, ayri ayr degerlendirilerek kisisel nitelikler ile;
moral ve motivasyon ile is yasam Kkalitesi arasindaki iligkinin belirlenmesi ve
yorumlanmasi saglanmistir. Anketteki her bir cevabi secen yonetici personel

sayisi (n) ve yuzdelik degerleri ise; (%) olarak ifade edilmistir.

Motivasyon seviyeleri ve is yasam Kkalitesi konulu arastirmaya katilan
yonetici personelin moral ve motivasyon duzeyleri ile is yagsam kalitelerinin;
statilerine, medeni durumlarina, yas gruplarina, egitim ve gelir seviyelerine
gore karsilastirmalarinda tek yonli varyans analizi kullaniimigtir. Yapilan
varyans analizlerinde dnemli farkhiliklarin belirlenmesi durumunda ikigerli gruplar
arasinda LSD (Least Significance Degree) testi yapilmistir. Tez calismasi

kapsaminda vyapilan arastirmaya Kkatillan yonetici personelin moral ve



169

motivasyon duzeyleri ile is yasam kalitesinin o personelin statilerine, medeni
durumlarina, yas gruplarina, egitim ve gelir durumlarina gore, bazi anket
sorularina verdikleri cevaplara goére karsilastirmalarinda varyanslarin esitlik testi
icin Levene Testi, grup ortalamalarinin farklarinin arastiriimasinda bagimsiz

gruplar igin student - T testi kullaniimigtir.

Arastirma kapsaminda anket uygulanan yonetici personelin statileri ile
gelir seviyelerinin diger degiskenlere etkisi arastirilirken unvan gruplarinin kendi
icinde normal dagilim géstermemesi sebebiyle; Manga ve Tim Komutani, Takim
Komutani ve BoOluk Astsubayi, Boluk/Tabur/Alay Komutani ve Diger Lider
Personel adlari altinda yoOnetici personel; yas, tecribe, egitim ve gelir durumu
gibi temel niteliklerine goére U¢ temel alt grupta toplanmigtir. Bdylece
birlestiriimis gruplardaki dagilim, normal dagilima yaklasmistir. Benzer bir
uygulama gelir gruplari icin yapilmistir. Arastirma kapsaminda yapilan “Moral ve
Motivasyon Seviyeleri ile is Yasam Kalitesinin Degerlendiriimesi’ne yénelik
anket uygulamasinda; yonetici personelin motivasyon seviyeleri ile is yasam
kalitesi arasindaki iliskinin saptanmasinda Pearson Korelasyon Analizi

uygulanmigtir.
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BOLUM 8

ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BULGULAR VE
DEGERLENDIRMELER

Tez calismasinin bu bolimiinde; arastirma sonucu elde edilen bilgi ve
bulgular degerlendirilmistir. Bu kapsamda anket sonuclari; soru gruplari ve alt
soru gruplari dikkate alinarak degerlendirilmig, ankete istirak eden yonetici
personelin kigisel nitelikleri ile motivasyon seviyeleri arasindaki iligkiler, bahse
konu personelin motivasyon seviyeleri ile is yagsam kalitesi arasindaki iligkiler
incelenmigtir. Elde edilen bilgilerin tablolar halinde degerlendirildigi bu bolimde
benzer kurumlarin kullanabilecegi ve degerlendirebilecegi sekilde ¢6zim

Onerilerinin tespit edilmesi ve gelistiriimesi hedeflenmistir.

8.1. Anket Sonuclarinin De gerlendiriimesi

Bir kamu kurulusunda gorev yapan yoneticilerin motivasyon seviyelerinin
belirlenmesi ve ig yasam kalitesinin iyilestiriimesine yodnelik olarak yapilan bu
doktora tez calismasinda; elde edilen veriler bu bolimde degerlendirilmis ve
bazi sonuclara ulagiimistir. Arastirmaya katilan ve anket uygulanan yonetici
personelin nitelikleri, motivasyon ve is yasam Kkalitesine yonelik tercihleri,
mevcut motivasyon seviyeleri ile is yasam Kkalitesi hakkindaki memnuniyet
oranlari ve degerlendirmeleri anket sorularina verilen cevaplara gore
incelenmigtir. Bu degerlendirme sonucu hangi konularda ydnetim, yonlendirme,
motivasyon, is yasam Kkalitesinin geligtiriimesi ve dolayisiyla, arastirma yapilan
kurumun yonetim ve alt yapisinda, gelisme ve degisime ihtiya¢c duyulan
alanlarin belirlenmesi saglanmigtir. Son olarak anket uygulanan yoneticilerin
motivasyon diuzeyleri ve is yasam kalitesini olusturan alt grup puan ortalamalari

degerlendirilmis ve bu sorunlara neden olan faktorler arastiriimistir.
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Esas gorevi genclere temel askerlik ve ihtisas egitimi vermek olan bir
kamu kurulusunda gorev yapan ve genclerin egitim ve yonetiminde degisik
kademelerde gorev alan, drnekleme yontemi ile rasgele secilen toplam 750
yonetici lider personele uygulanan ve tezin ekler béliminde yer alan “Moral ve
Motivasyon Seviyesi ile is Yagsam Kalitesini De gerlendirme Anketi” sonucu
elde edilen bilgiler degerlendirilmistir. Arastirmaya konu olan 730 personelden
elde edilen bilgilere gore; anket ve gorismeye katillan personelin, % 90’'ni; 50-
250 personelin egitim ve yonetiminden sorumlu olan alt ve orta diizey yonetici
personel teskil etmektedir. Ankete istirak eden yonetici personelin % 63U
medeni durum itiban ile bekar personel, % 51’i 25 yas grubu altindaki genc¢
personel, % 29'u, yani 210 personel ise; yuksek okul mezunu, asgari 15-25

yillik mesleki ve ydneticilik tecriibesine sahip lider personeldir.

8.1.1. Yonetici Personelin Ki sisel Niteliklerinin De gerlendirilmesi

Bu bdlimde yonetici personelin statileri yani Gnvanlari, medeni durumlari,
yas gruplari, egitim ve gelir dizeyleri degerlendirilmigtir. Tablo 8-1'de

arastirmaya katilan yoneticilerin statilerine gore dagilimi yer almaktadir.

Tablo 8-1: Yonetici Personelin Statulerine Gore Da  gilimi

e Personel
STATUSU %
Sayisl
Manga ve Tim Komutani 350 48
Takim Komutani ve Boéluk Astsubayi 310 42
Diger Yonetici Personel 70 10

TOPLAM 730 100




172

Arastirmaya katilan personelin; % 48'nin; 10-55 personelden teskil edilen
birlikleri egiten ve yoneten Manga ve Tim Komutani, % 42'nin (310 personel);
55-250 personelden olusan takim ve bélukleri yoneten Takim Komutani ve
Boluk Astsubayi, %10’nun ise; 250-5.000 personelden olusan Bolik, Tabur ve
Alay seviyesindeki birlikleri sevk ve idare eden birlik komutani gibi “Diger
Yonetici Personel” statiisiinde olduklari belirlenmisgtir.

Arastirmaya katilan yonetici personelin medeni durumlarina gore dagilimi
Tablo 8-2'de yer almaktadir. Arastirmaya katilan yonetici personelin % 37’sinin
(270 yonetici personel) evli, % 63'Unin (460 yonetici personel) ise; bekar
oldugu tespit edilmistir.

Tablo 8- 2: Y6netici Personelin Medeni Durumlarina Gére Da  gilimi

. Personel
MEDENI DURUM %
Sayisl
Evli 270 37
Bekar 460 63
TOPLAM 730 100

Ayrintilar Tablo 8-3'de belirtildigi gibi ankete istirak eden personelin yas
gruplarina gore dagiliminda, ¢ogunlugu % 51 ile 25 yasindan kucuk yas
grubundaki genc personel olusturmaktadir. Bahse konu personel igin; kendini
ifade edebilme ve gelistirebilme ihtiyaci, evlilik 6ncesi ev, araba ve evlilige
hazirlik icin gerekli olan maddi ihtiyaclar ile egitim ve kariyer gelistirme imkanlari
ve tesvik tedbirlerinin, yani motivasyon araclarinin yonetimde etkin kullanimi

O0zel 6nem tasimaktadir.
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Tablo 8- 3: YOnetici Personelin Ya $ Gruplarina Gére Da gilimi

Personel
YAS GRUPLARI %
Sayisi
25 yas alti 370 51
26-35 yas arasl 330 45
36 yas ve yukarisi 30 4
TOPLAM 730 100

Anket uygulanan personelin egitim durumunu yansitan Tablo 8-4'de
vurgulandigi gibi, % 68 orani ile ankete igtirak eden yodnetici personelin blyuk
bir kismi orta 6gretim, yani lise mezunudur. % 29'u yuksek okul mezunu olan

personelin ancak 3’0 ilk 6gretim seviyesinde egitim gérmustdar.

Tablo 8- 4: Yonetici Personelin E  gitim Durumuna Gore Da gilimi

EGITiM DURUMU Personel %
Sayisi

iIkogretim 20 3

Ortadgretim 500 68

Yuksekokul 210 29

TOPLAM 730 100

Anket uygulanan yonetici personelin gelir eviyelerine gore dagilimi Tablo-
8- 5'te ifade edilmektedir. Bahse konu ydnetici personelin gelir gruplarina goére
dagiliminda ise en biyuk grubu % 75 orani ile aylik geliri; 701 - 1.000 YTL.
arasinda gelire sahip olan ve ulke standartlarina gore orta duzeydeki gelir
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grubuna sahip, gelir seviyesi bakimindan olduk¢a homojen bir yapisi olan
personel olusturmaktadir. Bahse konu personel arasinda 1.000 YTL.'nin

Ustiinde geliri olanlarin orani ise sadece % 4’te kalmaktadir.

Tablo 8- 5: Yonetici Personelin Gelir Seviyelerine Gore Da  gilimi

. Personel
GELIR DURUMU ( YTL.) %
Sayisl
400-700 150 21
701-1.000 550 75
1.000 Ustu 30 4
TOPLAM 730 100

8.1.2. YoOnetici Personelin Motivasyon ile Is Yasam Kalitesine Yonelik

Tercihlerinin De gerlendiriimesi

Ankete katilan her yonetici personelden, anketin ikinci béliumunde yer alan
toplam 12 soruya, her soruda yer alan bes secenegi, her soruya verdigi 6ncelik
sirasina goére birden bese dogru siralamalari istenmistir. Her soruda her bir
secenege verilen oncelik sirasi, o sorunun 6ncelik puani olarak hesaplanmistir.
ilk oncelik sirasini alan segenegin sira numaralarinin toplamindan olusan
oncelik sirasi puani duguk olan secenegin, daha fazla personel tarafindan
onemsendigi ve tercih edildigi, bu nedenle birinci sirada bu tercihi isaretledigi
sonucuna ulasiimaktadir. Bu bdlumde yo6netici personelin  moral ve
motivasyona yoOnelik tercihlerini tespit etmek maksadiyla hazirlanan 12 adet
farkh anket sorusuna verdikleri cevaplari kapsayan sonuclar tablolar halinde

ifade edilmistir.
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Bu boélimde yer alan ve her biri beser segcenek iceren 6 soru ile lider
personelin moral ve motivasyona yonelik tercihlerini siralanmalari talep
edilmistir. Tablo 8-6'da ankete igstirak eden yonetici personelin “Moral ve
motivasyon seviyesini etkileyen faktorleri siralayiniz” seklindeki soruya

verdikleri cevaplari gosteren bilgiler yer almaktadir.

Tablo 8- 6:Moral ve Motivasyon Seviyesini Etkileyen Faktorler

Moral ve Motivasyonu Etkileyen Faktorler Siralama Puani Oncelik Sirasi
isteki Bagarilar ve Takdir Edilme 3.4 4
Aile Yasantisi ve Kisisel Sorunlar 3.3 3
Ucretler, Sosyal Haklar ve i§ Ortami 1.8 1
Yetki ve Sorumluluk ile Kendini Gelistirme imkani 3.6 5
Yoneticilerle iligkiler, iletisim ve Haberlesme 2.9 2

Bu bilgilere gore ankete katilan 750 vyonetici personelden anketi
degerlendirmeye alinan 730 personelin anket sonuclarina gore; moral ve
motivasyon seviyesini etkileyen en dnemli faktorlerin; tcretler, sosyal haklar ve
is ortami; yoneticilerle iligkiler, iletisim ve haberlesme; aile yasantisi ve kisisel
sorunlar; isteki basarilar ve takdir edilme; yetki ve sorumluluk ile kendini

gelistirme imkanlari, seklinde siralandigr gorilmektedir.

Tablo 8-7'de ankete igtirak eden ydnetici personelin “Motivasyon
araclarini siralayiniz” seklindeki soruya verdikleri cevaplari gosteren bilgiler yer
almaktadir. Bu bilgilere goére 730 anket sonucu; motivasyon araclarinin en

onemli ve oncelikli olandan itibaren yapilan siralamada ilk iki sirayi; "Ucret,
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gorulmektedir.

Tablo 8-7: Motivasyon Aragclari
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imkani”’nin aldigi

Motivasyon Araclari Siralama Puani  |Oncelik Sirasi
Egitim ve Terfi imkani 2.6 2
Yetki ve Sorumluluk Devri 3,2 3
Yonetimde Kararlara Katilma 3,4 4
Ucret, Sosyal Haklar, Odiil ve Prim Sistemi 2,1 1
Rekabet Sartlari ve Performans Degerlendirme 3,7 5

Tablo 8-8'de ankete istirak eden yonetici personelin “is doyumunu

belirleyen degdiskenler siralayiniz” seklindeki tigiincli soruya verdikleri cevaplari

gosteren bilgiler yer almaktadir. Bu bilgilere gore anketi degerlendirmeye alinan

yonetici personelin anket sonucu; is doyumunu belirleyen degiskenler en 6nemli

ve Oncelikli olandan itibaren yapilan siralamada ilk ¢ sirayi; "Ucret ve bireysel

ihtiyaclarin kargilanmasi; moral ve motivasyon ile mesleki prestij ve calisma

kosullari”nin aldigr gortlmektedir.

Tablo 8- 8: is Doyumunu Belirleyen De giskenler

Is Doyumunu Belirleyen De giskenler Siralama Puani |Oncelik Sirasi
Yukselme ve Kendini Gelistirme 3.8 4
Calisma Kosullari 3,5 3
isbirligi ve iletisim 4,2 5
Ucret ve Bireysel ihtiyaclarin Karsilanmasi 1,6 1
Moral ve Motivasyon ile Mesleki Prestij 19 2
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Tablo 8-9'da ankete istirak eden yonetici personelin “Terfide etkili olan
faktorleri siralayiniz” seklindeki soruya verdikleri cevaplari gésteren bilgiler yer
almaktadir. Bu bilgilere gore; ankete istirak eden yonetici personelin terfide etkili
olan faktorleri en o©nemli ve oOncelikli olandan itibaren yaptigr tercih
siralamasinda ilk sirayr buyidk bir farkla; “Egitim, yetenek, caligkanlik ve
Ozveride bulunma” secenedinin aldigini, ona en yakin secenegin ise;

“Yoneticilerle iyi iligkiler, iletisim ve insan iliskileri” oldugunu ifade edebiliriz.

Tablo 8-9: Terfide Etkili Olan Faktorler

Terfide Etkili Olan Faktorler Siralama Puani  |Oncelik Sirasi
Dis Gorinds ve Temsil Yetenegi 3.4 4
Dis Baskilar ve ise Devam Durumu 4.1 5
Hizmet Suresi ve Tecribe 3.1 3
Yoneticilerle lyi lligkiler, iletisim ve insan iligkileri 2.6 2
Egitim, Yetenek, Caligkanlik ve Ozveri 1.8 1

Tablo 8-10'da; ankete istirak eden ydnetici personelin “Ydneticilerde
Olmas! Gerektigini Disundiginiz Ozellikler Siralayiniz” seklindeki besinci
siradaki soruya verdikleri cevaplari gosteren bilgiler yer almaktadir. Bu bilgilere
gore ilk Gg sirayi birbirine ¢ok yakin bir oranla; "Personeli yonlendirme ve insan
iligkileri; egitim, bilgi, tecribe, ritbe ve kidem; 6zgiven ve inisiyatif kullanma “

seceneklerinin aldigi tespit edilmistir.
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Tablo 8-10: Yoneticilerde Olmasi Gereken Ozellikler

Yoneticilerde Olmasi Gereken Ozellikler: Siralama Puani | Oncelik Sirasi
Ozgiiven ve Inisiyatif Kullanma 2.6 3
Egitim, Bilgi, Tecribe, Ritbe ve Kidem 2.3 2
Fiziki Yetenekler 4.3 5
Planlama Yetenegi ve Kendini ispatlama 3.7 4
Personeli Yénlendirme ve insan iligkileri 2.1 1

Kurumda calisan personelin basari ve ddullendirme konusundaki tercihleri
ile ilgili soruya verdikleri cevaplarin yer aldigi Tablo 8-11'de, ilk tercih edilen
odulan; “Egitim ve terfi imkanlar” oldugunu, bu secenedi yakin bir puan ile
“izin ve Ucret artigi gibi maddi odiiller” ile “Daha fazla yetki ve inisiyatif
verilmesi” tercihinin takip ettigini ifade edebiliriz. Yapisi ve sistemi geregi, anket
uygulanan organizasyonda ayrintili gérev analizlerine dayali gorev tanimlarinin
bulunmasi, negatif ve pozitif motivasyon araclarinin bire ¢ oraninda
uygulanmasi, basari veya basarisizliga tepki olarak zamaninda genis yasal

yetkilerin kullanilmasinin, bu sonuglara destekledigi ifade edilebilir.

Tablo 8-11: Ba sari Karsiligi Tercih Edilen Odiiller

Basari Kar siligi Tercih Edilen Odiiller: Siralama Puani Oncelik Sirasi
izin ve Ucret Artisi Gibi Maddi Odiiller 2.8 2
Egitim ve Terfi imkani 2.4 1
Daha Fazla Yetki ve inisiyatif 2.9 3
Yoneticiye Daha Yakin Calisma imkani ve Farkli Goérevler 3.8 5
Takdir, Silt ve Plaket gibi Manevi Odiiller 3.1 4
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Arastirmanin bu béliuminde anket uygulanan yonetici personelin is yasam
kalitesi hakkindaki dustnce ve tercihlerinin belirlenmesi maksadiyla hazirlanan
toplan 6 farkh soru ankete istirak eden personele yoneltimis ve alinan cevaplari
kapsayan bilgiler tablolar halinde ifade edilmistir. Kurumda calisan “Ydnetici
personelin ihtiyaclarinin 6nem ve 6ncelik sirasi” konusundaki tercihleri ile ilgili
soruya verdikleri cevaplarin yer aldigi Tablo 8-12'de , ilk tercih edilen ihtiyacin;
Maslow’'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisine uygun olarak “Yiyecek, Giyecek ve
Fizyolojik intiyaclar” oldugunu, bu secenegi yakin bir puan ile  “Aile Kurma ve
Sosyal Ihtiyaclar " seceneginin takip ettgini gormekteyiz.

Tablo 8-12 : Yonetici Personelin  ihtiyac Oncelikleri Siralamasi

Yonetici Personelin  ihtiyac Oncelikleri Siralama Puani Oncelik Sirasi
Onay Gorme ve Psikolojik ihtiyaclar 3.2 4
Aile Kurma ve Sosyal ihtiyaclar 2.7 2
Guvenlik intiyac 35 5
Yiyecek, Giyecek ve Fizyolojik ihtiyaclar 2.5 1
Takdir Edilme, Sevme ve Sevilme,Yeteneklerini Gosterme 3.1 3

Calisanlarin iste huzursuz olmalarina neden olan unsurlarin baginda;
“Alinan Ucret ve isin kendisi’nin oldugunu vurgulayan personel, ikinci siradaki
problem sahasinin “Yetki ve sorumluluk yetersizligi” oldugunu ortaya
koymaktadir. is hayatinda yoneticiler ve is arkadagslari ile iliskilerini; en son
oncelikli sorun olarak goren personel, is ¢evresinin fiziksel kogullari ile ¢calisma
surelerini 6nemli ve 6ncelikli bir hognutsuzluk nedeni olarak gérmedigini acgik¢a
ortaya koymustur. Tablo 8-13'te ifade edildigi gibi; yonetici personelin isle ilgili
hosnutsuzluk nedenleri arasinda Gc¢uncu sirayl; "Rekabet sartlari, terfi ve egitim

imkanlarinin yetersizligi” olarak ifade edilen sorun almaktadir.
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Tablo 8-13 : Yonetici Personelin isi ile ilgili Ho snutsuzluk Nedenleri

isle ilgili Ho snutsuzluk Nedenleri

Siralama Puani

Oncelik Sirasi

Yoneticilerle ve Is Arkadaslariyla iliskiler 4.2 5
Alinan Ucret ve isin Kendisi 1.7 1
Yetki ve Sorumluluk Yetersizligi 2.7 2
Rekabet Sartlari, Terfi ve Egitim imkanlarinin Yetersizligi, 3.0 3
is Cevresinin Fiziksel Kosullari ve Calisma Siireleri 3.4 4

Arastirma yapilan kurumdaki yonetici

personelin calistigi orgutten

beklentilerinin basinda Tablo 8-14'te yer aldidi gibi; “lyi licret ve sosyal haklar”

yer alirken ikinci sirada; ilk siraya ¢ok yakin bir tercih puani ile “Taninma, takdir

edilme, sevgi ve saygl gorme” gibi nisbeten maddi olmayan, ileri derecedeki bir

ihtiyac seviyesinde yer alan bir unsur 6n plana ¢cikmaktadir.

Tablo 8-14 : Yonetici Personelin Orgiitten Beklentileri

Personelin Orgiitten Beklentileri

Siralama Puani

Oncelik Sirasi

llerleme imkanlari

is Giivencesi ve lyi Calisma Kosullari 3.8 5
iyi Ucret ve Sosyal Haklar 2.3 1
Ekip Calismasi ve Kararlara Katiima 3.3 4
Taninma, Takdir Edilme, Sevgi ve Saygl Gérme 2.5 2
Yeteneklerini Kullanma, Basariya Ulasma ve 3.1 3
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Tablo 8-15te goruldigu gibi; anket uygulanan personele; “Nigin bir iste
calistyorsunuz?” seklinde soruya verdikleri cevaplarin basinda; ilk sirada, "Para
kazanmak ve aile kurmak” secenegi yer alirken ikinci sirayi; birinci sirayl alan
secenede cok yakin bir tercih puani ile “insanlarla iliski kurmak ve toplumda
sayginlik kazanmak’seklinde ifade edilen secenek almaktadir. Fiziksel ve
psikolojik iki ihtiya¢ birbirini takip etmektedir.

Tablo 8-15 : Yonetici Personelin Bir  iste Calisma Nedenleri

Personelin Bir iste Calisma Nedenleri Siralama Puani  Oncelik Sirasi
Uretim Yapmak ve Zamanini Degerlendirmek 3.4 5
Para Kazanmak ve Aile Kurmak 2.5 1
Egitim ve Tecribe Kazanmak 3.3 4
Topluma Hizmet Etmek ve Bir Orgiite Mensup Olmak 3.1 3
insanlarla iligki Kurmak, Toplumda Sayginlik Kazanmak 2.7 2

Anket uygulamasina istirak eden yonetici personelin “Mesleki gelisim
acisindan orgutten beklentilerinizi  siralayiniz” seklindeki soruya verdikleri
cevaplarda, “Terfi ve takdir edilme” secenegini ilk sirada tercih ederken, ikinci
sirada birinciye yakin bir oranla; “Basari gosterme, sayginlik, iletisim ve
arkadaslik” secenegini, tclincii sirada ise * Ucret artisi” secenegini yazarak, bu
konuda oldukga farkh dustncelere 6nem ve Oncelik verdiklerini ortaya
koymaktadir. Tablo 8-16’da goruldigu gibi; dnceki sorularda genellikle Gcret
gibi maddi ihtiyaclarin karsilanmasina dncelik veren personelin, mesleki gelisim
acisindan orgutten beklentilerini siralarken, bu ihtiyact UGgunctu o6ncelige
dusurmesi dikkat ¢cekici bulunmustur.
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Tablo 8-16 : Yonetici Personelin Mesleki Geli  gim Acisindan Beklentileri

Personelin Mesleki Geli sim Beklentileri Siralama Puani  Qncelik Sirasi
Ucet Artisi 2.7 3
Terfi ve Takdir Edilme 2.2 1
is Glivencesi ve Daha Fazla Yetki Verilmesi 3.3 4
Basarl Gosterme,Sayginlik,iletisim ve Arkadaslik 2.5 2
lyi Calisma Kosullar ve Yurt Digi imkani 4.3 5

Tablo 8-17'de yer alan anket sonuclarina gore; ankete katilan yonetici
personelin ig yagam kalitesini geli stirmedeki 6nceliklerinin  basinda; “Daha
Fazla ticretverilmesi” ve " isteki fiziki kosularin iyilestirimesi” gibi iki temel fiziki
ihtiyacin karsilanmasi secenegi yer alirken bu unsuru onlara ¢ok yakin bir puan
farki ile “Daha fazla yetki ve Sorumluluk Verilmesi” secenegi takip etmektedir.
Bu anket sorusunda da is yasam Kkalitesinin iyiletiriimesinde fiziki sartlar ile
birlikte daha fazla yetki ve sorumluluk verilmesi gibi yonetsel ihtiyacglarin
karsilanmasinin da 6nemli oldugu gercegi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 8-17: Yonetici Personelin  Is Yagam Kalitesini Geli stirme Oncelikleri

Personelin Is Yasam Kalitesi Oncelikleri |Siralama Puani  [Oncelik Sirasi

isteki Fiziki Kosularin lyilestirimesi 2,5 2
Calisma Suresinin Azaltilmasi 3,9 5
Daha Fazla Ucret Verilmesi 2,2 1
Daha Fazla Yetki ve Sorumluluk Verilmesi 2,8 3

Yoneticilerle Daha lyi iletisim Kurulmasi 3.6 4
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8.1.3. YoOnetici Personelin Moral ve  Motivasyon  Seviyesinin

Degerlendiriimesi

Hazirlanan tez calismasinin arastirma safhasinda, kendilerine anket
uygulanan yonetici personel ile yapilan anketin tg¢lnctu ve son béliminde;
personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesi dizeyinin tespit
edilmesi maksadiyla hazirlanan toplam 46 Anket Sorusu yonetici lider
personele sorulmustur. Yapilan arastirma icinde bu bolim; arastirmaya katilan
yonetici personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesi dizeyini
tespit etmek maksadiyla hazirlanan iki temel alt grup sorudan olusmaktadir. Tez
calismasinin ve anket uygulamasinin; yonetici personelin moral ve motivasyon
seviyelerinin tespit edilmesine yonelik birinci ana alt grubu hakkindaki anket
sorularina verilen cevaplardan olusan sonugclar bu bolumde degerlendirilmistir.
Arastirmaya katilan yonetici personelin moral ve motivasyon seviyesine yonelik
sorulara verilen cevaplarin puan ortalamalari degerlendirilerek, organizasyonda
bu konuda belirlenen genel sorunlarin, nedenleri ile birlikte ortaya konulmasi ve

¢6zim Qerilerinin belirlenmesi hedeflenmisgtir.

Bu boélimde anket uygulanan personelin; her bir soru icin bes ayri
secenek olan; “Hic memnun degilim, memnun degilim, kararsizim, memnunum
ve ¢cok memnunum” seklinde ifade edilen bes ayri secenekten birini isaretlemesi
talep edilmigtir. Degerlendirme safhasinda; soOzel olarak ifade edilen
seceneklerin sayisal olarak puanlara cevrilmesi maksadiyla; “Hic memnun
degilim” secenegini isaretleyen yonetici personele 1 puan verilmis, “Memnun
degilim” secenegini isaretleyen yoOnetici personele 2 puan takdir edilmis,
“Kararsizim” secenegini igaretleyen yonetici personele 3 puan verilmis,
“Memnunum” sec¢enegini isaretleyen yonetici personele 4 puan takdir edilmis,
“Cok Memnunum” seklindeki son secenegini isaretleyen yonetici personele ise
5 puan verilmistir. Sonucta; faydalanilan degerlendirme sistemi esaslarina
uygun olarak, her soru ve alt soru gruplarina gére yapilan tercihler sayisal
puanlara cevrilerek daha somut ve objektif bir degerlendirme yapiimasi
hedeflenmistir. BOylece anket sonuclarinin sayisal puanlara cevrilmesi ve

dolayisi ile; elde edilen sayisal sonuclarin matamatiksel ve istatistiksel
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yontemler kullanilarak degerlendiriimesi ve birbiri ile mukayese edilmesi imkani

elde edilmistir.

Anket uygulanan personelin moral ve motivasyon seviyesinin tespit
edilmesi maksadiyla; anket sorulari yoneltilen yonetici personelin; “Yoneticilerle
iligkiler, Ucret Sistemi, Karar Verme Siireci ile Tesvik ve Degerlendirme Sistemi
hakkindaki toplam 46 adet anket sorusu ile bu sorularin yer aldigi toplam 4
temel konuda sorulan sorulara verdigi cevaplarla ilgili bilgilerin yer aldigi tablolar
bu boélimde degerlendiriimektedir. Genel organizasyon durumu ve yaptigi
gorevler nedeniyle klasik ve hiyerarsik bir 6rgit yapisina sahip olan kamu
kurulugsundan ankete katilan 750 lider personelden anket sonuglari
degerlendirmeye alinan 730 yonetici personelin, drgttte birlikte gorev yaptigi
yoneticileriyle, yani amirleri ile iligkilerinden % 56’si; memnun oldugunu, % 17’si
ise cok memnun oldugunu ifade ederken toplam memnuniyet oranin; % 73 gibi

nisbeten yuksek bir memnuniyet oranina ulastigi tespit edilmistir.

Tablo 8-18: Yéneticilerle fliskiler

Yoneticilerle iligkilerden Personel Sayisi (n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 30 4
Memnun Degilim 102 14
Kararsizim 66 9
Memnunum 408 56
Cok Memnunum 124 17
Toplam 730 100

Ankete istirak eden yonetici personelin orgutteki yoneticilerle iligkileri
hakkindaki toplam 9 farkh soruya verdigi cevaplarin ortalamasini yansitan bu
sonug; ast-Ust iligkileri ile iletisim ve etkilesim imkanlarinin belirli bir hiyerarsik
yaplya uygun olarak yurutilmesinin genel bir kural oldugu bu organizasyonda
ast-Ust iligkilerinde béyle bir memnuniyet yizdesine ulagiimasi dikkat cekici
bulunmustur. Tespit edilen olumlu sonuclara ulasiimasinda, organizasyon iginde

her seviyedeki iligki ve iletisimde acik kapr yaklasiminin yaygin olarak
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uygulanmasi, yoOnetici personele; takdir, terfi, egitim, kendini ifade etme ve
ispatlama imkaninin saglanmasi, saglik ve diger temel ihtiyaglarin yeterli
seviyede Kkarsllanmasi gibi moral ve motivasyon arttirici araclarin ve
uygulamalarin bilin¢li ve sistemli bir sekilde icra edilmesinin, insan odakl,
karsilikli sevgi ve saygilya dayali bir yonetim anlayigi sergilenmesinin etkili
oldugu degerlendiriimektedir.

Yonetici personelin; yoneticilerle iligskilerin  degerlendirildigi  anket
sorusunda “Memnunum ve Cok Memnunum® seklinde olumlu cevap verenlerin
oraninin % 73 gibi oldukca yuksek bir orana sahip olmasi, arastirma yapilan
kurumda yonetici personel arasindaki iligkiler ve iletisimde 6énemli bir sorunun
olmadigini ifade etmektedir. Elde edilen sonuclara goére; ortalama dort
personelden tc¢lnun yoneticilerle iliskilerden memnun olmasi; arastirma yapilan
orgutte yoneticilerle yonetilenler arasinda kargilikli iletisimi  ve iligkileri

dizenleyen surecglerden personelin memnun oldugu ifade edilebilir.

Tablo 8-19' da; ankete istirak eden yonetici personelin orgitteki “Ucret
Sistemi” hakkindaki toplam 5 adet anket sorusuna verdigi cevaplarin oranlari

gorulmektedir.

Tablo 8-19: Ucret Sistemi

Ucret Sisteminden Personel Sayisi (n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 124 17
Memnun Degilim 265 36
Kararsizim 84 12
Memnunum 208 28
Cok Memnunum 49 7
Toplam 730 100

Arastirma yapilan kurumda calisan yonetici personelin kurumdaki tcret
sistemi hakkindaki 5 farkli soruya “Memnunum ve Cok Memnunum®” diyerek
olumlu bir sekilde cevap verenlerin oraninin ancak % 35 gibi oldukg¢a diguk bir
orana sahip olmasi, arastirma yapilan kurumda yonetici personelin kurumdaki

Ucret sistemini olumsuz ve yetersiz buldugunu ve bu konunun 6rguttin en
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onemli sorunlarinin baginda geldigini ifade etmektedir. Ancak Ucret sistemi
hakkindaki sorulardan biri olan “Alinan tcretin tlke sartlarina uygunlugu®
hakkindaki soruya ankete istirak eden yonetici personelin verdidi cevaplar
dikkate alindiginda memnuniyet orani % 66 gibi nisbeten olumlu sayilacak bir

orana yukselmektedir.

Tablo 8- 20’'de ifade edildigi gibi Ulke sartlarina gbre alinan Ucretten
memnuniyet oraninin oldukca yuksek olmasi ankete katillan personelin Ulke
sartlarini dikkate alarak sorulan anket sorularina ne kadar duyarli ve bilingli
cevaplar verdigini ortaya koymaktadir.

Tablo 8-20: Alinan Ucretin Ulke Sartlarina Uygunlu §u

Ucretin Ulke Sartlarina Uygunlu gundan |Personel Sayisi (n) (%)
Hic Memnun Degilim 67 9
Memnun Degilim 125 17
Kararsizim 59 8
Memnunum 374 52
Cok Memnunum 105 14
Toplam 730 100

Ulkemizde devlet birimlerinde gorev yapan personel ucretlerinin disiik
olmasi ve ulke genelinde insan kaynaklarina tahsis edilen maddi imkanlarin
yetersizligi burada bir kez daha ortaya cikmaktadir. Organizasyonda anket
uygulanan dort yoneticiden biri; aldigi Ucretten memnun oldugunu ifade
ederken, ayni ankete istirak eden u¢ yoneticiden biri, aldigr Ucretin ulke
sartlarina uygun olmadigini, ikisi ise aldigi Ucret seviyesinin Ulke sartlarina

uygun oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 8-21' de ankete katilan yonetici personelin organizasyondaki “Karar
Verme Sireci” hakkindaki toplam 9 adet anket sorusuna verdigi cevaplarin

ylzde oranlari ifade edilmektedir.
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Tablo 8-21: Karar Verme Sireci

Karar Verme Sirecinden Personel Sayisi (n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 87 12
Memnun Degilim 198 27
Kararsizim 63 9
Memnunum 310 42
Cok Memnunum 72 10
Toplam 730 100

Arastirma yapilan kurumda calisan yonetici personelden, orgutteki karar
verme sdreclerine katihmlari hakkindaki sorulara “Memnunum ve Cok
Memnunum” seklinde olumlu cevap verenlerin oraninin % 52 gibi oldukca
dusuk bir orana sahip olmasi, arastirma yapilan kurumda yoénetici personelin
orgut icindeki karar verme sureclerine katilimi konusunda; dnemli bir sorununun
oldugunu digsunduagi, bu konuda personelin 6rgut igindeki karar verme
sureclerine yeterli diizeyde katilamadigi dustincenin hakim oldugunu ifade
etmektedir. Ayni sekilde bu soru grubu icinde yer alan “Orgitte inisiyatif
kullanma seviyesi” hakkindaki soruya verilen cevaplarda da karar verme
surecleri ile ilgili sorudaki memnuniyet oranina yakin bir memnuniyet orani olan
% 49 gibi dusuk bir seviyede kalmaktadir. Klasik hiyarargik yapisi icinde
yonetilen ©6rgltte yonetici personelin; karar verme sireclerine katihim ve
inisiyatif kullanma gibi konularda memnuniyet oranini yukseltecek sekilde yetki
ve sorumluluk dagiiminin genigletiimesi ve personelin inisiyatif kullanmasi igin
gerekli idari ve yonetim tedbir ve tesviklerinin siratle uygulamaya konulmasi
faydali olacaktir. Gerek karar verme sureclerine katilm ve gerekse sekil- 22’'de
yer alan anket sonuglarina gore inisiyatif kullanma konusunda arastirmaya
istirak eden ortalama iki yonetici personelden biri memnun degildir. Bu yonetim
sureleri ile ilgili orgut gelistirme ve degisim ihtiyaclarinin bir an 6nce
kargilanmasi oOrgutsel verimlilik, etkinlik, persoelin moral ve motivasyonu

bakimindan olumlu sonuclara ulasiimasini destekleyecektir.
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Tablo 8- 22: Inisiyatif Kullanma Seviyesi

Insiyatif Kullanma Seviyesinden Personel Sayisi ( n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 87 12
Memnun Degilim 209 29
Kararsizim 72 10
Memnunum 271 37
Cok Memnunum 91 12
Toplam 730 100

Moral ve motivasyon seviyesinin belirlenmesinde 6nemli unsurlardan biri
olan ve orgutte karar verme sireci kapsaminda yonetici personelin memnuniyet
durumlarinin belirlenmesi maksadiyla hazirlanan 9 anket sorusu i¢inde yer alan
“Goreviniz itibari ile aldiginiz yetki ve sorumluluk dagilimi ile ilgili anket
sorusuna verilen cevaplarda, Tablo 8-23'de de géruldiga gibi, memnuniyet

oranin; % 66 gibi nisbeten olumlu bir orana ulastigi belirlenmigtir.

Tablo 8- 23: Yetki ve Sorumluluk Da gilimi

Verilen Yetki ve Sorumluluktan Personel Sayisi (n) (%)
Hic Memnun Degilim 40 5
Memnun Degilim 120 16
Kararsizim 93 13
Memnunum 393 54
Cok Memnunum 84 12
Toplam 730 100

Karar verme sdreci ile ilgili soru grubu icinde yer alan 9 sorudan,
memnuniyet orani en yuksek olan bu konuda ankete istirak eden ydnetici
personelin diger karar verme sureglerine gb6re daha memnun oldugu
gorulmektedir. Bu sonuca ulasilmasinin temelinde; arastirma yapilan 6rgutte

yetki ve sorumluluklarin organizasyon yapisina uygun olarak genelde dengeli ve
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yeterli bir sekilde belirlenmesi ve dagtilmasi etkin oldugu degerlendiriimektedir.
Hiyerarsik yapi icinde yetki ve sorumluluk dagiliminda memnuniyet oraninin %
66’'ya ulasmasi ile ayni soru grubu icinde yer alan inisiyatif kullanmadaki
memnuniyet oranin % 49’'a dismesi birlikte degerlendirilirse; belirlenen sorunun
¢bzimune yonelik yonetsel tedbirlerin daha dogru olarak belirlenmesini
kolaylagtiracaktir. Orgiitte; sistematik ve kurumsal bir sorundan ziyade 6zellikle
inisiyatif kullanmayi tesvik edecek sekilde yonetisel bazi uygulamalarin énem ve

oncelik kazandigini ifade etmek daha dogru olacaktir.

Arastirmanin orgutteki moral ve motivasyon seviyesinin belirlenmesine
yonelik boluminde en 06nemli anket sorularindan biri olan 6rgutteki tesvik ve
degerlendirme sistemi hakkindaki 7 farkl anket sorusuna verilen cevaplardan,
yonetici personelin memnuniyet oraninin % 48 gibi olduk¢ca dusuk bir
memnuniyet oranina dustigu belirlenmistir. Dolayisiyla tcret sisteminden sonra
arastirmaya istirak eden yonetici personelin en disik memnuniyet oranina
sahip olan insan kaynaklari yonetim fonksiyonu Tablo: 8-24'de de gorildugu
gibi, oOrgatun tesvik ve performans degerlendirme sistemidir. Personelin moral
ve motivasyon seviyesinin yukseltiimesi, isteki verim ve etkinliginin gelistiriimesi
maksadiyla orgutin tesvik ve performans degerlendirme sisteminin geligtiriimesi
blyuk bir 6nem tasimaktadir. Personelin tesvik ve degerlendirme sisteminde
sadece ustler veya amirler tarafindan yapilan 6lgme ve degerlendirme
sonugclarinin sistemde etkin olmasi, personelin bu konudaki memnuniyet oranini
dusuren temel faktorlerin basinda gelmektedir. Dolayisiyle; gerek tcret sistemi,
gerek arastirma yapilan orgut icin cok 6énemli olan terfi ve kariyer planlama
sistemine temel girdi saglayan tesvik ve performans degerlendirme sisteminin
suratle geligtirilmesi blyuk bir 6nem ve oncelik tasimaktadir. Orgutle ilgili
arastirmada en disik memnuniyet oranina sahip olan tcret sistemi ile tesvik ve
performans degerlendirme sistemlerinin; ayrintili bir sekilde arastirilarak birlikte
degerlendiriimesi ve her iki temel motvasyon araci ile ilgili iyilestirme

tedbirlerinin alinmasi, yoneticiler icin blyuk dnem tasimaktadir.

Tablo 8-24’ de ankete istirak eden yonetici personelin
“Organizasyondaki Tegvik ve Performans Degerlendirme Sistemi” hakkindaki
toplam 7 farkh anket sorusuna verdigi cevaplarin memnuniyet oranlari yer

almaktadir.
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Tablo 8- 24: Tesgvik ve Performans De gerlendirme Sistemi

Tesvik ve De gerlendirme Sisteminden |Personel Sayisi(n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 121 17
Memnun Degilim 184 25
Kararsizim 72 10
Memnunum 260 36
Cok Memnunum 93 12
Toplam 730 100

Arastirma yapilan kurumda calisan ydnetici personelden, Orgutte
uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkindaki sorulara “Memnunum
ve Cok Memnunum” seklinde olumlu cevap verenlerin oraninin % 48 gibi
oldukca dusik bir orana sahip olmasi, arastirma yapilan organizasyonda
uygulanan tesvik ve performans degerlendirme sisteminden personelin mutlu
olmadigini, mevcut sistemi anket uygulanan personelin yeterli ve adil
bulmadigini, ifade etmektedir. Ayni kapsamda ankete istirak eden yonetici
personelin “Performans de@erlendirme sistemi” hakkindaki tek bir anket
sorusuna verdikleri cevaplara gore; Tablo 8-25'te ifade edildigi gibi memnuniyet

orani daha da duserek % 39 gibi oldukca dusuk bir oranda kalmaktadir.

Tablo 8- 25: Performans De gerlendirme Sistemi

Performans De gerlendirme Sisteminden |Personel Sayisi(n) | (%)
Hic Memnun Degilim 125 17
Memnun Degilim 212 29
Kararsizim 108 15
Memnunum 207 28
Cok Memnunum 78 11
Toplam 730 100
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Bu soruya olumlu cevap verenlerin oraninin disuk olmasi, degisen ve
gelisen performans degerlendirme sistemlerini orgut icinde etkin ve adil bir
sekilde uygulama konusundaki gayretlerin yetersiz kaldigi, orgitte uygulanan
mevcut performans degerlendirme sisteminin yeterli olmadidi, personelin
mevcut sistemin degistirilmesi ve gelistiriimesi ile alternatif ¢6ziim yollarinin
bulunmasi yoninde 6nemli bir beklentisinin oldugunu ifade etmektedir. Bu
konuda orgut gelistirmeye yodnelik acil bir ihtiya¢ oldugunu bilmek ve suratle
performans degerlendirme sistemini daha bilimsel ve objektif kriterlere goére
yapilmasini saglayan bir performans degerlendirme sistemini uygulamaya

koymak, personelin memnuniyet oranini arttiracaktir.

Tablo 8-26’da ifade edildigi gibi; tesvik ve degerlendirme sistemi ile ilgili 7
farkl sorudan biri olan “Orgltteki is basarisini etkileyen egitim ve gelisme
imkanlar1” hakkindaki soruda memnuniyet oraninin % 62 gibi nisbeten yuksek
bir orana ulagmasina ve orgutteki performans degerlendirme sistemine gore %
23 daha fazla memnuniyet oranina sahip olmasina ragmen onun da yetersiz

oldugunu ifade edebiliriz.

Tablo 8- 26: Egitim ve Geli gme imkanlari

Egitim ve Geli sim imkanlarindan Personel Sayisi (n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 80 11
Memnun Degilim 130 18
Kararsizim 70 9
Memnunum 376 52
Cok Memnunum 74 10
Toplam 730 100

Dolayisiyla ¢rgutte daha cagdas, adil ve personelin beklentilerine cevap
veren bir tesvik ve performans degerlendirme sisteminin uygulama alanina
konulmasi hem personelin moral ve motivasyon seviyesinin yikseltiimesi ve
hem de etkinlik ve verimliligin arttirimasi bakimindan buyik 6nem tasiyan bir

yonetim sorunudur. Arastirma yapilan egitim kurumunda mevcut mesleki
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gelisim imkanlarinin arttirimasi, personelin daha bilin¢li ve verimli olmasini
saglamanin yaninda, yoOnetici personelin motivasyon ve is yasam kalitesine

yonelik beklentilerini de olumlu yonde etkileyecektir.

Tablo 8-27' de; ankete igtirak eden yonetici personelin organizasyondaki
“Moral ve Motivasyon Seviyesinin Tespit Edilmesi” maksadiyla hazirlanan;
yoneticilerle iligkiler, tcret sistemi, karar verme sureci, tesvik ve degerlendirme
sistemi olmak Uzere 4 farkli ana soru grubu ile bu sorularin alt konularini
sorgulayan toplam 30 anket sorusuna verilen cevaplardaki memnuniyet

oranlarinin ortalamalari yer almaktadir.

Tablo 8- 27: Moral ve Motivasyon Seviyesi

Moral ve Motivasyon Seviyesinden Personel Sayisi (n) (%)
Hic Memnun Degilim 91 13
Memnun Degilim 188 26
Kararsizim 71 10
Memnunum 297 41
Cok Memnunum 83 10
Toplam 730 100

Arastirma yapilan ve anket uygulanan kurumda calisan yonetici personelin
moral ve motivasyon seviyesini tespit etmek maksadiyla sorulan toplam 30
soruya “Memnunum ve Cok Memnunum® seklinde olumlu cevap verenlerin
oraninin % 51 gibi oldukc¢a digsuk bir orana sahip olmasi, arastirma yapilan
organizasyonda uygulanan moral ve motivasyonu destekleme ve yuksek tutma
gayretlerinin yeterli seviyede olmadigini géstermektedir. Bu konuda alinabilecek
ilave tedbirler ve yeni uygulamalar ile bu oranin % 75’lerin Uzerine
ctkariimasinin gerekli oldugu degerlendiriimektedir. Arastirmada elde edilen
sonuclara gore ankete istirak eden iki personelden birinin moral ve motivasyon

seviyesinin hedeflenen seviyenin altinda oldugunu ifade etmek mumkin
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olacaktir. Bu seviye, yani moral ve motivasyonun yukseltiimesine yonelik
yonetimsel uygulamalar hakkindaki memnuniyet oraninin disuk olmasi; her iki
personelden birinin bu konudaki uygulamalardan memnun olmamasi, 6rgut
acisindan bu yonetim surecinin degerlendiriimesi ve gelistiriimesine yonelik bir
ihtiyaci ortaya koymaktadir. Bu konuda alinabilecek tedbirler; hangi alt ve
minferit sorularda bahse konu soruna yodnelik memnuniyet orani daha diguk
ise, sUrec gelistirme calismalarina o ybnetim siurecinden baglanmasi uygun
olacaktir. Sonuc¢ olarak; arastirma yapilan orgutte gbrev yapan ydnetici
personelin moral ve motivasyon seviyesini yukseltmek ve yeterli seviyelere
ctkarmak maksadiyla Oncelikle memnuniyet oranlarinin en dusiuk oldugu
yonetim sistemleri olan bagsta lcret ve performans degerlendirme sistemi olmak
Uzere temel yonetim sireclerinin, yetki ve sorumluluk devri ve inisiyatif kullanma
imkanlarinin gelistiriimesi gibi yonetim fonksiyonlarinin sitre¢ gelistirme ve
degerlendirme yolu ile iyilestiriimesi ve bu konularda personelin memnuniyet

oranlarinin yukseltiimesi saglanmalidir.

Tablo 8-28: Moral ve Motivasyon Seviyesi Sonuclari

. Yonetici standart o :
Moral ve Motivasyon Ortalama Minimum | viaximum
Personel Sayis Sapma
Yoneticilerle iligkiler 730 73 7 63 100
Ucret Sistemi 730 35 6 28 100
Karar Verme Sureci 730 52 7 43 100
Tesvik ve De gerlendirme 730 48 6 38 100
Toplam Motivasyon 730 52 7 43 100

Tablo 8-28'de yonetici personelin moral ve motivasyon seviyelerine
yonelik memnuniyet oranlari ortalamalari incelenmistir. Toplam motivasyon
degeri; yoneticilerle iligkiler, Ucret sistemi, karar verme sureci, tesvik ve

performans degerlendirme temel alt sahalari olmak tzere toplam 30 soruyu
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iceren 4 farkh alt gruptan olugsmaktadir. Yonetici personelin toplam motivasyon
puan ortalamasinin 52 ve toplam motivasyon puan ortalamalarinin 52 + 7
oldugu saptanmistir. Bu tablonun incelenmesinde, moral ve motivasyon
seviyesini olusturan ana soru gruplari icinde, yoneticilerle iliskiler kapsamindaki
sorularin puanlarinin digerlerine gore nisbeten yiksek olmasina ragmen, tesvik
ve degerlendirme sistemi ile 6zellikle Gcret sistemi hakkindaki sorularda ankete
istirak eden yoOnetici personelin  memnuniyet oranlarinin olduk¢a duguk
olmasinin bir sonucu olarak anket uygulanan personelin toplam moral ve
motivasyon seviyesi puani oldukca disuk ve yetersiz olarak tespit edilmistir.
Sonug olarak; anket uygulanan personelin moral ve motivasyon seviyesini %

52 gibi oldukgca du stk bir orana ceken temel yonetim sireclerinin; 6rgutte
uygulanan ucret sistemi ile tesvik ve performans degerlendirme sistemi
oldugunu ifade etmek dogru olacaktir. Dolayisiyle; yonetimin siratle bu iki
sistemi ayrintili bir sekilde inceleyerek bu yodnetim slreclerinde personelin
memnuniyet oranlarini yukseltecek, bu konuda belirlenen sorunlarn c¢6zecek
sekilde gerekli degisim ve Orgut gelistirme sureglerinin kisa surede

sonuclandiriimasi biyuk bir 6nem tagimaktadir.

8.1.4. Ybnetici Personelin is Yasam Kalitesinin De gerlendirilmesi

Arastirma yapilan kurumda cesitli kademelerde, farkli statllerde yonetici
olarak gbérev yapan ve anket uygulanan toplam 730 yo6netici personelin is
yasam kalitesi hakkindaki memnuniyet oranlari bu bolimde incelenen temel
konudur. Arastirmanin bu bolimuinde; anket uygulanan yonetici personelin is
yasam kalitesinne yonelik memnuniyet oranlarinin belirlenmesi maksadiyla; is
ortami, calisma kosullart ve saglanan himetler seklinde belirlenen ¢ ana
konudaki duygu ve dustnceleri tespit edilmistir. Bu konularda ankete istirak
eden yonetici personelin; “is Ortami, Calisma Kosullari ve Orgiit Tarafindan
Calisanlara Saglanan Hizmetler” hakkinda sorulan toplam 16 soruya verdigi

cevaplarla ilgili bilgileri iceren tablolar bu bélumde degerlendirilmigtir.

Tablo 8-29'da ankete katillan yonetici personelin organizasyondaki “/s
Ortami1” hakkindaki toplam 7 adet anket sorusuna verdigi cevaplardaki

memnuniyet oranlari yer almaktadir.
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Tablo 8- 29: s Ortami

Is Ortamindan Personel Sayisi (n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 44 6
Memnun Degilim 103 14
Kararsizim 74 10
Memnunum 431 59
Cok Memnunum 78 11
Toplam 730 100

Yonetici personelin is yagsam kalitesini tespit etmek maksadiyla sorulan ilk
soru olan "is ortami” hakkindaki soruya “Memnunum ve Cok Memnunum®
seklinde olumlu cevap verenlerin oraninin % 70 gibi nisbeten ylksek bir orana
sahip olmasi, arastirma yapilan kurumda yonetici personelin; is ortami ile ilgili
konulardaki is yasam kalitesine yonelik beklenti ve hedeflerinin yeterli dl¢liide

karsilandigini gostermektedir.

Tablo 8- 30: Yapilan is Nedeniyle Toplumda Duyulan Sayginlik

Isiniz Nedeniyle Toplumda Duyulan Sayginliktan Personel Sayisi(n (%)
Hi¢c Memnun Degilim 30 4

Memnun Degilim 50 7
Kararsizim 96 13
Memnunum 438 60
Cok Memnunum 116 16
Toplam 730 100
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Ancak; bu soruya “Hi¢ Memnun Degilim, Memnun degilim ve Kararsizim”
seklinde olumlu cevap vermeyen toplam 221 ydnetici personelin is ortami
hakkindaki memnuniyet oranlarinin digtik olmasina sebep olan faktorler ayrica
incelenmeli ve bu konudaki memnuniyet oraninin % 75’lerin tGzerine ¢ikariimasi

hedeflenmelidir.

Yonetici personeln, “Simdiki iginiz nedeniyle toplumda duyulan sayginlik”
hakkindaki soruya “Memnunum ve Cok Memnunum® seklinde olumlu cevap
verenlerin oraninin % 76 gibi oldukcga yiksek bir orana sahip olmasi, arastirma
yapilan kurumda gorev yapan yonetici personelin; yaptiklar is ve mensubu
olduklari 6rgut nedeniyle toplumda duydugu sayginliktan dolayr 6nemli oranda
mutluluk ve gurur duydugunu gostermektedir. Bu sonucun sagladigi moral ve
motivasyonun personelin is yasam kalitesini olumlu yo6nde etkiledigini
vurgulamak dogru olacaktir. Anketteki en yiksek memnuniyet oranlarindan
birine ulagilan bu konunun, aragtirma yapilan kurulugun iginde yer aldigi temel
kurumun Ulkenin en saygin ve guvenilir kurumlarinin basinda yer almasindan
kaynaklandigi degerlendiriimektedir. Bu niteligi ile arastirma yapilan 6rgutte
gorev yapan personelinin 6nemli bir bolimdnin halen gorev yaptigr kurumda
calismaktan ve o kurumun bir tyesi olmaktan buyuk bir memnuniyet ve gurur

duydugu net bir sekilde ifade edilebilir.

Tablo 8- 31'de ankete katilan yonetici personelin; organizasyondaki
“Calisma Kosullar ” hakkindaki toplam 5 adet anket sorusuna verdikleri

cevaplarin sonugclari yer almaktadir.

Tablo 8- 31: Calisma Ko gullari

Caligsma Ko sullarindan Personel Sayisi(n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 60 8
Memnun Degilim 116 16
Kararsizim 65 9
Memnunum 394 54

Cok Memnunum 95 13
Toplam 730 100
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Yonetici personelin calisma kosullarn hakkindaki toplam 5 ayri soruya
verdigi cevaplar incelendiginde bu konuda organizasyondaki calisma
kosullarina “Memnunum ve Cok Memnunum “ seklinde olumlu cevap verenlerin
oraninin % 67 gibi yeterli bir orana sahip olmasi, arastirma yapilan kurumda
calisma saatleri ve mesai uygulamlari, izin planlamalar, fiziki calisma kosullar,
sosyal faaliyetler ile orgitsel gelisim ve dedisim konularinda yapilan
calismalarin yeterli seviyede oldugunu ifade edebiliriz. Ancak bu konularda %
33 gibi bir oranin, yani érgutte gorev yapmakta olan her 3 yonetici personelden
birinin is yasamindaki calisma kosullarindan memnun olmadigini da ifade
etmesi onemlidir. Ozellikle orgutteki fiziki calisma ortami ile is ortamindaki
sosyal faaliyetlerin yeterliligi bakimindan, érgutsel degisim ve gelisim hakkinda
yapilan calismalar hakkinda lider personelin memnuniyet orani; ortalamalarin
altina dusmekte, bu nedenle bahse konu alanlarda yeni orgutsel gelisim ve
degisim cabalar ile calisma kosullarinin sdratle iyilestiriimesine ihtiyac

duyulmaktadir.

Anket uygulanan yonetici personele kurum tarafindan is ortaminda
“Saglanan Hizmetler” hakkindaki toplam 4 adet farkl anket sorusuna verilen

cevaplarin sonuclari; Tablo 8- 32'de ifade edilmektedir.

Tablo 8- 32: Saglanan Hizmetler

Saglanan Hizmetlerden Personel Sayisi (n) (%)

Hic Memnun Degilim 125 17
Memnun Degilim 100 14
Kararsizim 90 12
Memnunum 377 52
Cok Memnunum 38 5
Toplam 730 100

Arastirma yapilan kurumda calisan yonetici personelin is yasam kalitesini
onemli oranda negatif olarak etkileyen ve 6rgut tarafindan yonetici personele
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saglanan; saglik hizmetleri, yemek hizmetleri, haberlesme ve ulagim hizmetleri,
sosyal imkanlar ve faaliyetlerle ilgili 4 sorunun yer aldigi 6rgut tarafindan kendi
personeline saglanan hizmetler hakkindaki sorulara “Memnunum ve Cok
Memnunum?® seklinde olumlu cevap verenlerin oraninin % 57 gibi hedeflenen
memnuniyet oranindan ¢ok dusik olmasi digtinddrtucudur. Bu sonug; arastirma
yapilan organizasyon tarafindan personele saglanan saglik, yemek, haberlesme
ve ulasim, sosyal imkanlar ve faaliyetler gibi alanlarda verilen hizmetlerden
personelin yeterli seviyede mutlu olmadigini, bu konularda saglanan hizmetlerin
anket uygulanan personel tarafindan yeterli bulunmadigini, ortaya koymaktadir.
Bu soruya olumsuz cevap verenlerin oranlarinin yuksek olmasi, degisen ve
gelisen calisma kosullari ile personele saglanan hizmetler konusunda, 6rgutte
uygulanan mevcut sistemlerin yetersiz kaldigini, personelin mevcut sistemin
degistiriimesi ve gelistirilmesi ile alternatif ¢6zum yollarinin  bulunmasini
beklediklerini ifade etmek mumkindur. Ozellikle, 6rgut tarafindan is ortaminda
gorev yapan personele saglanan sosyal imkanlar ve faaliyetlerden memnun
olanlarin orani % 65’lerin altina dismekte ve bu konuda hemen hemen
personelin dnemli bir bolima yoneticilerden orgutsel gelisim ve degdisimi iceren
yeni yaklasim ve uygulamalar beklemektedir. Her bir konuda; memnuniyet
oranini yukseltmek maksadiyla; alan calismalari, grup calismalari ve yeni anket
calismalari yapilarak bu konularda yapilmasi beklenen iyilestirmeler ve
gelismeler ekip ¢calismasi ve katihmci bir yaklagimla, insan odakh bir yonetim
anlayisini 6n plana cikaran siurec¢ gelistirme calismalari ile tespit edilebilir.
Alinacak yeni tedbirlerle bu konulardaki memnuniyet oranlari ¢cok daha iyi
seviyelere yikseltilebilir. is yasam kalitesi ile ilgili; is ortami, calisma kosullari ve
calisanlara saglanan hizmetler hakkinda yapilan anket calismasinda en dusuk
memnuniyet orani % 57 ile 6rgutlin personeline sagladigi hizmet alaninda, en
yuksek memnuniyet orani ise; % 70 ile is ortami hakkindaki sorularda ortaya
ctkmigtir.

Ankete katilan yonetici personelin organizasyondaki “/s Yasam Kalitesinin
Tespit Edilmesi ” maksadiyla hazirlanan 3 farkh ana soru grubu ile bu sorularin
alt konulari hakkindaki toplam 16 adet anket sorusuna verdigi cevaplarin

sonuclari; Tablo 8- 33'te go6rulmektedir.
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Tablo 8- 33: is Yagam Kalitesi

Is Yasam Kalitesi Personel Sayisi (n) (%)
Hi¢c Memnun Degilim 75 10
Memnun Degilim 107 15
Kararsizim 81 11
Memnunum 398 55
Cok Memnunum 69 9
Toplam 730 100

Yapilan arastirma iginde, bu bolimde arastirmaya Kkatilan yonetici
personelin is yasam kalitesinin belirlenmesine yodnelik ikinci ana alt grupta yer
alan sorular hakkindaki anket sonuclari ve elde edilen puan ortalamalari
degerlendirilmigtir. Arastirmaya katillan yonetici personelin toplam is yasam
kalitesine yonelik alt grup puan ortalamalari degerlendirilerek, organizasyonda
bu konuda mevcut ortak sorunlarin tespit edilmesi saglanmigtir. Arastirma
yapilan ve anket uygulanan kurumda calisan yonetici personelin ig yasam
kalitesini tespit etmek maksadiyla; is ortami, calisma kosullar, 6rgit tarafindan
calisanlara saglanan hizmetler gibi t¢ farkli ana alt sahada sorulan 16 farkli
soruya verilen cevaplarin ortalamasindan elde edilen bu sonuclara gore;
yonetici personelden bu sorulara “Memnunum ve Cok Memnunum® seklinde

olumlu cevap verenlerin orani % 64 gibi nisbeten iyi bir orana sahiptir.

Bu sonug, arastirma yapilan organizasyonda uygulanan is yasam kalitesini
geligtirme gayretlerinin olumlu sonugclarinin gérilmekte oldugu, ancak bu tedbir
ve uygulamalarin yeterli seviyede olmadigini gostermektedir. Orgiitte is yagsam
kalitesinin iyilestirilmesi maksadiyla alinabilecek ilave tedbirler ve yeni
uygulamalar ile bu oranin % 75’lerin Uzerine cikarilmasinin gerekli oldugu
degerlendiriimektedir. Ozellikle, 6rgitte personele saglanan hizmetlerin gerek
kalite bakimindan ve gerekse uygulama alanlari agisindan gelistiriimesi faydali
olacaktir. Cunku; is yasam kalitesine yonelik memnuniyet oranlarinin % 57 ile
en dusik oldugu temel alt saha 6rgutin yonetici personele sagladigi hizmetlerle
ilgilidir. Ozellikle ankete istirak eden personelin “Kurumsal saglik hizmetlerinde

memnuniyet oran” % 49 gibi ¢cok diisiik bir seviyede gerceklesmistir. is yagam
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kalitesinin iyilestiriimesi caligmalarina saglik hizmetlerinden baglanmasi kisa

surede etkin sonuclara ulagiimasini kolaylastiracaktir.

Tablo 8- 34: is Yasam Kalitesi Sonuclari

Yonetici
. .. standart . :
Is Yagam Kalitesi Personel | Ortalama Minimum | viaximum

Sapma

Sayisi
is Ortami 730 70 7 60 100,00
Caligma Ko sullari 730 67 6 61 100,00
Saglanan Hizmetler 730 57 7 51 100,00
Toplam s Yasam Kalitesi 730 65 7 57 100,00

Tablo 8-34'de yonetici personelin is yasam Kkalitesi seviyesine yonelik
anket ortalamalari yer almaktadir. Toplam is yasam Kkalitesi; ig ortami, ¢calisma
kosullari ve organizasyon tarafindan yonetici personele saglanan hizmetler
olmak tzere toplam 16 soruyu iceren 3 farkh alt gruptan olusmaktadir. Yonetici
personelin toplam is yasam kalitesi puan ortalamasinin 65 oldugu ve toplam is
yasam kalitesi puan ortalamalarinin 65 + 7 oldugu saptanmigtir. Bu tablonun
incelenmesi sonucunda; personele saglanan hizmetler ile ilgili is yasam kalitesi
memnuniyet orani olduk¢ca dusuk olmasina ragmen, is yasam Kkalitesini
olusturan, is ortami ve calisma kosullari ile ilgili puanlarinin yiksek olmasi,
toplam is yasam Kkalitesi ile ilgili ortalama puanlarinin % 67'nin Uzerinde

kalmasini saglamistir.

Genel olarak; orgut tarafindan personele saglanan hizmetlerle ilgili
puanlarin, yani memnuniyet oraninin % 65’in altinda kalmasina ragmen yonetici
personelin, is yasam Kkalitesi seviyesinin yeterli oldugunu ifade etmek
mumkindir. Ozellikle; orgitin personele sagladigi sosyal imkanlar ve bu
konudaki faaliyetler ile saglanan yemek hizmetlerinin kalitesinin gelistiriimesi,
personelin ig yasam Kkalitesi hakkindaki duygu, digtince ve davranislarini

olumlu yonde etkileyecek ve bu konudaki i¢ misteri memnuniyet orani daha da
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yukselecektir. Bu kapsamda memnuniyet oranlari digstuk olan ve ig yasam
kalitesini olumsuz y6nde etkileyen 6nemli unsurlar olan; basta saglik hizmetleri,
yemek hizmetleri, haberlesme ve ulasim hizmetleri ile sosyal imkanlar ve
faaliyet sahalarinda mevcut hizmet sistemini gelistirmeye yonelik ¢cabalarin kisa
surede sonuglandiriimasi, is yasam kalitesindeki iyilestirmeyi olumlu yonde
etkileyecektir.

Tablo 8- 35: Motivasyon Seviyesi ve  Is Yasam Kalitesi Sonuclari

MOTIVASYON SEVIYESI VE| n Ort S.S. | Min Max
IS YASAM KAL ITESI

Toplam Motivasyon 730 52 7 43 100
Yoneticilerle iligkiler 730 73 7 63 100
Ucret Sistemi 730 35 6 28 100
Karar Verme Sureci 730 52 7 43 100
Tesvik ve Degerlendirme Sistemi | 730 48 6 38 100
Toplam s Yasam Kalitesi 730 65 7 57 100
is Ortami 730 70 7 60 100
Calisma Kosullari 730 67 6 61 100
Saglanan Hizmetler 730 57 7 51 100
TOPLAM SEVIYE 730 59 7 50 100

Arastirma yapilan orgutte anket calismasina istirak eden 750 yonetici
personelden anketleri degerlendirmeye alinan toplam 730 y0Onetici personelin
moral ve motivasyon seviyesi ile is yagsam Kalitesinin belirlenmesine yonelik iki
farkh ana grupta toplam 46 farkli anket sorusuna verdikleri cevaplardan elde
edilen sonugclar dikkate alindiginda; is yagsam kalitesine yonelik memnuniyet
orani % 65, moral ve motivasyon seviyesine yonelik memnuniyet orani ise

% 52 olarak tespit edilmigtir. Her iki grup anket sorusuna verilen cevaplarin
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birlikte degerlendiriimesi sonucu tespit edilen ortalama memnuniyet orani ise; %
59 olarak bulunmustur. Gerek moral ve motivasyon seviyesi ve gerekse is
yasam Kkalitesinin tespit edilmesi icin yapilan anket calismasi sonucu tespit
edilen memnuniyet oranlarinin yeterli olmadigdi, dolayisiyle éncelikle arastirma
yapilan konularda memnuniyet orani en dusuk olan dcret sisitemi, tesvik ve
performans degerlendirme sistemi, kararlara katilma, inisiyatif kullanma, yetki
ve sorumluluk devri, basta saglik hizmetleri olmak Uzere calisanlara saglanan
hizmetler gibi konularda daha katilimci ve destekleyici bir yonetim anlayisinin
arastirma yapilan orgutte etkin kilinmasinin, orgutteki moral ve motivasyon
seviyesini yukseltecegi, is yasam Kkalitesinin iyilestiriimesini kolaylastiracagi,

verimlilik ve etkinligi arttiracagi degerlendiriimektedir.

8.2. Yonetici Personelin Ki sisel Nitelikleri ile Motivasyon Seviyesi ve is
Yagam Kalitesi Arasindaki iligkilerin De gerlendiriimesi

Arastirmanin bu bolumunde Bo6luk, Tabur ve Alay Komutani gibi Ust dizey
yonetici personel ile Manga, Tim ve Takim Komutani gibi nisbeten alt diizey
yonetim kademelelerinde gorev yapan personelin ritbe ve statilerine gore
motivasyon duzeyleri incelenerek toplam moral ve motivasyon seviyeleri

degerlendirilmigtir.

Tablo 8- 36: YOnetici Personelin Statilerine Gore Motivasyon Seviyesi

. Yonetici
Personelin Standart
Personel Ortalama t P
Statisi Sapma
Sayisi

Ust Diizey 70 61 8 1,7 0,01
Yonetici Personel

Alt Duzey 660 51 7 1,5 0,02
YoOnetici Personel
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Tablo 8-36’da, arastirmaya katilan Boluk, Tabur ve Alay Komutani gibi
Ust duzey yoOnetici personelin motivasyon duzeyi ortalamalari, Manga, Tim ve
Takim Komutani gibi alt dizey yonetici personelin motivasyon duzeyi
ortalamalari ile kargilastirimistir. Ust diizey yoOnetici personelin moral ve
motivasyon dizey ortalamalari 61 + 8 iken, alt dizey yoOnetici personelin
motivasyon dizeyi ortalamalarinin 51 + 7 oldugu belirlenmigtir. Yapilan
istatistiksel analizde st dizey yonetici personelin motivasyon dizeyi
ortalamalari ile alt dizey yoOnetici personelin motivasyon dizeyi ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamh bir farklilik oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu
durum st dizey yonetici personelin motivasyon duzeylerinin ritbe ve
statilerine bagimli olarak olumlu yonde degistigi, her iki grubun da moral ve
motivasyonu destekleyen veya moral ve motivasyonu olumsuz ydnde etkileyen
faktorlerden farkli oranda etkilendikleri seklinde degerlendirilmektedir. Orglitte
yonetici personelin ritbe ve statlisiine bagll olarak artan, gelisen ve iyilesen;
Ucret durumu, yetki ve sorumluluklari ile karar verme sireclerine katilimi, fiziki
ve sosyal ¢evreye uyum, kazanilan tecriibe ve geligen iligkiler ve iletisim ortami,
alt duzey yoneticilere gore moral ve motivasyonu olumlu yonde etkileyen
faktorler olarak degerlendirilmigtir. Bunun bir sonucu olarak; Ust dizey
yoneticilerin moral ve motivasyon seviyesi olarak ifade edilen % 61 orani, alt
dizey yonetici personelin moral ve motivasyon diuzeyi olan % 51’e gére % 10
gibi bir oranda daha iyi diizeyde tespit edilmistir. Dolayisiyle orgutteki moral ve
motivasyon seviyesinin gelistiriimesine yodnelik calismalarda alt duzey
yoneticilerin ihtiyaclarina daha fazla 6nem ve 6ncelik verilmesinin gerekli oldugu

degerlendiriimektedir.
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Arastirmanin bu boéliminde ankete katilan yonetici personelin medeni
durumlar ile motivasyon seviyeleri arasindaki iligkiler incelenerek toplam moral

ve motivasyon seviyeleri degerlendirilmistir.

Tablo 8- 37: Medeni Durumlara Gore Motivasyon Seviyesi

. Yonetici
Personelin Standart
_ Personel Ortalama t P
Medeni Durumu Sapma
Sayisi
Evli 270 55 6 1,7 0,01
Bekar 460 50 8 1.6 0,02

Tablo 8-37'de, arastirmaya katilan evli yonetici personelin motivasyon
dizeyi ortalamalari, bekar yonetici personelin motivasyon dizeyi ortalamalari ile
kargilastirilmistir.  Evli yoOnetici personelin moral ve motivasyon duzey
ortalamalari 55 + 6 iken, bekar yoOnetici personelin motivasyon duzeyi
ortalamalarinin 50 = 8 oldugu belirlenmigtir. Yapilan istatistiksel analizde evli
yonetici personelin motivasyon dizeyi ortalamalari ile bekar yonetici personelin
motivasyon dizeyi ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkhlik
oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu durum evli yonetici personelin motivasyon
dizeylerinin medeni durumuna bagimli olarak degistigi, her iki grubun da moral
ve motivasyonu destekleyen veya moral ve motivasyonu olumsuz yodnde
etkileyen faktorlerden farkh oranda etkilendikleri seklinde degerlendiriimektedir.
Ankete istirak eden personelin ritbe ve statisine bagl olarak moral ve
motivasyon seviyesindeki yikselmeye benzer gerekcelerle, ayni oranda olmasa
bile medeni durumlarina gore de olumlu ybnde etkilendikleri sonucuna
ulagilmistir. Orgitteki evli personel; nisbeten yasli, ritbe ve statiisi yiksek,
dolayisiyle; orgutteki konumu, yonetimde karar sureclerindeki etkinligi, Ucret
seviyesi, sosyal statlsu ve iligskileri bekar personele gore daha iyi sartlara
sahiptir. Arastirma yapilan orgitte bekar personel oraninin evli olanlara gore
oldukga yuksek oldugu dikkate alindiginda; moral ve motivasyonu yukseltmeye
yonelik sure¢ gelistirme cabalarina bekar personelin memnuniyet orani disik
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olan faaliyet alanlarindan baslanmasinin daha uygun bir hareket tarzi olacagi
degerlendiriimektedir.  Bdylece iyilestirme  calismalarinin  motivasyon

seviyesindeki olumlu etkisi daha hizli ve etkili olacaktir.

Arastirmanin bu boliminde anket uygulanan personelin yas gruplarina
gore motivasyon duzeyleri incelenerek toplam moral ve motivasyon seviyeleri

degerlendirilmigtir.

Tablo 8- 38'de, arastirmaya katilan yonetici personelin yas gruplari ile
motivasyon dizeyi ortalamalari karsilastinimistir. 25 yas altindaki personelin
motivasyon dizeyi ortalamalari 50 = 7 iken, 36 yasindan buyuk yonetici
personelin motivasyon dizeyi ortalamalarinin 75 = 8 oldugu belirlenmistir.
Yapilan istatistiksel analizde 25 yagsindan kicik yonetici personelin motivasyon
dizeyi ortalamalari ile 36 yasindan buyuk yonetici personelin motivasyon
dizeyi ortalamalari arasinda, yani farkli yas gruplarina sahip personelin moral
ve motivasyon duzeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkhlik oldugu
saptanmistir. Bu durum 36 yasindan blylk yonetici personelin motivasyon
dizeylerinin yaslarina bagimh olarak olumlu yonde degistigi, her iki grubun da
moral ve motivasyonunu olumlu veya olumsuz yonde etkileyen faktdrlerden

farkh oranda etkilendikleri degerlendiriimektedir.

Tablo 8- 38: Yonetici Personelin Ya $ Gruplarina Gdre Motivasyon Seviyesi

. Yonetici
Personelin Ya g Standart
Personel Ortalama t P
Grubu Sapma
Sayisi
25 Yas Alti 370 50 7 1,6 0,02
26-35 Yas 330 52 7 1,7 0,01
36 Yas Ustl 30 75 8 1,8 0,02

Personelin yagindaki artisin, onun iligkilerini, medeni durumunu, ritbe ve

statiisuinu, orguat icindeki etkinligini, aile yasantisini ve Ucret dizeyini olumlu
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yonde etkiledigi igin, bu sonuglarin onun moral ve motivasyon seviyesini de
olumlu yonde etkiledigi degerlendiriimektedir. Dolayisiyle, moral ve motivasyon
seviyelerinin iyilegtiriimesine yonelik sdreclerin  degerlendiriimesine ve
geligtiriimesine 6ncelikle, geng yastaki, bekar ve alt diizey yonetici dizeyindeki
personelin sorunlarindan baglanmasinin uygun olacagi disunulmektedir.
Arastirma sonugclarina gore; personelin yasl, statisu ve evli olmasi birbiri ile
iligkili olan ve ayni personelin moral ve motivasyon seviyesini etkileyen kisisel

niteliklerdir.

Arastirmanin bu béliminde anket uygulanan personelin egitim durumuna
gore motivasyon duzeyleri incelenerek toplam moral ve motivasyon seviyeleri

arastiriimistir.

Tablo 8-39'da, arastirmaya katilan ydnetici personelin egitim durumu
ile  motivasyon duzeyi ortalamalari karsilastirilmigtir. Ortadgretimi bitiren
personelin motivasyon dlizeyi ortalamalari 51 * 6 iken, yuksek 6gretim mezunu
yonetici personelin motivasyon duzeyi ortalamalarinin 55 + 8 oldugu
belirlenmistir. Yapilan istatistiksel analizde orta o6gretimi bitiren yonetici
personelin motivasyon duzeyi ortalamalari ile yiuksek 6gretim mezunu yonetici
personelin motivasyon dizeyi ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamh
bir farklihk oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu durum yénetici personelin
motivasyon duzeylerinin egitim seviyesine bagiml olarak degistigi, her grubun
moral ve motivasyonunu olumlu veya olumsuz yonde etkileyen faktdrlerden

farkh oranda etkilendikleri seklinde degerlendirilmektedir.

Tablo 8-39: E gitim Durumuna Goére Motivasyon Seviyesi

. o Yonetici
Personelin E gitim Standart
Personel Ortalama t P
Durumu Sapma
Sayisi
ik ogretim 20 48 8 1,6 0,01
Orta 6gretim 500 51 6 15 0,02
Yiuksek dgretim 210 55 8 1,7 0,01
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Egitim seviyesi yukseldikge; dogal olarak orgutsel stati, gelir seviyesi,
iletisim ve kararlara katilma dizeyi gibi motivasyon araclarindan yararlanma
imkani artan yoneticilerin moral ve motivasyon dizeylerinin daha iyi seviyede
oldugu tespit edilmistir. ilk dgretim seviyesinde bir egitim diizeyine sahip 20
yonetici personelin moral ve motivasyon seviyesi ortalamasi % 48
dizeyindeyken, yiksek o6gretim seviyesindeki toplam 210 ydnetici personelde
ortalama seviye % 55 olarak belirlenmigtir. Sonuc olarak; personelin egitim
dizeyi yikseldigi oranda moral ve motivasyon dizeyi de olumlu ydnde
etkilenmektedir.

Arastirmanin bu boliminde anket uygulanan personelin gelir durumuna
gore motivasyon dizeyleri incelenerek toplam moral ve motivasyon seviyeleri

degerlendirilmigtir.

Tablo 8-40'da, ankete istirak eden yoOnetici personelin gelir durumlari
ile motivasyon dizeyi ortalamalar kargilastiriimistir. 400-700 YTL aylik gelir
dizeyine sahip yonetici personelin motivasyon dizey ortalamalari 48 + 6 iken,
701-1.000 YTL. aylik geliri olan yonetici personelin motivasyon duzeyi
ortalamalarinin 52 + 7 oldugu tespit edilmigtir. 1.000 YTL.'nin tGzerinde bir aylk
gelire sahip lider personelin ortalama moral ve motivasyon seviyesi ise % 72

olarak belirlenmistir.

Tablo 8-40: Gelir Durumuna Gére Motivasyon Seviyesi

Personelin Gelir Yonetici Standart
Ortalama t P
Durumu ( YTL.) Personel Sayisi Sapma
400-700 150 48 6 1,7 0,02
701-1.000 550 52 7 1.6 0.02
1.000 Ustl 30 72 8 1,6 0,01
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Yapilan istatistiksel analizde gelir dizeyi nisbeten disik olan yoOnetici
personelin motivasyon duzeyi ortalamalari ile aylik gelir diizeyi yliksek olan
yonetici personelin motivasyon diizeyi ortalamalari arasinda istatistiksel olarak
anlamh bir farkhlik oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu durum gelir seviyesi fazla
olan yonetici personelin motivasyon duzeylerinin gelir seviyesine bagiml olarak
olumlu yonde degistigi, her G¢ grubun da moral ve motivasyonunu etkileyen
faktorlerden farkh oranda etkilendikleri tespit edilmigtir. Arastirma yapilan
orgutte nisbeten daha dustk gelir diizeyine sahip olan yonetici personel ile en
yiksek gelir dizeyine sahip personelin moral ve motivasyon seviyeleri
arasinda, gelir dizeyi yiksek olanlar lehine % 24 gibi oldukca ytuksek oranda bir
fark ortaya cikmistir. Dolayisiyle orgitte temel sorunlarinin basinda % 35 orani
ile en disik memnuniyet oranina sahip olan yonetici personelin Ucret artisina
bagll olarak ortalama moral ve motivasyon seviyesi de yukselmektedir. Anket
sonuglarinin degerlendirildigi bélimde de ifade edildigi gibi anket uygulanan
personelin moral ve motivasyon seviyesini olumsuz yonde etkileyen faktorlerin
basinda Ucretler ve Ucret sistemi gelmektedir. Dolayisiyle Ucret seviyesi ile
motivasyon duzeyi arasindaki dogru oranti ayni  degerlendirmeyi
dogrulamaktadir. Sonu¢ olarak; orgutteki iyilestirme calismalarina tcret sistemi
ile baglanmasinin temel bir ihtiya¢c oldugu gercegi, Glkemizde insan kaynaklari
yonetiminde is gucil icin ayrilan kaynaklarin yetersiz oldugunu bir kez daha

ortaya koymaktadir.

8.3. Motivasyon Seviyesi ile is Yasam Kalitesi Arasindaki lligkilerin

Degerlendiriimesi

Yapilan arastirmada, arastirmaya katilan yonetici personelin moral ve
motivasyon seviyeleri ile is yasam kalitesi puanlari arasinda herhangi bir
iligkinin olup olmadigi bu bélimde degerlendirilmigtir.

Tablo 8-41'de , yapilan ankete istirak eden ve hakkinda bilgi toplanan
yonetici personelin moral ve motivasyon dizeyi ile is yasam kalitesi puan

ortalamalari kargilastiriimistir.
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Tablo 8- 41: Motivasyon Seviyesiile Is Yasam Kalitesi Sonuclari

Personelin Yonetici Standart

Ortalama t P
Ortalama Puani Personel Sayisi Sapma
Motivasyon Seviyesi 730 52 7 1,7 0,01
Puani
is  Yasam Kalitesi 730 65 7 1.8 0,01
Puani
Ortalama Puan 730 59 7 1.8 0,01

Anket calismasina istirak eden yoOnetici personelin moral ve motivasyon
dizeyi ortalamalari 52 + 7 iken, ayni yonetici personelin is yasam kalitesi puan
ortalamalarinin 59 + 7 oldugu belirlenmistir. Yapilan istatistiksel analizde
yonetici personelin motivasyon dizeyi ortalamalari ile ayni personelin is yagsam
kalitesi puani ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
saptanmistir (p>0,05). Bu durum ydnetici personelin motivasyon dizeylerinin ig
yasam kalitesinden onemli oranda etkilendigi, her iki degiskenin de birbirini
onemli Olctde etkiledigi degerlendiriimektedir. Sonu¢ olarak yonetici personelin
Is yasam kalitesindeki kotilesme veya negatif degismeler ayni personelin moral
ve motivasyon seviyesini olumsuz yonde etkilemektedir. Ayni yaklasim veya
degerlendirme ile moral ve motivasyon seviyesindeki degisikligin; is yasam
kalitesi hakkindaki degerlendirmeleri veya memnuniyet oranini ayni yonde,
fakat farkli oranlarda etkiledigi sonucuna ulasiimasini saglamaktadir. Gerek
moral ve motivasyon seviyesini etkileyen faktor ve sirecler, gerekse is yasam
kalitesinin iyilestiriimesine yonelik faaliyet ve dizenlemeler farkli oranlarda

olmak Uzere her iki unsuru da ayni yonde etkilemektedir.
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8.4. Cozum Onerileri

Bu doktora tez konusu incelenirken, oncelikle moral ve motivasyonun
tanimi, 6Gnemi ve motivasyon araclari degerlendirilmis, is yasam kalitesi ile ilgili
temel kavramlar, unsurlar ve is yasam Kkalitesinin gelistirimesine yonelik
tedbirler ve uygulamalar incelenmigtir. Maddi ve temel ihtiyaclarn yeterli oranda
kargillanan personelin isyerindeki Ucret ve fiziki sartlardan cok 06zellikle
yoneticiler ve is arkadaslar ile iligkiler ve iletisime, kendini gosterme, takdir ve
manevi 0dullere daha fazla 6nem verdigi, bu arastirmada yapilan anketlerde ve
personel ile yapilan goriusmelerde bir kez daha ortaya cikmistir. Anket
calismasi ile paralel olarak arastirmanin belirlenen hipotezlerini degerlendirmek
ve bu hipotezlerin gecerliligini tespit etmek maksadiyla toplanan bilgilerin

Isignda hipotezler yeniden gézden gecirilmistir.

Organizasyonlari yoneten, onlara hayat ve canhlik veren, sahip olduklari
maddi ve manevi degerler ile birbirine gére onemli farklihklar gbsteren ana
uretim faktori isgiicudir. insanlar, érgutlerin amaglarina ulasmasini saglayan
temel unsurlardir. Sosyal bir yaratik olan insanlari mutlu etmek, onlarin
kullanmasi i¢cin mal ve hizmet lUretmek, en kaliteli mal ve hizmeti tiketicilere,
yani insanlara en uygun yer ve zamanda ulastirma gayreti icinde olan butin
orgutler; oncelikle ic musterileri olan calisanlarini ve daha sonra ise dig
musterileri olan diger insanlari memnun edecek, onlarin moral ve motivasyon
seviyelerini yuksek tutacak yonetim sireclerini bulmak, kullanmak, gelisen ve
degisen i¢c ve dis cevre sartlarina gore gelistirmek durumundadir. Aksi halde
orgutlerin, 6zellikle insanlarin ihtiyacglarini karsilamak maksadiyla mal ve hizmet
ureten igletmelerin, dinyadaki cetin rekabet kosullari sonucu ayakta kalmasi,

ekonomik olarak yagsamini sturdirmesi ve gelismesi ¢ok zor olacaktir.

Orgiitte calisanlarin moral ve motivasyonu ile is yagsam kalitesine yonelik
tercihlerinin ve mevcut durumlarinin degerlendirilmesi, is doyumu, iletisim ve
etkilesim imkanlarinin incelenmesi, personelin moral ve motivasyona yonelik
tercih ve onceliklerinin tespit edilmesi maksadiyla; bir kamu kurulusunda anket
ve arastirma yapilmigtir. Arastirma yapilan organizasyonun klasik hiyerarsik
yapisi ile gérev tanimlari ve terfi imkanlarinin acik ve anlasilabilir bir sekilde

kurumsal olarak ifade edilmis olmasinin da katkisiyla; is doyumu, yoneticilerle
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iligkiler ve iletisim ile gbrev dagiliminin acik ve uygun olmasi, mesleki gelisim
imkanlar ve iletisim imkanlari bakimindan énemli ve oncelikli bir sorununun
olmadigi tespit edilmistir. Bu konularda alinacak yeni tedbirlerle mevcut
durumun daha da gelistirilebilecegi ve memnuniyet oranlarinin yikseltilebilecegdi
degerlendiriimektedir. Ancak; anket sonuglarinin da net bir gekilde ortaya
koydugu gibi; tcret sistemi, tesvik ve performans degerlendirme sistemi, yetki
ve sorumluluk dagilimi ile inisiyatif kullanma, yapilan isi sevdirme ve karar
verme sireclerine katilma konularinda, yoneticilerin siratle kokli degisim
ihtiyacini kargilayacak sekilde gerekli tedbirleri, calisanlarla karsilikh isbirligi
icinde tespit ederek uygulamaya koymasi bu arastirmanin ortaya koydugu temel
yonetim sorunlaridir. Bu kurumdaki basari ve etkinligin arttirlmasi, moral ve
motivasyon seviyesinin olumlu yonde gelistiriimesi icin bahse konu sorunlarin
¢cbziimine yonelik caligmalarin en kisa surede sonuglandirimasinin gerekli

oldugu degerlendiriimektedir.

Tez calismasi kapsaminda gelistirilen, pilot uygulamalarla objektif
sonuclara ulasma yonunde, guvenilirliligi ve etkinligi yukseltilen ve tezin ekler
boluminde yer alan “Moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesini
degerlendirme anketi”; yapilan arastirmanin maksat ve hedeflerine gotre
geligtirilmistir. insanlar icin mal ve hizmet Ureten her tarli 6rgut icinde, 6zellikle
egitim kurumlarinda o orgitin yonetim ve organizasyonunda orgutsel gelisme
ve degisme ihtiyaclarini tespit etmek maksadiyla bir ¢6zim dnerileri modelinin
olusturulmasi hedeflenmigtir. Bu ¢calisma ve anket uygulamasinin model alindigi
yeni arastirmalarda; bu ankette yer alan temel soru gruplari ile alt soru gruplari,
yapilan inceleme ve arastirmanin kapsami ve onceliklerine goére yeniden
dizenlenebilir. Soru sayisi ve soru gruplarl yeni arastirma konularina goére
azaltilabilir veya arttirilabilir. Ancak her turli organizasyonda mevcut olan
yonetim ve organizasyon problemlerinin belirlenmesi, érgutle ilgili hipotezlerin
dogrulanmasi, yonetimde etkinlik ve verimliligin arttirlmasi maksadiyla, bu tez
calismasinda uygulanan ve izlenen yontem ayni konuda yapilacak calismalar

icin kullanilabilir bir ydontemdir.

Bir egitim kurumu olan arastirma yapilan o6rgutte, farkli stati ve

gorevlerde, degisik yas, egitim ve gelir seviyesi ile medeni duruma sahip
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yonetici personelin; 6ncelikle moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam
kalitesine yoOnelik tercihlerini belirlemeye yonelik sorular; uygulanan anketin ilk
bolumundeki kisisel bilgileri izleyen ikinci bolimde yer almaktadir. Bu anket
sorularina verilen cevaplarin degerlendiriimesi ile anket uygulanan personelin
herhangi bir kisitlama ve pesin hikmin etkisinde kalmadan hur iradesi ile;
gerek moral ve motivasyon konusunda ve gerekse isg yasam kalitesine yonelik
tercihlerini tespit etmek, boylece ayni konularda anket calismasinin ve
arastirmanin son béliminde yer alan sorulara yonelik duygu, disince ve
davraniglari arasindaki paralellik ve iligkileri ortaya koymak mumkin hale
gelmistir. Boylece; ankete verilen cevaplarin tutarhhgi, objektifligi, gtvenilirliligi
ve dogrulugu anket icinde test edilmistir. Bu kapsamda anketin ikinci
bolumundeki tercihler ile Gg¢tinct bolumdeki moral ve motivasyon ile is yasam
kalitesi seviyeleri arasinda yakin ve parelel bir iliski oldugu, ankete igtirak eden
personelin anket sorularina gayet tarafsiz, tutarli ve gercekgi cevaplar verdigi
belirlenmistir. Anket uygulamasi sonucu derlenen bilgilerle yapilan gérisme ve
incelemelerde elde edilen bilgiler, SPSS Programi kullanilarak bilgisayar
ortaminda degerlendirilmig, organizasyonda goérev yapan personelin moral ve
motivasyon ile is yasam kalitesine yonelik tercihleri ile ayni konularda icinde
bulunduklari durumun tespit edilmesi hedeflenmistir. Orgutli idare eden
yoneticilere ve 06zellikle insan kaynaklari yoneticilerine muteakip safhada
orgutsel gelisim ve degisim bakimindan ihtiya¢ duyulan alanlarin belirlenmesi
ve bu konulardaki sorunlarin 6nem ve 6nceliklerinin tespit edilmesine yonelik bir

¢6zim oOnerileri modelinin geligtiriimesi saglanmistir.

Bu kapsamda anketin ikinci béluminde yer alan ve ankete igtirak eden
personelin moral ve motivasyon ile is yagsam kalitesine yonelik tercihlerini tespit
etmek maksadiyla hazirlanan anket sorularinin sonuclari degerlendirilmigtir.
Elde edilen sonuclara gére; moral ve motivasyon seviyesini etkileyen faktorlerin
basinda; Ucretler, sosyal haklar ve is ortami yer alirken, motivasyon ara¢ ve
yontemleri ile ilgili siralamada; Ucret, sosyal haklar, 6dul ve prim sistemi
secenegi ilk sirada yer almaktadir. Ayni kapsamda ig doyumunu belirleyen
faktorlerle ilgili seceneklerin siralanmasinda ise birbirine yakin tercih puanlari
ile; Ucretler ve bireysel ihtiyaclarin kargilanmasi; moral ve motivasyon ile

mesleki prestij seceneklerinin tercih edildigi tespit edilmistir. Ankete istirak eden
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yonetici personel, terfide etkili olan faktorlerin siralanmasinda; egitim, yetenek,
caliskanlik ve 6zveride bulunma segenegini en fazla tercih etmig bulunmaktadir.
Yoneticide bulunmasi gereken niteliklerin basinda; personeli yénlendirme ve
insan iligkileri ile egitim, bilgi, tecribe, ritbe ve kidem secenekleri birbirne yakin
oranda tercih edilen seceneklerdir. YOnetici personelin basarili olmasi halinde
en cok tercih ettigi odullerin basinda; egitim ve terfi imkani secenegi yer

almaktadir.

Anketin ayni béliminde yer alan is yasam kalitesi ile ilgili tercihlerin yer
aldigi sorularda; insanlarin ihtiya¢ siralamasinda ilk iki dnceligi; yiyecek, giyecek
ve fizyolojik ihtiyacalar ile aile kurma ve sosyal ihtiyaclarin aldigi tespit
edilmistir. Yonetici personelin bu secimi; ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi ile uyumlu
bir sonuca ulasiimasini saglamistir. is yasam kalitesi kapsaminda sorulan ikinci
soruda lider personel isteki huzursuzluk, yani sorun kaynaklarinin basina;
alinan Ucret ve igin kendisi se¢cenegini yerlestimis bulunmaktadir. Calistigi isteki
beklentilerini; iyi tcret ve sosyal haklar ile taninma, takdir edilme, sevgi ve
saygl gorme seklinde siralayan yonetici personel; “insanlar neden bir iste
calismaya ihtiya¢c duyarlar?” sorusunda ilk tercihini; “Para kazanmak ve aile
kurmak”, ikinci tercihini ise; “insanlarla iliskiler kurmak ve toplumda sayginlik
kazanmak” seklinde kullanmistir. Mesleki gelisim acgisindan Orgitten
beklentilerinin basinda; terfi ve takdir edilme; basari gosterme, sayginlik ve
iletisim icinde bulunma olarak ifade eden personel; Orgutteki is yasam
kalitesinin, yoneticilerle daha iyi iletisim kurulmasi halinde daha cabuk

iyilestirilebilecegine inandidini ifade etmistir.

Yapilan arastirmada; mevcut Ucret sistemi ile tesvik ve performans
degerlendirme sisteminin, karar verme sirecleri ile inisiyatif kullanma
seviyesinin orgtt icinde yonetim ve liderlik kapsaminda en dnemli ve 6ncelikli
temel yobnetim ve liderlik sorunlari oldugu tespit edilmigtir. Cunki; yapilan
arastirmada moral ve motivasyon ile is yasam Kkalitesine yonelik bu temel
yonetim konularda memnuniyet oranlarinin; “Ucret sistemi igin % 35, tegvik ve
degerlendirme sistemi i¢cin % 48, orgut icinde karar verme sireclerine katilim
icin % 52 ve inisiyatif kullanma seviyeleri icin ise % 49 " oldugu tespit edilmistir.

Bu memnuniyet oranlari, yani % 50’lerin altinda kalan i¢ misteri memnuniyet
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oranlari; bu konularda oncelikli bir iyilestirme ve oOrgutsel gelisme ihtiyaci
oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirma yapilan egitim kurumlarinda kendileri
ile deg@isik zamanlarda goriisme yapilan personel ile anket uygulamasina istirak
eden personelin; en yiksek memnuniyet oranina ulastigi konularin basinda; %
79 memnuniyet orani ile “Orgiitte gorev dagiliminin belirgin ve adil olmasi”
sorusuna memnunum veya ¢ok memnunum seklinde cevap verenlerin oldugu
belirlenmistir. Bu soruyu, % 78 memnuniyet orani ile "Bagh oldugunuz amir ile
ilskilerin durumu”, % 76 memnuniyet orani ile “Mesleginiz nedeniyle toplumda
duyulan sayginhk”, “Orgiitteki izin uygulamalar” ve “isteki calisma saatleri ve
mesai uygulamalari”, % 75 orani ile cok memnunum veya memnunum seklinde
cevap verilen “Orgit ici haberlesme ve iletisim” konusu takip etmektedir.
Muteakip yuksek memnuniyet oranlarinda ise; % 74 memnuniyet orani
ortalamasi ile “Orglitteki yoneticiler arasindaki iliskiler”, % 73 memnuniyet orani
ile “Orgut icinde karsilikli sevgi ve sayglya dayali iligki diizeyi” ve "Yoneticilerle
iligkiler”, seklinde tespit edilen yonetim sureclerinin bulundugu belirlenmistir.
Bdylece arastirma yapilan orgutteki sorunlarin énem ve o6nceliklerinin tespit

edilmesine yonelik bir ¢dzum 6nerileri modelinin gelistiriimesi saglanmistir.

Sonug¢ olarak; herhangi bir 6rgutte moral ve motivasyon seviyesinin tespit
edilmesi ve is yasam kalitesinin gelistiriimesine yonelik bir arastirma yapmayi
planlayan bir kisi veya kurulus bu tez calismasindan kaynak dokiiman olarak
faydalanabilecektir. Gerek tez icinde yer alan moral ve motivasyonun tanumi ve
Onemi, motivasyon teorileri ve motivasyon araclari ile is yasam kalitesine
yonelik bilgilerin, gerekse yapilan arastirmanin hazirlanmasi, anket sistemi ve
toplanan bilgilerin degerlendiriimesne yodnelik olarak kullanilan yéntemlerin

benzer arastirmalarda faydali bir kaynak olacagdi degerlendiriimektedir.
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BOLUM 9

SONUC

Tez calismasinin son bolimi olan bu béliminde, yapilan calismanin
onemli unsurlari ile 6zellikle elde edilen arastirma sonuclari ve bulgularin daha
sonra ayni kapsamda vyapilacak olan calismalara olan Kkatkilari
degerlendirilmigtir. Bagta moral ve motivasyon ile is yasam kaitesine yonelik her
turlt dokiiman incelenerek her iki konuda kendi icinde yeterli ve tutarl olacak
sekilde bir kaynak dokiman hazirlanmigtir. Calismanin daha sonraki
bolumlerinde;  bir egitim  kurumunda yapilan arastirma  sonugclari
degerlendiriimig,  arastirma yapilan orgutteki yonetim sorunlarinin tespit
edilmesi ve bu sorunlara yonelik ¢6zim o6nerilerinin geligtiriimesi saglanmistir.
Bu doktora tez calismasinin konu ile ilgili literatiire katkilari ve 6zgin yonlerini

Ozet olarak bu bélumunde ifade edilmistir

Orgiitte calisanlarin moral ve motivasyonu ile is yasam Kkalitesinin
geligtiriimesine 6nem vermeyen, onlarin psikolojik ve sosyal yapilarini analiz
ederek yonetimde degerlendirmeyen yoneticilerin drgttte calisanlarla pozitif bir
iletisim icinde olmasi, onlari bilgilendirmesi, onlarda kendisine karsi bir sevgi ve
gUven yaratmasi, ayni sekilde birer insan olan ttketicilerin taleplerine uygun bir
mal ve hizmet Uretme konusunda basarili olmasi distnidlemez. Gunimizde ne
sadece “"Ekonomik insan” gorusiu ve ne de “"Sosyal insan” gorusid tam olarak
gecerli degildir. Gergek olan insanin duygusal varlik olmasi nedeniyle karmasik
bir yapida olmasidir. Cunkd insani motive edici unsurlarin yani motivasyon
araclarinin  basinda sadece ekonomik Ozendiriciler degil, psiko-sosyal
O0zendiriciler gelmektedir. Calisanlarin moral ve motivasyonlarinin yiksek
tutulmasinda, personelin mevcut ihtiyac seviyeleri, calisma sartlarl ve onlara
saglanan maddi imkanlarin yaninda, yetki ve sorumluluk verilmesi, kendini

ispatlama firsatlar saglanmasi, iletisim ve Kkendini gelistirme imkanlari
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sunulmasi, kararlara ve yonetime katilim gibi psiko-sosyal faktorler 6nemli bir
yer tutmaktadir.

Tez konusu incelenirken, dncelikle moral ve motivasyonun tanimi, énemi
ve motivasyon araclari degerlendirilmistir. Motivasyon teorileri ile konunun
altyapisi aciklandiktan sonra, motivasyon araclari degerlendirilmig, liderlik ve
motivasyon arasindaki iligki ayrintih bir sekilde incelenmigtir. Maddi ve temel
ihtiyaclari yeterince karsilanan personelin isyerindeki Ucret ve fiziki sartlardan
cok, ozellikle yoneticiler ve is arkadaslan ile iligkiler ve iletisime daha fazla
onem verdigi bu arastirmada yapilan anket ve goérismelerde bir kez daha
ortaya cikmigtir. Tez calismasinin muteakip bélimiunde; is yasam kalitesi ile
ilgili konular degerlendirilmis, arastirma ve anket uygulamasinin temelini teskil

eden on ayri hipotez ifade edilmistir.

Tez calismasinda moral ve motivasyon ile i yasam kalitesi hakkindaki
bilgi ve yaklagimlar degerlendirildikten sonra, Deniz er egitim birliklerinde
degisik kademelerde gorev yapan yonetici personelin moral ve motivasyon
seviyesinin tespit edilerek is yasam kalitesinin iyilestiriimesine yonelik bir
arastirma yapimigtir. Bu arastirma kapsaminda anket uygulamasina toplam
750 yonetici personel igtirak etmis ve bunlardan 730 personelin anket sonuglari
degerlendirilmigtir. Anket uygulanan personelin % 68'i orta 6gretim, yani lise
mezunu, % 29'u ise ylUksekokul seviyesinde egitim goérmustir. Yapilan
arastirma sonucu elde edilen bilgilerin degerlendiriimesi ile arasgtirmaya katilan
yonetici personelin moral ve motivasyon ile is yasam kalitesine yonelik tercihleri
arastirilmig, ayni personelin is yagsam kalitesi ile motivasyon seviyelerinin tespit
edilmesi ve is yasam kalitesinin iyilestiriimesi hedeflenmistir. Yonetici personelin
moral ve motivasyonla ilgili tercihlerini belirlemek maksadiyla; moral ve
motivasyon seviyelerini etkileyen faktorler, motivasyon araclari, is doyumunu
belirleyen degiskenler, terfide esas alinmasi gereken unsurlar, yodneticinin
nitelikleri, basari karsihdi tercih edilen 6duller, basliklar altinda belirlenen

sorular anket uygulanan yonetici personele yonetilmigtir.

Ayni kapsamda; personelin i yasam kalitesine yonelik tercihlerini
belirlemek maksadiyla; personelin ihtiya¢ oncelikleri, isle ilgili hosnutsuzluk

kaynaklari, personelin calistigi 6rgutten beklentileri, is ortami, calisma kosullari,
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orgut tarafindan personele saglanan hizmetler, insanlarin bir igte calisma
nedenleri, yonetici personelin mesleki gelisim acisindan beklentileri ile is yasam
kalitesinin iyiliestiriimesine yonelik tercihleri sorulmus ve alinan cevaplar
degerlendirilmigtir. Yapilan anket calismasinin son béliminde kurumda calisan
yonetici personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesi diizeyinin
belirlenmesi maksadiyla; yoneticilerle iligkiler, Ucret sistemi, karar verme
sureclerine katilim, tesvik ve performans degerlendirme sistemi, is ortami,
calisma kosullar ve saglanan hizmetler hakkinda toplam 46 konuyu iceren
ayrintili anket sorulari yoneltilerek personelin mevcut moral ve motivasyon

seviyeleri ile is yasam kalitesi duzeyleri tespit edilmigtir.

Arastirma yapilan egitim kurumunda degisik zamanlarda goriisme yapilan
personel ile anket uygulamasina istirak eden personelin; en yiksek memnuniyet
oranina ulasgtiyl konularin basinda % 79 memnuniyet orani ile “Orgutte gérev
dagiliminin belirgin ve adil olmasi”, % 78 memnuniyet orani ile “Bagli
oldugunuz amir ile ilskilerin durumu”, % 76 memnuniyet orani ile "Mesleginiz
nedeniyle toplumda duyulan sayginlik” ve “isteki calisma saatleri ve mesai
uygulamalar1”, % 75 orani ile “"Orgiit ici haberlesme ve iletisim”, konularinin yer
aldigr belirlenmigtir. Ayni arastirmada; moral ve motivasyon seviyesi ile ig
yasam Kkalitesine yonelik temel yonetim konularda memnuniyet oranlarinin;
Ucret sistemi icin % 35, tesvik ve degerlendirme sistemi icin % 48, orgit icinde
karar verme sureclerine katiimda % 52 ve inisiyatif kullanma seviyelerinde ise
% 49 oldugu tespit edilmistir. Bu memnuniyet oranlari, yani % 50’lerin altinda
kalan ic musteri memnuniyet oranlari; bu konularda oncelikli bir iyilestirme ve
orgutsel gelisme ihtiyaci oldugunu ortaya koymaktadir. Yani bu yonetim

surecleri arastirma yapilan orgtitte gelistiriimesi gereken yénetim sorunlaridir.

Uygulamanin son u¢ yil icinde arastirma yapilan kurulusta Ust dizey
yonetici olarak gorev yapan bir lider personel tarafindan yapiimasi nedeniyle bu
calisma ayni zamanda bir alan calismasi niteligindedir. Dolayisiyla yapilan
calismada uygulama yapan uzmanin bir gézlemci olmaktan ziyade katilimciligi
da s6z konusudur. Ayni organizasyonun mevcut fiziksel ve ydnetsel sorunlari
hakkinda ayrintili bilgi ve tecribeleri olan arastirmaci; inceleme, anket

uygulamasi, gozlem, birlik hakkindaki raporlarin incelenmesi ve egitim kurumu
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personeli ile surekli iletisim icinde olmasi nedeniyle elde ettidi bilgi ve belgeyi,
yaptigi arastirmada bir girdi olarak degerlendirme imkanina sahip olmustur. Tez
calismasinin uygulama boéliminde arastirma yapilan kurumda goérev yapan 730
personelin anket sonuclari ile o 6rgut hakkinda toplanan diger bilgiler analiz
edilerek, orgutteki moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesinin mevcut
durumunun tespit edilmesi hedeflenmistir. Tezin amacina uygun olarak; bir
orgutteki yonetici personelin moral ve motivasyon ile is yasam Kkalitesi
hakkindaki bilgi ve verilerin toplanmasi, degerlendiriimesi ve sorunlari
¢bzimune yonelik bir arastirma yapilmasi amaclanmistir. Boylece daha sonraki
donemde benzer alanlarda calisma yapacak kisi ve kurumlarin kullanabilecegi

ve degerlendirebilecegdi bir yaklagim, bir model ve bir strec¢ gelistirilmistir.

Bu calismanin doktora tez konusu ile ilgili literatire katkilarini ve 6zgin

yonlerini agagidaki sekilde 6zetlemek mumkunddr.

 Bu tez calismasinda; o©ncelikle motivasyon kavrami ve teorileri ile
motivasyon araclari hakkinda cok farkli kaynaklar taranmak suretiyle kapsamli
ve sistemli bir sekilde hazirlanan bilgiler kullanicilarin hizmetine sunulmus, bir

kaynak dokimanin hazirlanmasi hedeflenmisgtir.

* Tez calismasinin doérdinctd bolimunde yer alan is yasam Kkalitesi
konusunda buyik oOlcide dis kaynaklara yonelik olarak yapilan arastirmalar
sonucu elde edilen bilgiler bir sistem iginde diizenlenmistir. Ulkemizde yeni olan
ve gelisme icinde bulunan bu konuda, ilgili arastirmacilara ve orgut
yoneticilerine konu hakkindaki yeterli bilgilerin verildigi bir kaynak sunma
hedefine ulasmak igin gerekli aragtirmalar yapilmistir.

» Tez calismasi icinde arastirma ve uygulamalara baslamadan oOnce,
moral ve motivasyon ile is yagsam kalitesine yonelik 10 ayri hipotezin ortaya
konulmasi saglanmigtir. Arastirma ve anket calismalari, bu hipotezlerin
degerlendirilebilmesi icin gerekli bilgilerin toplanmasini saglayacak sekilde
geligtirilmistir. Arastirma sonuclari ile 6nceden tespit edilen hipotezlerin
gecerlilik durumu tezin besinci béliumunde ayri ayri degerlendirilmistir. Boylece;
yapilmasi planlanan bir arastirmanin, arastirma oncesi segcilen bilgi toplama ve

inceleme sisteminin belirlenen hipotezlerin degerlendirimesi icin de vyeterli



219

olmasi saglanmistir. Bu uygulamanin ve elde edilen sonuglarin, benzer ¢alisma

ve aragtirmalar igin bir 6rnek uygulama niteligi tasidigi degerlendiriimektedir.

* Arastirmanin genglere temel askerlik egitimi veren bir kamu
kurulusunda, ayni kurumda U¢ yil sure ile Ust diuzey yoneticilik yapan bir
yonetici tarafindan yapilmasi, ayni arastirmacinin 25 yil gibi uzun sureli bir
mesleki bilgi ve tecriibe birikimine sahip olmasi, gerek orgutsel niteliklerin ve
sorunlarin belirlenmesinde, gerekse basta anket uygulamasi olmak lUzere ylz
yuze gorigmeler dahil arastirma icin gerekli olan bilgilerin toplanmasinda etkin
ve verimli sonuglara ulasiimasini kolaylastirmistir. Uygulamanin arastirma
yapilan kurulusta son ¢ yildir Ust diizey yonetici olarak goérev yapan bir lider
personel tarafindan yapilmasi nedeniyle bu calisma ayni zamanda bir alan

caligmasi niteligindedir.

* Arastirma icin gelistirilen “Moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesi
degerlendirme anketi”; bu konuda daha 6nce kullanilan anket formlari, taslak anket
formlari ile yapilan pilot uygulamar sonucu elde edilen bilgiler, Orgitte degisik
seviyedeki yonetici personelin istirak ettigi beyin firtinasi seklinde yapilan grup
calismalarinin sonuclar ile arastirma yapan personelin bilgi ve tecribeleri birlikte
degerlendirilerek sistem yaklasimi ile hazirlanmigtir. Ayni anket iginde, ankete igtirak
eden yonetici personelin 6rgutteki moral ve motivasyon ile is yasam kalitesi kavramlari
ve uygulamalarina yonelik tercihlerinin belirlenmesi maksadiyla hazirlanan sorularin
yer aldigi bir bélime yer verilmistir. Boylece, yonetici personelin tercihleri ile motivasyon
ve is yasam Kkalitesi seviyeleri birlikte degerlendirilmistir. Sonugta, bir taraftan anket
uygulanan yoOnetici personelin moral ve motivasyon ile is yagsam Kkalitesi hakkindaki
dusunceleri tespit edilirken diger tarafdan, her iki konuda orgutsel uygulamalarin
yonetici personel Uzerindeki etkileri, olumlu ve olumsuz yoénleri, gérevdeki etkinlik ve

verimlilige katkilar1 ayri ayri degerlendirilmigtir.

 Tez calismasinda; genis capl bir arastirma ve inceleme sonuclari ile pilot
uygulamalardan elde edilen tecriibeler dikkate alinarak; kisisel bilgilerin tespit edilmesi
maksadiyla hazirlanan birinci bélumde 5 soru, moral ve motvasyon seviyesi ile is
yasam kalitesine yonelik tercihlerin belirlendigi ikinci bolimde 12 anket sorusu, anket
uygulanan yonetici personelin moral ve motivasyon seviyesi ile is yasam Kkalitesi

dizeylerinin tespit edilmesi maksadiyla hazirlanan tg¢unci bélimde yer alan 30 anket
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sorusu olmak tzere toplam 63 anket sorusundan olugsan kendi i¢inde tutarh ve kapsamli
bir anket yapiimasi hedeflenmistir. Kigisel niteliklere yonelik anket sorulari hari¢ her
anket sorusunda beser farkh secenek sunuldugu dusunuldiginde; ankette yonetici
personele cok sayida secenek sunularak arastirma sonucu tespit edilen bilgilerin
gercekci ve objektif olmasi saglanmigtir. Her biri 63 adet sorudan olusan 730 anket ile
ilgili  45.990 ayri veri, istatistiksel degerlendirme yapilabilmesi maksadiyla;
gruplandinimig, kayit altina alinmig ve bilgisayar ortaminda SPSS 10 programinda
analiz islemine tabi tutulmustur. Bu sonug, anketten elde edilen bilgilerin gtvenilir ve
tutararli olmasini, yapilan degerlendirmelerin gercekci ve uygulanabilir olmasini

kolaylastirmigtir.

* Yaklasik 30 aylik donem icinde yapilan tez ¢calismasinda; ¢cogu insan kaynaklari
yonetimi, liderlik, motivasyon ve is yasam kalitesi ile bu konularda yapilan arastirmalara
yonelik konulari iceren, 70 kitap, 28 makale ve 22 diger kaynaklar olmak tzere toplam
120 dokiman incelenmis, konu ve kapsam olarak kendi icinde vyeterli bir tez

hazirlanmasi hedeflenmistir.

» Gerek yonetici personelin moral ve motivasyon ile is yasam kalitesine yonelik
tercihleri, gerekse ayni personelin icinde bulundugu seviyeler tablolar halinde ayri ayri
yorumlanmis, her 6nemli anket sorusuna verilen cevaplar sonucu elde edilen bilgiler
bilgisayar ortaminda degerlendiriimig, orgutte etkinlik ve verimliligi negatif yonde
etkileyen ve yonetimden kaynaklanan sorunlarin tespit edilmesi hedeflenmistir.
Belirlenen sorunlarin nedenleri ile ¢ozimleri hakkinda yapilan degerlendirmelerin, bir
taraftan arastirma yapilan orgutte, diger tarafdan benzer Ozellikler tasiyan diger
orgutlerde mevcut sorunlarin tespit edilmesi ve ¢ozulmesi hakkinda bir geri besleme

degeri olarak sisteme dahil edilmesi saglanmistir..

®* Yapilan arastrma modeli, basta bu tez calismasininda uygulama
yapilan 6rgut olmak Uzere her turli organizasyonda, orgutsel Ozelliklere,
arastirma maksatlarina ve hedeflerine bagl olarak mevcut modelin ihtiyaglari
kargilayacak sekilde gelistiriimesi halinde; orgitlerde yonetimden kaynaklanan
sorunlarin, bu sorunlara neden olan faktdrlerin ve belirlenen sorunlarin ¢6zim
yollarinin tespit edilmesi maksadiyla yapilacak arastirmalarda kullanilabilecek
sekilde “Cozim Onerilerinin Geligtirilmesi” hedeflenmistir
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E KLER

EK-1: MORAL VE MOT iVASYO SEVIYESI ILE i$ YASAM KAL ITESI
DEGERLENDIRME ANKET FORMU

SAYIN KATILIMCI

Bu ankette, cali stiginiz orgitte motivasyonunuzu ve i § yasam kalitesini
etkileyen faktorler ile ilgili sorular bulacaksiniz. Anketteki sorulara
verece giniz samimi cevaplar bu anketin de gerlendiriimesi acgisindan ¢ok

blylk bir 6nem ta simaktadir. Anketin_sonuclari_sadece bilimsel amaclar

icin  kullanilacak ve cevaplar valnizca ara stirmaci tarafindan

degerlendirilecek ve kesinlikle 6zel amaclar icin kulla nilmayacaktir. Bu

anketi cevaplandirarak ara stirmamiza cok ©onemli katki sa gladiginizi

belirtir, verdi giniz destek icin  simdiden cok te sekkur ederiz.

A. KISISEL BILGILER ILE ILGILi SORULAR:

Asagidaki sorularda size en uygun olan maddeyii  saretleyiniz.
1. Orgutteki statiiniiz.

( ) Manga/Tim Komutani

( ) Takim K. ve Boluk Astsubayi

( ) Diger Personel

2. Medeni durumunuz:

() Evli

( ) Bekar
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3. Yas grubunuz:
( ) 25yas alti
( )26-35
() 36 yas ve yukarisi
4. Egitim durumunuz:
( ) ilkégretim
() Ortadgretim
() Yuksekokul
5. Gelir durumunuz : ( YTL.)
() 400-700
( ) 701-1.000

( )1.000 astu
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B. MORAL VE MOTIVASYON ILE i$ YASAM KALITESINE YONELIK
TERCIHLERI TESPIT SORULARI:

Sorulara verdi giniz cevaplari oncelik derecesine gére (1)'den,( 5)'e dogru

Siralayiniz.

1.MORAL VE MOTIVASYONA YONEL iK TERCIHLER :
1.1. Moral ve motivasyon seviyesini etkileyen faktorleri siralayiniz.
( ) isteki bagarilar ve takdir edilme

() Aile yasantisi ve kisisel sorunlar

( ) Ucretler ve sosyal haklar ve is ortami

() Yetki ve sorumluluklar ile kendini gelistirme imkani
() Yoneticilerle iligkiler, iletisim ve haberlesme

1.2. Motivasyon araglarini siralayiniz.

() Egitim ve terfi imkani

() Yetki ve sorumluluk devri

() Yonetimde kararlara katilma

( ) Ucret, sosyal haklar, odil ve prim sistemi

( ) Rekabet sartlari ve performans degerlendirme
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1.3. Size gore i $ doyumunu belirleyen de giskenleri siralayiniz.

() Yukselme ve kendini gelistirme

() Calisma kosullari

( ) isbirligi ve iletisim

( ) Ucret ve bireysel ihtiyaclarin kargilanmasi

() Moral ve motivasyon ile mesleki prestij

1.4. Size gore terfi etmede gecerli olan faktorleri siralayiniz.
( ) Dig gorunus ve temsil yetenegi

( ) Dig baskilar ve ise devam durumu

( ) Hizmet stiresi ve tecribe

() Yoneticilerle iyi iligkiler, iletisim ve insan iligkileri

( ) Egitim, yetenek, caligkanlik ve 6zveride bulunma

1.5. Yoneticide olmasini dii  stndi gunaz nitelikleri  siralayiniz.
( ) Ozguven ve inisiyatif kullanma

() Egitim, bilgi, tecrube, rutbe ve kidem

( ) Fiziki yetenekler

( ) Planlama yetenegi ve kendini ispatlama

( ) Personeli yonlendirme ve insan iligkileri
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1.6. Basari kar silig1 asagidaki 6dullerden hangisini almak istersiniz?
( ) izin ve Ucret artisi gibi maddi édiiller
() Egitim ve terfi imkani
( ) Daha fazla yetki ve inisiyatif
( ) Takdir, silt ve plaket gibi manevi 6duller
() Yoneticiye daha yakin calisma imkani ve farkli gérevler
2. IS YASAM KAL ITESINE YONELIK TERCIHLER :
2.1. insanlarin ihtiyaclarini siralayiniz.
() Onay goérme ve psikolojik intiyaclar
() Aile kurma ve sosyal ihtiyaclar
() Guvenlik ihtiyaci
() Yiyecek, giyecek ve fizyolojik ihtiyaglar
( ) Takdir edilme, sevme ve sevilme, yeteneklerini gésterme
2.2. Isleilgili ho snutsuzluk nedenlerini siralayiniz.
() Yoneticilerle ve is arkadaslanyla iligkiler
() Alinan Ucret ve isin kendisi
() Yetki ve sorumluluk yetersizligi
( ) is cevresinin fiziksel kosullari ve calisma sireleri

( ) Rekabet sartlari, terfi ve egitim imkanlarinin yetersizligi
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2.3. Calistiginiz orgutten beklentilerinizi siralayiniz.
( ) is giivencesi ve iyi calisma kosullari
( ) Ucret ve sosyal haklar
( ) Ekip calismasi ve kararlara katilma
( ) Taninma, takdir edilme, sevgi ve saygi gbérme
( ) Yetenekleri kullanma, basariya ulasma ve ilerleme imkanlari
2.4. insanlar neden biri ste cali gmaya ihtiyac duyarlar?
( ) Uretim yapmak ve zamani degerlendirmek
( ) Para kazanmak ve aile kurmak
() Egitim ve tecribe kazanmak
() Topluma hizmet etmek ve bir drgite mensup olmak
( ) insanlarla iliskiler kurmak, toplumda sayginlik kazanmak
2.5. Mesleki geli sim acgisindan beklentilerinizi siralayiniz.
( ) Ucret artisi
( ) Terfi ve takdir edilme
( ) Is giivencesi ve daha fazla yetki verilmesi
( ) Basari gosterme ve sayginlik, iletisim ve arkadaslik

( ) lyi calisma kosullari ve yurt disinda ¢alisma imkani
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2.6. Is yagam kalitesi nasil geli stirilir ?

( ) isteki fiziki kosullarin iyilestirilmesi

( ) Calisma suresinin azaltiimasi

( ) Daha fazla tcret verilmesi

( ) Daha fazla yetki ve sorumluluk verilmesi

() Yoneticilerle daha iyi iletisim kurulmasi
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CEVAPLAR
SORULAR
HMD MD M CM
1 MORAL VE MOTIVASYON SEVIYESI
1.1 YONETICILERLE ILISKILERI
1.1.1 Bagl oldugunuz amir ile iligkilerimin durumundan
1.1.2 Basarisiz ve yetersiz oldugunuzda yonetimin sagladigi destekten
1.1.3 Orgitteki yoneticiler arasindaki iligkilerden
1.1.4 Sikayet ve Onerilerinize zamaninda islem yapiimasindan
1.15 Mesleki gelisim ve bilimsel calismalara yoneticilerin verdigi destekten
1.1.6 Orgiit ici haberlesme ve iletisimden
1.1.7 Calisma arkadaglariniz ile olan uyumdan
1.1.8 Orgiit icinde karsilikli sevgi ve saygiya dayali iligki diizeyinden
1.1.9 Gorev dagiiminin belirgin ve adil olmasindan
1.2 UCRET SISTEMI
1.2.1 Yaptigim is karsiliginda aldigim tcretten
1.2.2 Mevcut licret sisteminden
1.2.3 Ucretle birlikte verilen tazminat ve yan ddemelerden
1.2.4 Aldiginiz Gicretin ihtiyaglarinizi kargilama diizeyinden
1.2.5 Saglanan maddi imkanlarin Ulke sartlarina gére uygunlugundan
13 KARAR VERME SURECI
1.3.1 Toplantilara katilanlara yeterli s6z hakki verilmesinden
1.3.2 inisiyatif kullanma ve kararlarinizi uygulama derecesinden
1.3.3 Orgutteki yetki ve sorumluluk dagilimindan
1.3.4 Yaptiginiz is itibariyle aldiginiz riitbe ve kidemden
1.35 Goreviniz itibariyle aldiginiz yetki ve sorumluluk seviyesinden
1.3.6 Takim ve tim calismalarina verilen 6nem derecesinden
1.3.7 Yonetimde alinan kararlara katiima seviyenizden
1.3.8 Yaptiginiz iste yaraticihginizi kullanabilme diizeyinden
1.3.9 Toplam Kalite Yonetimi egitim ve uygulamalarindan
1.4 TESVIK VE DEGERLENDIRME SISTEMI
1.4.1 Uygulanan 6dul ve ceza sisteminden
1.4.2 Degerlendirme ve terfi sisteminden
1.4.3 Uygulanan performans degerlendirme sisteminden
1.4.4 Orgiitteki terfi imkanlarindan
1.45 Calismalarin takdir edilmesinden ve duyulan basari hissinden
1.4.6 Orgitteki gorev tanimimdan
14.7 Is basarisini etkileyecek egitim ve gelisme imkanlarindan
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CEVAPLAR
SORULAR
HMD MD M CM
2 IS YASAM KAL ITESI
2.1. IS ORTAMI
211 Genel olarak simdiki kurumda galigmaktan
21.2 Yapmakta oldugunuz igin yeteneklerinize uygun olmasindan
213 Simdiki isiniz nedeniyle toplumda duydugunuz sayginliktan
21.4 Yetki ve sorumluluklarinizin dengeli olmasindan
215 Orgut hedefleri ile kigisel hedefleriniz arasindaki uyumdan
216 iste kendinizi ifade etme ve geligtirme imkanlarindan
217 Yapti§iniz isin beklentilerinize uygun olmasindan
2.2 CALISMA KOSULLARI
221 Isteki calisma saatleri ve mesai uygulamalarindan
2292 Orgutteki izin uygulamalarindan
223 Orgitteki fiziki galisma ortamindan
224 is ortamimdaki sosyal faaliyetlerin yeterliliginden
225 Orgiitsel gelisim ve degisim konusunda yapilan ¢alismalardan
2.3 SAGLANAN HIZMETLER
231 Saglik hizmetlerinden
232 Saglanan yemek hizmetlerinden
233 Haberlegsme ve ulagim imkanlarindan
2.3.4 Sosyal imkanlar ve faaliyetlerden

*  HMD : Hic Memnun Degilim (1 Puan)

e MD :Memnun Degilim (2 Puan)

« K : Kararsizim (3 Puan)
e M : Memnunum (4 Puan)
« CM :Cok memnunum (5 Puan)
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EK-2: ANKET SONUCLARI

A. KISISEL BILGILER iLE ILGILi SORULARIN SONUCLAR (%)
Asagidaki sorularda size en uygun olan maddeyii  saretleyiniz.

1. Orgltteki statiiniiz

1.1. Manga/Tim Komutani :(48)
1.2. Takim K. ve Boluk Astsubayi 1 (42)
1.3. Diger Personel (10 )

2. Medeni durumunuz
2.1. Bekar 1 (63)
2.2. Evii 1 (37)

3. Yas grubunuz

3.1. 25yasalt :(51)
3.2. 26-35 yas :(45)
3.3. 36 yas ve yukarisi 1(4)

4. Egitim durumunuz
4.1. Ortadgretim . (68)
4.2. Yiksekokul :(29)

4.3. ilkégretim 1 (3)
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5. Gelir durumunuz (YTL.)

5.1. 701-1.000 1 (75)
5.2.  400-700 L (21)
5.3. 1.000 YTL. Usti L (4)

B. ILE i$ YASAM KALITESINE MORAL VE MOTIVASYON YONELIK
TERCIHLERI TESPIT SORULARI

Sorulara verdi giniz cevaplari oncelik derecesine gére (1)'den,( 5)'e dogru

Siralayiniz.
1.MORAL VE MOTIVASYONA YONEL iK TERCIHLER (Ortalama siralama de geri)

1.1. Moral ve motivasyon seviyesini etkileyen faktorleri siralayiniz.

1.1.1. Ucretler ve sosyal haklar ve is ortami imkani :(1.8)
1.1.2. Yoneticilerle iligkiler, iletisim ve haberlesme :(29)
1.1.3. Aile yagantisi ve kisisel sorunlar :(3.3)
1.1.4. isteki basarilar ve takdir edilme :(34)
1.1.5. Yetki ve sorumluluklar ile kendini gelistirme :(3.6)

1.2. Motivasyon araglarini siralayiniz.

1.2.1. Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi 1(21)
1.2.2. Egitim ve terfi imkani :(2.6)
1.2.3. Yetki ve sorumluluk devri 1 (3.2)
1.2.4. Yonetimde kararlara katilma 2 (34)

1.2.5. Rekabet sartlari ve performans degerlendirme 1(3.7)
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1.3. Size gore i $ doyumunu belirleyen de gigkenleri siralayiniz.

1.3.1. Ucret ve bireysel ihtiyaclarin kargilanmasi : (1.6)
1.3.2. Moral ve motivasyon ile mesleki prestij : (1.9)
1.3.3. Calisma kosullar © (3.5)
1.3.4. Yukselme ve kendini gelistirme © (3.8)
1.3.5. igbirligi ve iletisim . (4.2)

1.4. Size gore terfi etmede gecerli olan faktorleri siralayiniz.

1.4.1. Egitim, yetenek, ¢aliskanlik ve 6zveride bulunma © (1.8)
1.4.2. Yoneticilerle iyi iligkiler, iletisim ve insan iligkileri © (2.6)
1.4.3. Hizmet suresi ve tecribe © (3.1)
1.4.4. Dig gorunus ve temsil yetenegi : (34)
1.4.5. Dig baskilar ve igse devam durumu ©(4.1)

1.5. Yoneticide olmasini di  glndu gunuz nitelikleri  siralayiniz.

1.5.1. Personeli ybnlendirme ve insan iligkileri (21)
1.5.2. EQitim, bilgi, tecrtibe, rttbe ve kidem : (2.3)
1.5.3. Ozgiiven ve inisiyatif kullanma . (2.6)
1.5.4. Planlama yetenegi ve kendini ispatlama © (3.7)

1.5.5. Fiziki yetenekler : (4.3)
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1.6. Basari kar silig1 agagidaki 6dullerden hangisini almak istersiniz?

1.6.1. Egitim ve terfi imkani :(24)
1.6.2. izin ve Ucret artigi gibi maddi 6diiller : (2.8)
1.6.3. Daha fazla yetki ve inisiyatif © (2.9)
1.6.4. Takdir, silt ve plaket gibi manevi oduller ©(3.1)

1.6.5. Yoneticiye daha yakin calisma imkani ve farkli gérevie : (3.8)
2. IS YASAM KAL ITESINE YONELIK TERCIHLER

2.1. insanlarin ihtiyaclarini siralayiniz.

2.1.1. Yiyecek, giyecek ve fizyolojik ihtiyaclar : (2.5)
2.1.2. Aile kurma ve sosyal ihtiyaclar C(2.7)
2.1.3. Takdir edilme, sevilme, yeteneklerini gésterme ©(3.1)
2.1.4. Onay gorme ve psikolojik ihtiyaclar © (3.2)
2.1.5. Guivenlik ihtiyaci : (3.5)

2.2. lsleilgiliho snutsuzluk nedenlerini siralayiniz.
2.2.1. Alinan Ucret ve igin kendisi - (1.7)
2.2.2. Yetki ve sorumluluk yetersizligi c(2.7)
2.2.3. Rekabet sartlari, terfi ve eg@itim imkanlarinin yetersizligi : (3.0)
2.2.4. s cevresinin fiziksel kosullari ve ¢alisma siireleri : (3.4)

2.2.5. Yoneticilerle ve is arkadaglariyla iligkiler : (4.2)
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2.3. Calistiginiz drgutten beklentilerinizi siralayiniz.
2.3.1. lyi bir ticret ve sosyal haklar
2.3.2. Taninma, takdir edilme, sevgi ve saygi gorme
2.3.3. Yetenekleri kullanma ve ilerleme imkanlari
2.3.4. Ekip calismasi ve kararlara katilma
2.3.5. Is giivencesi ve iyi calisma kosullari

2.4. Insanlar neden biri ste cali smaya ihtiyac duyarlar?
2.41. Para kazanmak ve aile kurmak
2.4.2. insanlarla iligkiler kurmak, toplumda sayginlik kazanmak
2.4.3. Topluma hizmet etmek ve bir 6rgiite mensup olmak
2.4.4. EQitim ve tecriibe kazanmak
2.4.5. Uretim yapmak ve zamani degerlendirmek

2.5. Mesleki geli sim agisindan beklentilerinizi siralayiniz.
2.5.1. Terfi ve takdir edilme
2.5.2. Basari gosterme ve sayginlik, iletisim ve arkadaslik
2.5.3. Ucret artigl
2.5.4. Is giivencesi ve daha fazla yetki verilmesi

2.5.5. lyi calisma kosullari ve yurt disinda ¢alisma imkani
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(2.3)
(2.5)
(3.1)
(3.3)

(3.8)

(2.5)
(2.7)
(3.1)
(3.3)

(3.4)

(2.2)
(2.5)
(2.7)
(3.3)

(4.3)
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2.6. is yasam kalitesi nasil geli stirilir ?
2.6.1. Daha fazla tcret verilmesi
2.6.2. isteki fiziki kosullarin iyilestirilmesi
2.6.3. Daha fazla yetki ve sorumluluk verilmesi
2.6.4. Yoneticilerle daha iyi iletisim kurulmasi

2.6.5. Calisma suresinin azaltiimasi
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(2.2)
(2.5)
(2.8)
(3.6)

(3.9)
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C. MORAL VE MOTIVASYON SEVIYESI ILE i$ YASAM KAL ITESININ BELIRLENMESI

CEVAPLAR ( PER. SAYISI)
SORULAR HMD MD K M CM

1 MORAL VE MOTIVASYON SEVIYESI 91 188 71 297 83
11 | YONETICILERLE ILISKILERI 30 102 66 408 124
1.1.1 | Bagl oldugunuz amir ile iligkilerimin durumundan 16 68 81 425 148
1.1.2 | Basarisiz ve yetersiz oldugunuzda ydnetimin sagladigi destekten 37 124 52 414 103
1.1.3 | Orgiitteki yoneticiler arasindaki iligkilerden 31 89 75 405 130
1.1.4 | Sikayet ve dnerilerinize zamaninda iglem yapilmasindan 52 121 82 395 80
1.1.5 | Mesleki gelisim ve bilimsel ¢calismalara yoneticilerin verdigi destekten | 45 114 96 365 110
1.1.6 | Orgiit ici haberlegsme ve iletisimden 32 103 45 415 135
1.1.7 | Calisma arkadaslariniz ile olan uyumdan 30 101 88 386 125
1.1.8 | Orgiit iginde karsilikli sevgi ve saygiya dayali iliski diizeyinden 21 95 80 410 124
1.1.9 | Gorev dagihminin belirgin ve adil olmasindan 15 75 65 430 145
1.2 UCRET SISTEMI 124 265 84 208 49
1.2.1 | Yaptigim is karsiliginda aldigim Ucretten 145 278 9% 183 30
1.2.2 | Mevcut Ucret sisteminden 161 292 117 124 36
1.2.3 | Ucretle birlikte verilen tazminat ve yan 6édemelerden 95 307 110 153 65
1.2.4 | Aldiginiz Gcretin ihtiyaglarinizi karsilama dizeyinden 154 314 58 182 22
1.2.5 | Saglanan maddi imkanlarin lke sartlarina gére uygunlugundan 67 125 59 374 105
13 | KARAR VERME SURECI 87 198 63 310 72
1.3.1 | Toplantilara katilanlara yeterli s6z hakki verilmesinden 102 234 75 256 63
1.3.2 | Inisiyatif kullanma ve kararlarinizi uygulama derecesinden 87 209 72 271 91
1.3.3 | Orgiitteki yetki ve sorumluluk dagiimindan 110 223 58 245 94
1.3.4 | Yaptiginiz is itibariyle aldiginiz ritbe ve kidemden 124 234 44 277 51
1.3.5 | Goreviniz itibariyle aldiginiz yetki ve sorumluluk seviyesinden 40 120 93 393 84
1.3.6 | Takim ve tim c¢aligmalarina verilen énem derecesinden 71 175 44 365 75
1.3.7 | Yonetimde alinan kararlara katilma seviyenizden 67 212 74 318 59
1.3.8 | Yaptiginiz iste yaraticiiginizi kullanabilme diizeyinden 72 183 51 349 75
1.3.9 | Toplam Kalite Y&netimi egitim ve uygulamalarindan 110 191 80 283 66
14 |TESVIK VE DEGERLENDIRME SISTEMI 121 184 72 260 93
1.4.1 | Uygulanan 6dul ve ceza sisteminden 102 161 72 285 110
1.4.2 | Degerlendirme ve terfi sisteminden 148 220 66 226 70
1.4.3 | Uygulanan performans degerlendirme sisteminden 125 212 108 207 78
1.4.4 | Orgutteki terfi imkanlarindan 132 175 81 247 95
1.4.5 | Calismalarin takdir edilmesinden ve duyulan basari hissinden 145 183 67 225 110
1.4.6 | Orgiitteki gérev tanimimdan 125 204 38 246 117
1.4. 7 | Is basarisini etkileyecek egitim ve gelisme imkanlarindan 80 130 70 376 74
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CEVAPLAR ( PER. SAYISI)

SORULAR HMD MD K M CM
2 |IS YASAM KAL ITESI 75 107 |81 398 | 69
21. IS ORTAMI 44 103 74 431 78
2.1.1 | Genel olarak simdiki kurumda ¢alismaktan 60 88 102 380 100
2.1.2 | Yapmakta oldugunuz isin yeteneklerinize uygun olmasindan 45 115 65 415 90
2.1.3 | Simdiki isiniz nedeniyle toplumda duydugunuz sayginlktan 30 50 96 438 116
2.1.4 | Yetki ve sorumluluklarinizin dengeli olmasindan 58 132 72 408 60
2.1.5 | Orgiit hedefleri ile kigisel hedefleriniz arasindaki uyumdan 38 95 88 442 67
2.1.6 | lIste kendinizi ifade etme ve gelistirme imkanlarindan 52 119 44 440 75
2.1.7 | Yaptiginiz isin beklentilerinize uygun olmasindan 28 101 61 480 60
22 [ CALISMA KOSULLARI 60 116 65 394 95
2.2.1 | Isteki calisma saatleri ve mesai uygulamalarindan 44 80 51 437 118
2.2.2 | Orgitteki izin uygulamalarindan 38 95 44 423 130
2.2.3 | Orgiitteki fiziki calisma ortamindan 74 147 82 363 64
2.2.4 |ls ortamimdaki sosyal faaliyetlerin yeterliliginden 72 130 75 343 110
2.2.5 | Orgiitsel gelisim ve degisim konusunda yapilan ¢alismalardan 65 125 88 392 60
23 | SAGLANAN HIZMETLER 125 100 90 377 38
2.3.1 | Saglik hizmetlerinden 148 132 95 340 15
2.3.2 | Saglanan yemek hizmetlerinden 122 95 81 380 52
2.3.3 | Haberlesme ve ulasim imkanlarindan 140 80 110 369 31
2.3.4 | Sosyal imkanlar ve faaliyetlerden 86 102 73 409 60
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C. MORAL VE MOTIVASYON SEVIYESI ILE i$ YASAM KAL ITESININ BELIRLENMESI

CEVAPLAR (% OLARAK )

SORULAR HMD | MD [K M CM

1 MORAL VE MOTIVASYON SEVIYESI 12 26 10 41 11
11 YONETICILERLE ILISKILERI 4 14 9 56 17
1.1.1 Bagh oldugunuz amir ile iliskilerimin durumundan 2 9 11 58 20
1.1.2 Basarisiz ve yetersiz oldugunuzda yonetimin sagladigi destekten 5 17 7 57 14
1.1.3 Orgiitteki yoneticiler arasindaki iliskilerden 4 12 10 56 18
1.14 Sikayet ve dnerilerinize zamaninda iglem yapiimasindan 7 17 11 54 11
1.15 Mesleki gelisim ve bilimsel ¢alismalara yoneticilerin verdigi destekten | 6 16 13 50 15
1.1.6 Orgiit ici haberlesme ve iletisimden 4 15 6 57 18
1.1.7 Calisma arkadaslariniz ile olan uyumdan 4 14 12 53 17
1.1.8 Orgiit icinde karglilikl sevgi ve saygiya dayall iligki diizeyinden 3 13 11 56 17
1.1.9 Gorev dagihiminin belirgin ve adil olmasindan 2 10 9 59 20
1.2 UCRET SISTEMI 17 36 12 28 7
1.2.1 Yaptigim is karsiliginda aldigim Ucretten 20 38 13 25 4
1.2.2 Mevecut lcret sisteminden 22 40 16 17 5
1.2.3 Ucretle birlikte verilen tazminat ve yan édemelerden 13 42 15 21 9
1.2.4 Aldiginiz Ucretin ihtiyaglarinizi kargilama diizeyinden 21 43 8 25 3
1.2.5 Saglanan maddi imkanlarin Ulke sartlarina gére uygunlugundan 9 17 8 52 14
13 KARAR VERME SURECI 12 27 9 42 10
1.31 Toplantilara katilanlara yeterli s6z hakki verilmesinden 14 32 10 35 9
1.3.2 inisiyatif kullanma ve kararlarinizi uygulama derecesinden 12 29 10 37 12
1.3.3 Orgiitteki yetki ve sorumluluk dagiimindan 15 30 8 34 13
1.3.4 Yaptiginiz i itibariyle aldiginiz ritbe ve kidemden 17 32 6 38 7
1.3.5 Goreviniz itibariyle aldiginiz yetki ve sorumluluk seviyesinden 5 16 13 54 12
1.3.6 Takim ve tim calismalarina verilen 8nem derecesinden 10 24 6 50 10
1.3.7 Yonetimde alinan kararlara katilma seviyenizden 9 29 10 44 8
1.3.8 Yaptiginiz iste yaraticihiginizi kullanabilme diizeyinden 10 25 7 48 10
1.3.9 Toplam Kalite Ydnetimi egitim ve uygulamalarindan 15 26 11 39 9
14 TESVIK VE DEGERLENDIRME SISTEMI 17 25 10 36 12
141 Uygulanan 6dil ve ceza sisteminden 14 22 10 40 14
1.4.2 Degerlendirme ve terfi sisteminden 21 30 8 31 10
1.4.3 Uygulanan performans degerlendirme sisteminden 17 29 15 28 11
1.4.4 Orgiitteki terfi imkanlarindan 18 24 12 34 12
1.45 Calismalarin takdir edilmesinden ve duyulan basari hissinden 20 25 10 31 14
1.4.6 Orgutteki gorev tanimimdan 17 28 6 34 15
1.4.7 is bagsarisini etkileyecek egitim ve gelisme imkanlarindan 11 18 9 52 10
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CEVAPLAR ( % OLARAK )
SORULAR HMD MD | K M CM

2 IS YASAM KAL ITESI 10 14 11 55 10
2.1. is ORTAMI 6 14 10 59 11
211 Genel olarak simdiki kurumda calismaktan 8 12 14 52 14
212 Yapmakta oldugunuz isin yeteneklerinize uygun olmasindan 6 16 9 57 12
2.13 Simdiki isiniz nedeniyle toplumda duydugunuz sayginliktan 4 7 13 60 16
214 Yetki ve sorumluluklarinizin dengeli olmasindan 8 18 10 56
2.15 Orgiit hedefleri ile kigisel hedefleriniz arasindaki uyumdan 5 13 12 61
2.16 iste kendinizi ifade etme ve gelistirme imkanlarindan 7 16 6 61 10
2.1.7 Yaptiginiz isin beklentilerinize uygun olmasindan 4 14 8 66 8
2.2 CALISMA KOSULLARI 8 16 9 54 13
221 Isteki calisma saatleri ve mesai uygulamalarindan 6 11 7 60 16
222 Orgutteki izin uygulamalarindan 5 13 6 58 18
223 Orgiitteki fiziki calisma ortamindan 10 20 11 50 9
224 Is ortamimdaki sosyal faaliyetlerin yeterliliginden 10 18 10 47 15
225 Orgiitsel gelisim ve degisim konusunda yapilan ¢alismalardan 9 17 12 54 8
23 SAGLANAN HIZMETLER 17 14 12 52 5
23.1 Saglik hizmetlerinden 20 18 13 47 2
2.3.2 Saglanan yemek hizmetlerinden 17 13 11 52 7
233 Haberlesme ve ulasim imkanlarindan 19 11 15 51 4
234 Sosyal imkanlar ve faaliyetlerden 12 14 10 56 8
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