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AKADEMISYENLERi MOTIVE EDEN FAKTORLERIN BELIRLENMESI: FARKLI
KUSAKLARA YONELIK BIR ARASTIRMA

Azizhan ESIROGLU

Temmuz 2017

Bu galismada akademisyenlerin ait olduklari kusaklara gére motive edici faktorlerin farklilk
gosterip gostermedigi tespit edilmeye calisiimistir. Calismanin birinci béliminde kusak
kavramina, kusak tirlerine ve kusaklarin 6zeliklerine dedinilmis, ikinci bélimde motivasyon
kavrami tanimlanmis ve motivasyon teorileri agiklanmig, Gg¢lnci bélimde ise c¢alisanlari
motive eden faktorler kisaca tanimlanmistir.

Calismanin arastirma kisminda istanbul’da bulunan vakif ve devlet tiniversitelerinde calisan,
Uc farkh kusaktan 128 6gretim goérevlisine ve yardimcisina, “Jaroslawa Kubatova ve Adela
Kukelkova” tarafindan gelistirilen iki 6lgekli anket uygulanmistir. Anket ¢alisanlari motive eden
faktorleri ve is yerinde calisanlar icin 6nemli olan is degerlerini tespit etmeye ydnelik
hazirlanmigtir. Sire kisiti sebebiyle anket Turkiye’deki tim Universitelere dagitilamamistir.
Arastirma sonugclari SPSS 22 istatistik paket programi ile analiz edilmistir. Verilerin analizinde;
frekans analizi, tanimlayici istatistiki analizler, gtvenilirlik analizi, gecerlilik analizi, T-testi ve
tek yonlu varyans analizi kullaniimistir.

CGalisma sonucunda, Bebek Patlamasi kusagdi diger adiyla Sandvi¢ kusagi, X kusagi ve Y
kusag! Uyelerinin farkl motivasyon faktorleri tarafindan motive olduklari tespit edilmistir. Bebek
Patlamasi kusagi uyelerinin, isleri icin fedakarliktan kaginmadiklari ve iglerine ¢ok deger
verdikleri, X kusagi Uyelerinin is yeri atmosferi ile goérevlerde 6zerk olmaya en az 6énem veren
kisiler oldugu, Y kusagi Uyelerinin mesleki gelisim ve kariyer firsatlari ile finansal ddillere en
¢ok dnem veren kisiler oldugu sonucuna ulagiimistir.

Ankete katilan Gg¢ kusagin da isletmedeki egitim ve gelistirme faaliyetleri ile esnek calisma
imkanlarina verdikleri 6nemin ylksek oldugu gorulmustur. Aragtirmada ayrica caliganlari
motive eden faktdrlerin medeni durum, ¢alisilan alan ve cinsiyet degiskenlerine gore de farkllik
gosterdigi sonucuna variimistir.

Anahtar Kelimeler: Kusaklar, Motivasyon.



ABSTRACT

A RESEARCH ON DETECTING THE FACTORS WHICH MOTIVATE ACADEMICIANS
FROM DIFFERENT GENERATIONS

Azizhan ESIROGLU

July, 2017

The purpose of this study is to investigate the differences between motivation factors, which
are influence the academicians from different generations. In the first part, generation,
generation types and specifications of the generations were mentioned. In the second part,
motivation were explained and gave place to theoretical explanations about motivation
theories. At the third part, the factors which can motivate the employers were explained.

In the some of research, gave place to results of survey which had been done at the state and
foundation universities in Istanbul. Jaroslawa Kubatova and Adela Kukelkova’s motivation
survey was translated from English to Turkish. The survey include two scale about motivation
and statements. Sample consists of 128 academicians in Istanbul, from different three
generations. The time limit prevented to distributed surveys at all of the Turkey. The results of
study were analyzed by using SPSS 22 statistical packet program. In this analysis of the data;
frequency analysis, descriptive statistics, reliability analysis, factor analysis, T-test and one-
way anova were used.

The results of the study was showed that, there are different motivation factors which influence
Babyboomer, X generation and Y generation employers positevely. Babyboomer’'s can
sacrifice their time for their job and job is more valueable for them. For X’ers work atmosphere
and otonomy are less important factors than other generations. For Y generation, growth and
carrier opportunities are very important. And financial awards are very effective.

Training and development and flexible work arrangements are very important for all of the
three generations. Motivators of employees are found to vary depending on their marital status,
sectors and genders.

Keywords: Generations, Motivation.
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GiRiS

GUnUmdiz is dinyasinda galiganlarin islerine isteyerek gitmesini saglamak, ¢alistiklari
isletmeye baglliklarini arttirmak, personel devir hizini distirmek, musteri
memnuniyetinin yaninda i¢ musteriler olan ¢alisanlarin da memnuniyetini saglamak
isletmelerin 6ncelikli gérevlerinden birisi haline gelmistir. Endistri devrimi sonrasinda
fabrika sayisinin az, Urlnlere olan talebin ¢ok oldugu dénemde isgdrenlere deger
verilmiyor, disulk Ucretle, yiksek verimlilikte ve agir sartlarda insanlar ¢alistiriliyordu.
Rekabetin gecmisten glnimize dogru artarak devam etmesi, her (Uretilenin
satilamamasi, is¢i haklarini savunan sendikalarin kurulmasi ve sosyal devlet
anlayisinin olusmasi sonucu isgoérenlerin ¢calisma kosullarinda birgok yeni dlizenleme
yapilmistir. isletmeler nitelikli isgiiciinii elde tutmak igin calisanlari motive edecek

enstrimanlari siklikla kullanir hale gelmistir.

icinde bulundugumuz dénemde isletmelerin biinyesinde bircok farkli kusaktan
calisanin bulunmasi, yapilacak basit uygulamalarla tim personelin motive edilmesini
oldukga zor hale getirmistir. Uluslararasi isletmeler dahil nitelikli is glctni elinde
tutabilmek icin yeni, inovatif ve cgesitli isgéren 6zendirme araglarini kullanmaya

zorlanmaktadir.

Kusak kavrami belirli bir dénemde dlinyaya gelmis, benzer olaylari yasamis, benzer
zorluklarla micadele etmis, benzer kiresel olaylardan etkilenmis insan toplulugunu
ifade etmektedir. Yaklasik on bes, yirmi yillik bir ddbnemde yasayanlari ifade eden
kusak kavrami, o yillar arasinda diinyaya gelen bireylerin benzer kisilik 6zellikleri
gosterdikleri ve benzer tutumlara sahip olduklari varsayimina dayanir. Gunimiz
toplumunu; sessiz kusak, bebek patlamasi kusagi, x kusagi, y kusagi ve z kusagi

Uyeleri olusturmaktadir.



Ankete katilan Ug¢ farkli kusaktan akademisyenleri motive eden faktorlerin iginde
bulunduklari kusaklara goére farklilik gdosterip géstermediginin incelenmesi temeline

dayanan bu arastirma dért bélimden olusmaktadir.

Arastirmanin birinci béliminde; kusak kavrami, kusak cesitleri ve kusaklarin
Ozellikleri incelenmis. Ikinci boliminde; motivasyon kavrami, motivasyon slreci,
motivasyon ile ilgili teoriler ele alinmis. Uglinct bélimiinde; motivasyonun temelinde
bulunan ve personeli isteklendirmek amaciyla kullanilan 6zendirme araclari

aciklanmistir.

Arastirmanin son béliminde ise, farkli kusaklardan 6gretim Uyesi ve yardimcilarini
motive eden faktorleri belilemek amaciyla yapilan arastirmaya yer verilmistir. Bu
boélimde; arastirmanin amaci, énemi, kapsami, varsayimi, sinirliliklari, hipotezleri ve
veri toplama araci hakkinda bilgi verilmis, SPSS programi kullanilarak yapilan

analizlerin sonuglari yorumlanmigtir.



1.KUSAK KAVRAMI VE TURLERI

1.1. Kusak Kavrami

Kusak kavramiyla ilgili farkli kaynaklarda birbirleriyle benzerlik gdsteren birgok tanim
yapilmistir. Kusak, “Hemen hemen ayni yillarda dogmus, ayni c¢agin sartlarini,
birbirine benzeyen kaderleri paylasmis ve benzer sorumluklarla yikimli olmus Kigiler

toplulugudur” (www.tdk.gov.tr). Williams ve Page kusagdi, ayni yillarda dogmus, ayni

¢agin sosyal, politik, tarihi ve ekonomik kosullarini yasamig, bu sebeple benzer
sorumluluklari Ustlenmis kigiler toplulugu olarak tanimlarken (Williams ve Page,
2011), Lagree ayni tarihsel olaylari yagsamig, ayni toplumsal kosullarda sosyallesmis
ve ayni kolektif kimlige ait olmus bireylerin olusturduklari topluluk igin kusak kavramini
kullanmigtir (Lagree, 1991). Diger bir tanimda kusak belirli bir zaman araliginda
dogan, benzer hayat dénemlerini paylasan ve bir dénemde yasananlar tarafindan
sekillendirilen insanlar olarak ifade edilmektedir (Albayrak ve Ozkul, 2013). Genel
olarak sosyal bilimciler kusak kavrami ile belirli sosyal tecriibeleri, hayatlarinin bir
doneminde birlikte yasayan insanlari isaret etmektedir (Kogan, 2007). Kusak
kavraminin olusumu, farkli ddnemlerde yasayan insan topluluklarinin birbirilerinden
farkh karakter 6zellikleri gostermeleri, farkl alanlara ilgi duymalari ve hayata bakis

acilarinin farkh pencerelerden olmasi, temeline dayanmaktadir.

Farkli dénemlerde farkli kosullarin igerisine dogan bireyler, kendilerinden
oncekilerden farkli degerlere ve yapilara sahip olmaktadirlar (Berkup, 2015). Ayni
tarinlerde ve durumlarda dogmak kisiler arasinda bir bitlnlik olugsmasina zemin
hazirlar. Bu da géstermektedir ki belirli tarihler arasinda yasamis ve benzer olaylarin
etkisinde kalmis Kkisilerin, birbirlerinden habersiz olarak ortak tutum ve davranis
gostermeleri kusaklari meydana getirmistir. Yapilan arastirmalar farkh kusaklardaki
bireylerin kisisel 6zellikleri, tutumlari ve davranislari konusunda birbirinden farkl

olduklarini gostermistir (Akdemir vd., 2013). Ayni kusaktan olan bireylerin degisim ile



gelen kosullara ayak uydurabilmek adina farkli deger yargilarina ve karakteristiklere

sahip olduklarini sdylemek mimkuanddr.

Tarihte meydana gelmis olan bazi olaylar kisilerde radikal degisimlere yol a¢cma
gliciine sahip olmustur (Berkup, 2015). Bu dogrultuda kusak kavramini bigimlendiren
iki unsurun tarihsel stirec icerisindeki ortak konum ile yasanan deneyimlerle
sekillenen ortak biling (Gilleard, 2004) oldugu sonucuna varilmakta ve her kusagin
yasadidi deneyimler kusak bireylerinin tutum, beklenti ve inanglarini etkilemekte (Fox,
2011) oldugu sonucuna ulasiimaktadir. Twenge vd.’e gore kusaklari, aile, yasadiklari
olaylar ve Kkiltir gibi unsurlar etkilemektedir. Kusak Uyelerinin bu unsurlardan
etkilenme derecesi genellikle ¢ocukluk ve ergenlik dénemlerinde daha yogundur
(Twenge vd., 2010). Ozellikle biling ve bilingalti gelisiminin 0-6 yas arasinda en yogun
olarak sekillendigi varsayimina dayanarak ¢ocuklukta yasanan olaylarin, seyredilen
filmlerin, arkadaslik iligkilerinin ve gocuga 6gretilenlerin, gocugun ileriki yasamindaki
tutum, davranig, hayata bakigi ve karakteristik 6zelliklerini etkileyecegi dahasi bireyin
yasami boyunca kuglikken 6grendigi birtakim dogrularla hayatini devam ettirecegi

sonucuna ulagiimaktadir.

Disiplinler arasi bir kavram olmasi nedeniyle bazi bilim dallari ile ilgili olarak kusak
kavraminin incelenmesine dair c¢alismalar Antik Yunan’a ve Eski Misira kadar
dayanmaktadir (Joshi, Denckerand Franz, 2011). Ayrica yasanan degisimler
dogrultusunda sekillenen yeni kusaklar, yeni kosullar ¢cergevesinde gelistirdikleri yeni
tutumlari ile her bir déneme damgasini vurmusglardir. Yeni kusaklarin sahip oldugu
Ozellikler ve takindiklari tutumlar bir dnceki kusak tarafindan hos goérilmemekle
birlikte burada kagirilan nokta bireylerin tarihin kogullar ile degderlendirmenin
gerekliligidir. Oysa her kusakta goérulen sorun; yeni kusaklarin, eski kusaklarin onlari
anlamadigini dusunmesi ve eski kusaklarin da yeni kusaklari degerlere 6nem
vermemekle elestirmesidir. Ustelik bu durum sadece giiniimiizde karsilagilan bir konu
degildir. Tarih boyunca her bir kusagin kendisinden sonraki kusagi elestirdigi ile ilgili

notlara rastlamak mumkuindur (Berkup, 2015).

> M.0.2000’den dnce yazildigi diistinilen Stimerler’in Civi Yazitlarinda;
‘Su gengligin hali ne olacak?’ s6zcugu,

> M.O. 700'li yillarda yasadigi disiinllen Yunan didaktik siirinin babasi
Hesoid’'in “Gelecegimiz olan gencler eger buginkii umursamaz
tavirlari ile yasamaya devam ederlerse onlar igin hi¢c umudum yok,

hepsinin ne kadar umursamaz oldugu ortada. Gencgken, bize agirbash



olmamiz ve buyiklerimize karsi saygili davranmamiz 6gretildi ama
buglnln gencleri (saygisizca) ¢cok zeki ve ¢ok sabirsizlar.” cimleleri,

> M.O. 427-347 yillar arasinda yasamis Eflatun olarak da bilinen Yunan
filozofu Plato’nun “Buglnki c¢ocuklar Ilkse duskinler, buyiklerine
kargl saygisizlar ve c¢ok fazla konusuyorlar. Cocuklar evlerinin
hizmetkarlari dedil adeta zorbalarilar. Bulylkleri odaya girdiginde
ayaga kalkmiyorlar. Ebeveynleri ile c¢atisiyorlar, toplum iginde
herkesten ©Once konusuyorlar, bacak bacak dstine atiyorlar,
ogretmenlerine kot davraniyorlar.” ifadeleri,

> Yine, M.O. 470-399 yillarinda yasamis (nli filozof Sokrastes’in
“‘Buglnin gengcleri lUks ve g0Osteris duskind, saygisiz, bagkaldiran,
geveze ve doyumsuzdur.” ifadesi (Onder, 2012) kusaklar arasinda
tarinten gelen hayata bakis acgisindaki, tutumlardaki ve davranis

kaliplarindaki degisime deginmektedir.

Kusak kavramiyla ilgili arastirmalarda bulunan Amerikali aktér ve tarihgi William
Strauss ve cgalisma arkadasi tarihgi NeilHowe gerceklestirdikleri arastirmalar
sonucunda 1991 yilinda yayinladiklari ‘Generations’ (Kusaklar) adl eserlerinde;
Kusak Teorisi’ni ortaya koymusglardir. Belirli bir zaman araliginda dogan bireylerin
benzer davraniglar gostermelerinin ve benzer deger yargilarina ve yasam bicimlerine
sahip olmalarinin temelde ayni ddonemde dogmus olmalarindan kaynaklandigini ileri
suren Kusak Teorisi'ne gore; her bir donemde dogan bireyler, donem o6zelliklerini
yansitan karakteristik 6zelliklere sahiptirler ve kusak gruplari ortaya koyduklari

Ozelliklerle birbirlerine benzer davranislar sergilemektedirler (Berkup, 2015).

Tarihte meydana gelen sosyal, ekonomik, politik ya da kultlrel olaylar ¢cercevesinde
sekillenen kusaklar, icerisinde bulunduklari ¢agin ézelliklerini yansitmaktadirlar. Diger
bir ifadeyle kugaklarin dinya tarihi sahnesinde yer alan olaylar ile ortaya c¢iktigini
sdylemek mumkuandir. Bu noktada kargimiza sdyle bir sorun ¢ikmaktadir; tarihin ayni
doénemlerinde farkli boélgelerde yasanan farkli olaylar bireylerde benzerlie sebep
olmayabilir. Bu durum, kusaklarin kronolojik olarak belirlenmesi agisindan sorun teskil
etmektedir. Yapilan arastirmalar buglne kadar kusak siniflandirmalari ile ilgili pek ¢ok
tarih araligindan séz edildigini géstermektedir. Bu sebepten 6tirt arastirmacilarin o
¢agda yasanan 6nemli olaylarin hangisinin toplumu etkiledigi ya da hangilerinin daha
cok etkiledigini belirlemesi gui¢ olmaktadir. Diger yandan bazi arastirmacilar sadece
kusaklarin araliklari, baslangig-bitis tarihlerinde degil ayni zamanda kusak sayisinda
da anlasmazliklara dismektedir. Kimi arastirmacilara gére kusak tanimlamalari

ortalama 1925'li yillardan sonra baslarken kimileri 1900’lU yillardan baglamasini
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ongormektedir. Benzer sekilde kimi arastirmacilar Y Kusagi ve Z kusagi arasina
herhangi bir gecis kusagl eklemezken kimileri ise israrla M Kusagl olarak
adlandirilabilecek bir gegis kusaginin varligindan séz etmektedirler (Berkup, 2015).
Buradan hareketle kusaklari olusturdugu varsayilan yillar ve mevcut kusak sayisi
hakkinda degismez bir sonuca varmanin mimkin olmadidi ayrica Ulkeden ulkeye
kusaklari olusturdugu varsayilan vyillarinin farklihk goésterebilecegi sonucuna

ulasiimaktadir.

Kusak kavraminin incelenmesi ve uygulamaya yonelik arastirmalarin ve ¢alismalarin
yapilmasi glinimizde gegmise nazaran daha énemli bir hal almistir. Bunun sebebi
tarihte ilk defa dért farklh 6zellige sahip dért kusagin yan yana ¢alismasi ve ¢agin hizli
degisimi ile kusaklar arasindaki yil araliklarinin kisalmaya baslamasidir. Bu kusaklar:
Sessiz Kusak (1925-1944), Bebek Patlamasi Kusagdi (1945-1964), X Kusagi (1965-
1981), Y Kusagi (1982-2000) seklinde siralanabilir (Wong vd., 2008).Diger taraftan
gun gegtikce Sessiz Kusak Uyeleri is hayatindan ayriimaktayken Z Kusagi Uyeleri is
hayatina katilmaktadir.Calismamizda kusaklari, Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi
Kusagi, X Kusagi, Y Kusagl ve Z Kusadl olmak (zere bes baslhk altinda

inceleyecegiz.

1.2. Sessiz Kusak

Farkl kaynaklarda; Sessiz Kusak (Silent Generation), Yetiskinler (Matures), Savas
Kusagi, Gaziler (Veterans), Kidemliler (Seniors), Radyo Bebekleri (RadioBabies) gibi
isimlerle de anilan SessizKusak, kusak siniflandirmalarinin ilk basamagidir. Farkli
sene siniflandirmalarindan bahsetmek mimkin olsa da genel kani, bu kusagin 1900
- 1945 yillar1 arasinda dinyaya gelmis kisilerden olustugu goérusleri agir basmaktadir.
Ancak bu dénemde yasanan bazi olaylar, kusak icinde kirilmalara yol agmakla birlikte,
farkli uzmanlarin farkli zamanlar igeren alt siniflandirmalar yapmalarina neden
olmustur (Berkup, 2015, 59). Ornek olarak Timmermann Sessiz Kusagi: Azami Kusak
(1900-1924) ve Sessiz Kusak (1925-1945) olarak ikiye ayirmistir (Timmermann,
2007). Tarihi olarak 1946 yilindan 6nce dlinyaya gelen kusak Uyeleri birinci ve ikinci
dinya savasglari doénemlerinde yasamiglardir. Kusak Uyeleri hukuk ve ahlak
kurallarina deger vermis, otoriteye sessiz bir sekilde saygi géstermislerdir (Zhang ve
Bonk, 2010). Bu calismada Sessiz Kusak tyeleri 1900-1945 yillari arasinda dogmus

bireyler olarak incelenecektir.



Sessiz Kusak’in dyeleri kavgalarin kusagdi, geleneklerin temeli, 2. Dinya SavasI'ni
dogrudan yasayankisiler olarak gorilmektedirler. Kadinlar ve erkekler arasi egitim
seviyesindekifarkliliklarda ciddi acilmalarin géruldiga bu kusak ayni zamanda en
geng¢ anne-baba olan kusak olarak bilinmektedir (Toruntay, 2011). Aile yapisi ve
ailenin sahip oldugu geleneksel degerlere sahip ¢ikilmasina 6nem veren bu kusagin
Uyelerinde aile yapisi da gelenekseldir. Erkekler disarida calisirken kadinlar evde
cocuklari yetistirmektedirler. Evliliklerde iki taraf igin de dlgslk yaslardan s6z etmek
muUmkundur, erkekler igin ortalama evlilik yasi 23 iken kadinlarda bu oran 20 yasa
dusmektedir (Harrison, 2007).

ikinci Diinya Savasrnin yasandigi yillarda ¢ocukluk ddnemlerini yasayan sessiz
kusak bireyleri, bu savasin acilarini, zorluklarini en fazla hisseden kusak oldugu igin
savas kusagi olarak da bilinirler (Levickaite, 2010). Diger taraftan kusak bireyleri
savasin da etkisiyle genis ailelerde, yogun komsuluk iligkileri icinde yasamiglardir.
Kusak dyeleri given duygusuna dnem veren, otoriteye saygili, sadakatli, caliskan ve
toplumsal degerleri 6Gnemseyen bireylerdir ve genel itibariyle yagamak icin calisan
bireyler olarak tasvir edilirler (Gilbaugh, 2009). Hayatlarinin g¢ocukluk ve genglik
doénemlerinde savas ve yokluk yasadiklari igin ellerindekinin kiymetini ¢ok iyi bilen
kusak Uyeleri daha gen¢ kusaklari savurgan, kolay para harcayan ve israfgi olarak

gOrmektedir.

Sessiz kusak Uyeleri calisma hayatinin en yasli grubudur. is hayatinda kanaatkar, is
odakli ve doyumu erteleyen yapilariyla bilinirler. is hayatinda bulunan diger kusaklarla
kiyaslandiginda islerine en sadik ¢alisanlar olarak bilinen kusak Uyeleri is degistirme
kavramina yabancidirlar. (Kyles, 2005). Genglik yillari zor sartlar altinda gegmis olan
kugak Uyeleri igse bagladiklari kurumda émur boyu istihdam saglamanin en dogru yol
oldugunu dusunurler (Weingarten, 2009).Kusak Uyelerine gore Ust kademelere
yukselmenin temeli daha fazla kideme sahip olmaya baglidir. Ayrica kurumlarina

bagli ve sadik ¢alisanlar olarak is hayatinda bulunmuslardir.

Savasin verdigi etki ile milli ve ailevi degerlere blylik dnem veren kusak Uyeleri, ordu
disiplini almis kigiler olmanin gerekliligi ile ahlak kurallarina saygil ve otoriteye deger
veren Kisilerdir (Zhank and Bonk, 2010). Ulkelerine baglliklarini belirtmek lzere
Timmermann Sessiz Kusak Uyeleri igin “Onlar ulusseverdi, hikimetlerinin en
dogrusunu yapacagina guvenirlerdi ve fikirlerini bireysellik i¢in degil, Glkenin iyiligi icin
paylasirlardi, dlkenin islerliginin anahtari buydu.” (Timmermann, 2007) ifadelerini
kullanmistir. Yonetim anlayislari ve liderlik tarzlarini belirlemeye yoénelik yapilan

arastirma sonuglarinda genel 6zelliklerinin, ordudan gelen bir etki ile hiyerarsiye ve



yukaridan asadiya etkili yaklasimlardan ve direktif almaktan hoslanmaktadirlar.
Benzer sekilde kendi liderlik tarzlari da emir-komuta zinciri ile islemekte ve direktif
vermeyi icermektedir (Johnson Controls, 2010) seklinde oldugu sonucuna

ulastimigtir.

Ulkemizdeki Uyeleri icin savas cocuklari da diyebilecegimiz bu kusagin Uyeleri
cocukluklarini yokluklar ve sikintilarla gecirmistir. Genglik yillarinda Turkiye’'nin
sanayilesme hamleleri ve bilylimesi ile refah dizeyleri artmis, hayatlar
kolaylasmistir.  Kusak Uyelerinin bir bolimi 1950’li yillarda kéylerden kentlere
goégemuslerdir (Secgkin, 2005). Boylece kusak Uyelerinin gocuklari sehir yasamina daha
¢abuk ve kolay adapte olurken, torunlari ise genel itibariyle sehir ¢ocuklari olarak
dinyaya gelmistir. Gerek eglence gerekse teknoloji adina dénemin en buyuk geligimi
televizyonun kullaniimaya baglanmasi olmustur. Televizyonsuz biylyen ve yasamlari
boyunca kargilastiklari belki de ilk teknolojik gelisme televizyon olan bu kugagin
Uyeleri diger kusaklar arasinda ‘teknolojiden en az anlayan kusak’ olarak tanimlanirlar
(Harrison, 2007). Turkiye’deki Sessiz Kusak uyeleri ilk olarak 31 Ocak 1968 aksami
siyah beyaz TRT yayiniyla televizyonla tanigsmistir.

1.3.Bebek Patlamasi Kusagi

ikinci diinya savasindan sonra dogan yaklasik bir milyar bebegin olusturdugu bu
kusagi, farkh kaynaklara gére 1944-1960 (Arsenault, 2004), 1940-1960
(Kupperschmidt, 2000), 1943 — 1960 (Parry ve Urwin, 2011) yillari arasinda dogan
kisilerden olusmaktadir. Bebek Patlamasi Kusagi, 2. Dinya Savasindan hemen
sonraki nufus patlamasi yillarinda dogdan 1 milyar bebekten 6tlri BabyBoomers
kusagi olarak isimlendirilmistir (Ayhidn Erden, 2013). Pek ¢ok Turkce kaynakta dahi
BabyBoomers olarak gegen bu kusagin Uyeleri ayrica BB ya da Me Generation (Ben
Kusagi) olarak da adlandiriimaktadir. Bu kusagin Ben Kusagiolarak adlandiriimasinin
temel nedeni; devlete onem veren, paylagsmayi seven vehukumetin varligini ve
glvenligini kendilerinden 6énde tutan annelerinin ve babalarinin (Sessiz Kusak) aksine
sadece kendilerine ve geleceklerine odaklanmalaridir (Lancaster and Stillman,2010).
Bu dogrultuda toplulukgu kiltlirden bireyci kiltlire gegisin Sessiz Kusak ile Bebek
Patlamasi Kusagi arasindaki gecis ile basladigi gozlenmigtir. Berkup’a goére,
ebeveynleri yasadiklari olaylarin etkisiyle ¢ocuk odakli aile yapilari kurmaya 6zen
gosterdiklerinden, bu kusagin Uyeleri ailelerinden ¢ok fazla ilgi gérmuslerdir. S6z

konusu ilginin karakterlerinde yarattigi etki sonucunda diinyanin kendileri etrafinda



doéndiguni disinen Bebek Patlamasi Kusagi dUyelerini bencil olarak nitelendirmek
muUmkundur. Sadece kendilerini dislnen, kendine ve kendi gelecegine odaklanan,
bireyselligin 6n planda oldugu bu kusagin ‘ben nesli’ olarak aniimasinin temel sebebi
budur. Kusagin bireyselciliginin bu kadar 6n planda olmasinin olasi sebeplerinden biri

de sayilarinin fazlahgidir (Berkup, 2015).

Bebek patlamasi kusagi Uyelerinin okul ve genclik yillari, 1960’larin karakteristik
kiltdrel gelisiminin bir pargasi olmustur. Bu kusaktan bizlere kalan ana duslnceler,
kadin-erkek esitligi, irk ayrimina kargi micadele ve ¢cevreye duyarli olmaktir (Akdemir
vd., 2013). Nufusun asiri fazla olmasi ve fabrikalarin sayisi ile Uretilen Griin miktarinin
kisith olmasi, neredeyse her uretilenin satilabildigi bir ekonomik dizenin olusmasina
sebep olmustur. Ayrica bu dénemde insan haklari kavraminin énem kazanmasi isgi

haklarinin meydana ¢imasina katki saglamistir.

Bebek patlamasi kusagi Uyeleri caliskan, idealist, sadakat duygulari ylksek olan
kusak Uyeleri zor igslerde uzun saatler ¢calismanin énemli olduguna inanir. Calismak
icin yasayan kusak Uyeleri, kendilerini motive ederken, ¢ok g¢alismak ve fedakarlikta
bulunmanin basariya ulagsmak i¢cin édenen bir bedel olduguna inanirlar. Maasa ¢ok
onem veren kusak Uyeleri yeri geldiginde islerini ailelerinin éninde tutmuslardir.
Takim calismalarina énem veren kusak Uyeleri, isverenlere karsi sadik olmak
gerektigine inanmaktadir (Lester vd., 2012). Bebek Patlamasi Kusagdr'ndaki
calisanlari motive eden unsurlar; takdir gérmek, maddi d&dillerle, ikramiyelerle
odullendiriimek, prestij kazanmak, unvana ve park yeri gibi statl sembollerine sahip
olmaktir (Olson, 2011). Buradan hareketle Ust kademelere yukselmek igin ¢ok
calismayi goze alan kusak Uyelerinin, fedakarliklarinin karsiligini bekledikleri, verilen

maddi 6dullerle motivasyonlarinin arttigi ve tatmin olduklari sonucuna ulagilabilir.

Yapilan arastirmalar bu kusagin Uyelerinin %59unun 18-39 yas arasinda bulunan
cocuklarini yasama ve ulasim harcamalari, tibbi harcamalar, kredi 6deme
harcamalari gibi konularda destekledikleri gérilmektedir (Villarreal, 2012). Bu kusagin
cocuklarini korumaci bir yaklagimla buyuttukleri ve yaslari ilerlemesine ragmen

cocuklarina digerkamlikla yaklagtiklari gorulmektedir.

Tdm bunlara ek olarak teknolojik yonleri zayif olan Bebek Patlamasi Kusagi tyeleri;
cevrimici bir gagda blyumediklerinden dinyaya dair bilgi edinirken teknolojilere

glvenmek yerine kitap okumayi tercih etmektedirler (Jain and Pant, 2012).

ikinci Diinya Savasrndan sonraki dogum oranlari dikkate alinarak isimlendirilen

Patlama Kusagi; Turkiye'deki veriler dikkate alindiginda dogum oranlari agisindan



literatlire uygun dismektedir. Dogum oranlari Turkiye’de 1946 yilindan itibaren hizl
bir sekilde artmaya baslamis ve 1960 yilina kadar artis gostermis; 1960 yilindan
itibaren ise azalmaya baslamistir (Ko¢ vd., 2010). Diger taraftan Turkiye’nin ikinci
dinya savasina katiimamis olmasi sebebiyle, Tirkiye’de bu yillar arasinda diinyaya
gelenlere Bebek Patlamasi Kusagi olarak isimlendiriimesinin uygun olmadigini

savunan arastirmacilar da bulunmaktadir.

1.4. X Kusagi

Dogduklari donemde cesitli ekonomik ve sosyal krizler yasanmis olmasi nedeniyle
Kayip Kusak olarak da adlandirilan bu kusak ayni zamanda Bebek Patlamasi Kusagi
Uyelerinin golgelerinde kalarak buytdukleri icin Golge Kusak (Shadow Generation)
olarak da adlandiriimaktadir (Berkup, 2015). Bu kusak ¢esitli kaynaklarda: 1961-1980
(Arsenault, 2004), 1965-1978 (Pekala, 2001), ve 1965-1979 (Families and Work
Institute, 2002) yillar1 arasinda doganlarin kusagi olarak tanimlanmistir. Ayrica X
kusag@i terimini ilk kez 1991 yilinda Douglas Coupland “Generation X: Tales For An
Accelerated Culture” isimli kitabinda kullanmistir (Tolbize, 2008). Bu ¢alismada 1961
— 1980 (Arsenault, 2004), yillari arasinda dogan kisiler X Kusagi Uyeleri olarak

incelenecektir.

1965-1980 yillari arasinda dinyada blylk degisimler yasanmasindan o6tirli bu
kusagin bireylerine “Gegis Dénemi Cocuklarl” tanimlamasi yapilmistir. Kanaatkar,
sadik, idealist ve toplumcu bir kusaktir. Ekonomik sorunlar yasamislar, yogun
teknoloji hayatlarina ileriki yaslarinda dahil olmustur (Senbir, 2004). Diger taraftan X

Kusagi Uyeleri ¢aliskan, gercekgi ve kanaatkar olarak tanimlanir.

Bu dénemde Turkiye'de sag-sol ¢atismalari yasanmistir. Bu kusak Uyelerinin sosyal
bir grup halinde yasadiklari icin kendilerine glvenleri ylksektir. Ayrica, X kusagi
Uyeleri sorunlariyla kendi baslarina bas etmeye calismislar bu sebeple kendilerine
guvenleri, grup destegine ihtiya¢c duyan kendilerinden bir énceki kusak olan Bebek
Patlamasi Kusaginin tiyelerinden yiiksek olmustur (Tulgan, 2001). iletisim becerileri
ve teknoloji bilgileri agisindan bir 6nceki kusaktan daha basarili olmalarinin yaninda
daha geng¢ kusaklar bu alanlarda X kusagina gore daha da basarilidirlar (EImore,
2011). Genel olarak X Kugsagi uyeleri bilgisayarla is hayatlarinda tanismis,
cocukluklari sokak oyunlariyla gegmesine karsin teknolojik kabiliyetleri gencg

yaslarindan sonra gelismeye baslamistir.
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Karsilastiklari herhangi bir sorunda onun Ustesinden gelebilecek yapiya sahip olan ve
bunun 6zglvenini tasiyan bu kusagin Uyeleri icin ‘becerikli’ dogru bir ifade olarak
gorilmektedir. Otoriteyi sorgulayan, genel olarak sipheci bir yapiya sahip olan ve
sisteme daha az gliven duyan X Kusagi Uyeleri toplumsal olaylara karsi duyarlidirlar
ve tepki géstermeyi tercih etmektedirler (Berkup, 2015). Turkiye’de kusak Gyelerinin
Ozellikle lise caglari sag ve sol catismalarinin yodun yasandidi ardindan 1980
darbesinin gergeklestigi ddneme denk gelmistir. Bu sebeplerden oturl egitimi yarim
kalmig veya verilen egitimden yeterince yararlanamamig birgok X Kusagi Uyesi
bulunmaktadir. Kusak tyeleri hayatlarinin bir bolimdnde yag ve et kuyruklarinda sira

bekleyerek bu Urlnleri satin alabilmigtir.

Ebeveynleri Bebek Patlamasi Kusagi Uyelerinin ¢alismak igin yasamakilkesi bu
kusakta yasamak icin calismak olarak farklilik gostermektedir. Ailelerinin dénem
donem igsiz kaldigina sahit olan bu kusagin uyeleri, islerine siki sikiya bagh ve
caliskan bir yapiya sahiptirler. Cocukluklarinda yalniz kalarak erken sorumluluklar
edindikleri igin 6zguvenleri ylksektir ve otonomiden hoglanmaktadirlar. Buna bagli
olarak da takim calismasindan ziyade bireysel calismayi tercih etmektedirler.
Ailelerinden basarili bir kariyer igin fedakarlik yapmanin ve gok galismanin gerekliligini
gbren bu kusagin dyelerinin daima kendileri igin daha iyi olacak kariyeri arama
cabasinda olduklari goérulmektedir. Ve bu agidan bakildidinda calistiklari yerlere
sadakatle bagh olduklarini sdylemek gok mumkun gorulmemektedir. X Kusagi Uyeleri
calisanlari icin 6nemli olan kariyerlerinin daima yiukselmesidir, bir igsletmede bu kosulu
bulamayan X Kusagi uUyesi, isletmeyi terk etme egiliminde olacaktir (Berkup, 2015).
Birgogunun belirli bir sire bir isletmede calistiktan sonra kendi isini kurarak isini

blyutmeye calistigi gozlenmistir.

X kusag! bireyleri sorumluluklarini erken yasta aldiklari igin yonetilmekten gok
kendilerinin deger katabilecekleri isler yapmayi, sinirlarin daha az belirgin oldugu
ortamlarda calismayi tercih ederler (Buckley, 2001). Kusak uyeleri tutarli ydnetim
politikalari izlerken, amaglarina ulagsmak ve fark olusturmak igin isle ilgili politikalarda,
kosullarda degisiklikler yapabilirler (Mengi, 2009). Uyelerin énceki kusaklara gore risk
alma, otoriteyi sorgulama egilimleri ylksektir, aile odakhdirlar, kendilerine glvenirler,
acik fikirlidirler ve eglenmeyi severler (Zhank ve Bonk, 2010). Bircogu lise
doénemlerinde galismaya basladigi icin ailelerine ise gore daha fazla deger verirler
(Families and Work Institute, 2002). X kusagi ¢alisanlari is-yasam dengesine dnem
verirler. Dahil olduklari érgutteki kariyer basamaklarinda ylkselmek igin yeteneklerini
gelistirmek onlar icin dnemlidir (Duvendack, 2010). Kusak Uyeleri, ailelerine ve

arkadaslarina sadik, daha iyi isi, pozisyonu, maasi ve imkanlari sunan igletmeye
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gecme egiliminde olan kisilerdir. Ucret her zaman onlari motive etmeyebilir ancak
Ucretin dusiklaga motivasyonlarinin diismesine sebep olabilir (Karp vd., 2002). Bu
dogrultuda X Kusagi uyelerinin verimini arttirmak icin onlari Gst pozisyon, ylksek
maas ve kendilerini gelistirebilecekleri is ortami gibi imkanlarla motive etmek yararl

olacaktir.

Kisisel gelisime dnem veren ve gelisim igin firsatlari kollayan bu kusagin tyeleri igin
is, bir gelisme ve 6grenme yeridir (Miller, 2014). X Kusagi Uyelerine bir gorevi
ayrintilariyla ve beklentileriyle anlatarak vermek ve onlari 6zglr birakmak o iste
basarili olmalarini saglamaktadir. Coklu gérevleri ayni anda surdirmeyi seven bu
kusagin Gyeleri, coklu igler hatta yaratici 6zelliklerini ortaya koyabilecekleri ¢oklu
kariyerler istemektedirler. Degisim dénemi kusagi ¢ocuklari olmanin verdigi etkiyle
kisith imkanlarla buyuyen ve bu sayede yaraticiliklari gelisen X Kusagi Uyeleri,
problemlere kafa yorup farkll agilardan bakmaktan ve alternatif fikirler Gretmekten
hoslanmaktadirlar (Berkup, 2015). Mevcutla yetinmeyip mevcudu gelistirmeye yonelik
bir karaktere sahip X Kusagi Uyeleri, kendilerini kisitlayan ve monoton isleri iceren is
ortamlarindan hoglanmamakta, daha yenilik¢i is ortami bulduklarinda yeni ise

gecmekten gekinmemektedir.

Diger taraftan X Kusag Gyeleri sosyal glivenin dustse gectigi bir ortamda, bireyci bir
tutumla buyutdimugslerdir. X kusaginin yaklasik %5%’i Ulkelerinin gelecek 10 yildaki
ekonomik durumu hakkinda olumsuz dislncelere sahiptir (Families and Work
Institute, 2002). Ayrica televizyonun evlere girmesinin ardindan daha ¢ok olumsuz ve
siddet iceren tabloyla karsilasan bu kusakla ilgili olumsuz tutumlar icinde
olmalarindan bahsedilebilir (Wolburg, 2001). Bebek Patlamasi Kusadi olan
ebeveynleri X Kusagi Uyelerini daha iyi bir diinyaya sahip olma umuduyla yetistirmeye
calismigsa da kusak uyelerinin gerek blyume c¢aglarinda karsilastiklari zorluklar
gerek gevre ve medyanin negatif etkisiyle hayata bakiglari beklenenden daha

olumsuz bir hal almigtir.

12



1.5.Y Kusag

Y kusagi igin gesitli kaynaklarda, 1980-2000 yillari arasi dogan bireyler (Miller ve
Washington, 2011), 1977-1994 yillari arasinda dogan bireyler (Bush vd., 2004),
ayrica 1981-2000 (Arsenault, 2004, 125), 1981-2000 (Kupperschmidt, 2000), 1980—
1990 (Kyles, 2005, 54), 1982 ile sonrasi (Parry ve Urwin, 2011) yillarda dogmus olan
bireyler olarak farkli siniflandirmalar yapilmistir. The National Oceanographic and
Atmospheric Association Office of Diversity’e gore ise bu aralik 1978-1995 vyillaridir.
Diger taraftan Y kusagina, Milenyum Kusagi (Millenials), Bir Sonrakiler (Nexters),
www Kusagi (Generation www), Kusak E, Dijital Kusak, Net Kusak, Ag Kusagi gibi
isimler de verilmigtir. Ozellikle bilgisayarla cocukluk déneminde tanismig olan kusak

Uyelerinin teknolojiye yatkinliklari daha énceki kusaklardan ¢ok daha fazladir.

Demografik 06zelliklerine bakildiginda sayilarinin  ¢oklugu, vyaptiklar tuketimin
blyuklugu (6zellikle internet Gzerinden satin alimlar) ile ekonomileri ydénlendirebilen Y
Kusagi Gyeleri hayatlari boyunca g farkli kusaktan faydalanmigstir. Sadakati ve gliven
duymayi Sessiz Kusak’tan, guvenilirliklerini ve iyimserliklerini Bebek Patlamasi
Kusagr'ndan, saglikli dozda sipheciliklerini ise X Kusagrndan almiglardir (Bourne,
2009). Fakat en az onlar kadar olumsuz olaylarla karsilasmis olmakla birlikte
kendilerinden 6nceki kugaklara gore ¢ok daha iyimser olan Y Kusagi Uyelerinin %80’i
mevcut yasam standartlariyla ilgili iyimser goérislere sahip olduklari gérilmektedir
(Ferri-Reed, 2013). Bunun sebepleri arasinda daha énceki kusaklara gére daha az

zorluk gekmis olmalari ve hayati daha az ciddiye aliyor olmalari gelmektedir.

Sorunlari ¢ézerken faydaci olabilen Y Kusagi Uyeleri kararlarini verme konusunda
Unlllere ya da statllu kisilere dedil, tanidigi, givendigi, danisman olarak goérdigu
kisilerin fikirlerine ihtiyagc duymaktadir (Schmit, 2014). Her ihtiyag duyduklarinda
yanlarinda olmaya ¢alisan helikopter ebeveynleri (Lipkin and Perrymore, 2009)
tarafindan énceki kusaklara goére daha hassas yetistirilen kusak tyelerinin arkadagslik
iliskilerine, aile baglarina ve sevdiklerinin fikirlerine verdikleri deger, otoritelerin

fikirlerine verdikleri degerin ¢ok Ustindedir.

Tek yonll bir kitle iletisim ve eglence araci olan televizyon, Y Kusagi igin gift yonlu
iletisime imkan veren, igerik olusturulabilen, degistirilebilen ve istenilen sekilde
yoénlendirilebilen internet karsisinda eksik kalmaktadir. Bu durum c¢ocukluklarinda
televizyon izlemis bu kusadin o6zellikle yetigkinliklerinde internetin olmasi halinde

televizyona ihtiyac duymamalarina zemin hazirlamistir (Berkup, 2015). Ayni zamanda
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birkag isi birlikte strdurebilen Y Kusagi ¢alisanlari iyi idare edilebilirlerse zengin bir
yetenek kaynagi olustururlar (Mengi, 2009). Bu dogrultuda yoneticilere diisen gérev
farkli yeteneklere sahip kusak Uyelerini bir arada calistirmak, koordinasyonu
saglamak ve uyelerin takim halinde ¢alismasini saglayarak sinerji olusturmaktir.

Teknoloji yetenekleri yiksek olan Y kusagdi tyeleri, bu yeteneklerini sorumlu olduklari
gorevleri basarmak icin kullanirlar. Basardiklari iglerin diinyadaki olumlu degisime
katki yaptigini gérmek onlar igin 6nemlidir. Bu kapsamda dinyay! daha iyi bir yer
yapmak igin ¢caba gosteren Y Kusagi Uyeleri, ihtiyag sahiplerine yardim etme, cevreye
destek olma gibi konularda sosyal biling sahibi kigilerdir. Toplum servislerinde
gonullilik yapmaktan, gunlik igleri ile dinyaya olumlu katkida bulunmaktan
hoslanirlar (Behrstock-Sherratt and Coggshall, 2010). Ayrica Y Kusagi Uyeleri sosyal
sorumluluk projelerine katiimakta, etik degerlere saygi gostermekte, Unesco ve

Unicef gibi kiiresel barigi destekleyen kuruluslara katki saglamaktadir.

Y Kusagd! teknolojik becerilerini yaratici bir sekilde kullanarak ginlik iglerini kolaylikla
tamamlayabilmekte, is, okul gibi ortamlarda teknolojiden fazlasiyla
yararlanabilmektedir (Albayrak ve Ozkul, 2013). internette gezindigi siire boyunca
kendisini daha 6zgur hisseden ve bu nedenle yataklarinda dahi akilli telefonlariyla
ilgilenen bu kusak, kendilerinden sonra gelen teknoloji bagimlisi kusaklarin ilki olma
konumundadir (Berkup, 2015). Y Kusagi Uyelerinin, teknolojiye dayanan harcama

aliskanliklarinin sonuglari (Denegli ve Denecli, 2012);

» Hizli kanal degistirmek ve internet sitelerine girmelerine bagh olarak Y
Kusagi tiketicilerinin tercihleri, modasi ve marka bagliliklari gegici
olabilmektedir.

> Internet, Y Kusag tiketicilerin aragtirma ve karsilastirma yapmalarina
kolaylik sagdlayarak tercihlerini bireysel tercihleri dogrultusunda
yapmalarina olanak saglamaktadir.

> Internet ortaminda istediklerini segmeleri durumunda bu segimlerini
zorunlu olarak devam ettirmek durumunda degildirler, bu sebeple kisa

surede fikirlerini degistirebilmektedirler.

Y kusadi Uyeleri, yetigtirildikleri ¢evrenin ve sartlarin etkisiyle sorumluluk almaya
deger veren, kararlara katkida bulunmayi isteyen bir kusaktir (McCrindle ve Hooper,
2006). Egitime 6nem veren bu kusagin karakteristik 6zelligi talepkar olmasidir (Martin,
2005). Y kusagdi is yasaminda en ¢ok talepte bulunan kusaktir. Kusak uyeleri, is

yasamini ve igyerini sosyal alanlar, ise gitmeyi ise sosyallesme ve insanlarla bir araya
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gelme olarak gorirler (Yiksekbilgili, 2013). Y Kusagi calisanlariyla diger kusaklar
arasinda, pek cok konuda oldugu gibi is hayatinda motivasyon saglanmasi
konusunda da ciddi farkliliklar bulunmaktadir. Y Kusagi ¢alisanlari motive olabilmek
icin (Berkup, 2015);

» Ona konusunda uzman ve onun glivenecegi kisiler tarafindan rehberlik
edilmesini,

» Kariyerine dair tavsiyeler verilmesini,

» Aclk ve daimi iletisim kurularak gerceklestirdigi islerle ilgili kendisine
surekli geribildirim verilmesini,

» Kendilerini kanitlayabilecekleri firsatlar sunulmasini,

» Kurumun oOnemli bir pargcasi ve takimin UGyesi oldugunun
hissettiriimesini,

» Kendisine guvenilmesini, patron-yonetici desteginin hissettirilmesini,

» Sosyal yardim, esnek calisma saatleri gibi manevi degerlere dnem
verilmesini,

» Kendisine egitim ve o6gretim firsatlarinin  olusturulmasini

beklemektedir.

Diger taraftan kusak Uyeleri esnek calisma sartlarini tercih ederler. isin nerede

yapildiginin degil, isin tamamlanmasinin énemli oldugunu savunurlar (Zemke, 2013).

Y Kusagi Uyeleri becerilerini gelistirmeye 6zen goésterir ve firsatlari degerlendirmekten
hoslanirlar. insanlarla birlikte hareket etmeyi seven bu kusak Uyelerinin kendilerine
glvenleri fazladir (Smola ve Sutton, 2002). Glass’e gore, Y Kusagi kendine en gok
glvenen kusaktir (Glass, 2007). Diger taraftan Y Kusag! insan iliskilerinde, iligkilere
onem veren ve iligkilerin geligtiriimesi icin gaba harcanmasi gerektigini distinen bir
kusaktir (Lovely and Buffum, 2007).

Tarkiye’deki Y Kusagi Uyeleri yasanan sag ve sol ¢catismasindan X kusagina gore
daha az etkilenmig, politik olaylardan uzak bir kusaktir. Ekonominin hareketlendigi,
yabanci sermayenin Turkiye'de etkili olmaya basladigi yillarda yetisen bu kusak
edlenmekten ve kazanmaktan zevk duyan bir kusaktir. Y kusadi bireyleri
zenginlesmenin ve tiketmenin moda oldugu yillarda blyimias bir kusaktir.
Ebeveynlerinin yasadigi yag, et kuyrugu gibi sikintilarin birgoguyla kargilasmayan bu
kusak, yasadiklari durumun ge¢cmiste de béyle oldugunu sanmaktadir (Bahar, 2008).

Bu dogrultuda esnek saat uygulayan isletmelerde calismayi, harcadiklari emek
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karsiliginda haklarini almayi isteyen, erken yasta Ust kademelere ylkselmenin
dolayisiyla performansa dayali sistemin yaninda olan Y Kusagi Uyeleri onceki
kusaklara gore daha az tutumlu, kazandigini kolay harcayabilen ve zor birikim yapan

Kisilerdir.

1.6.Z Kusagi

A LT

Z kusagi 2000 ve sonrasi dogumlu bireyleri kapsar. “internet kusagr”, “igen”, “Gelecek
Kusak (Next Generation)”, “Kristal Kusak” isimleriyle de belirtilen Z Kusagi, alfabede
y harfinden sonra gelen harf ile aniimaktadir. Bu kusagin Uyelerinin asiri
bireysellesme ile yalniz yasamaya meyilli olacaklari beklenmesinden dolayi, kusak
“Yeni Sessiz Kusak” olarak da adlandiriimaktadir (Strauss;Howe, 1999). Kiiguk
yaslari ve henlz olgunlasmamis karakterleri nedeniyle bu kusaga dair ginimuizde
yapilan 6zellik degerlendirmeleri tahmin olmaktan dteye gidemediginden Z Kusagi
insanlik i¢in gizemli bir kusaktir (Berkup, 2015). Kusaklarin olusum stureci incelenerek
gunumuz kosullariyla degerlendirildiginde bir 6ngoru yapilarak kugsak Uyelerinin

Ozellikleri hakkinda belirli tahminler yapiimaktadir.

Y Kusagrnda oldugu gibi bu kusak da teknoloji ile i¢ icedir. Buglinden tahmin
yapmanin zor olmasiyla birlikte Z Kusag! icin; daha yuksek seviyede gelirler elde
edecekleri, cografi sinirlamalara tabi olmayacaklari, kadin-erkek sosyal rollerinde
degisime ugrayacaklari, yalniz yasama isteginin uyanacagi o6ngoérilebilir. Ayni
zamanda Z Kusagi igin yaraticilik ve yenilikten zevk alan bununla birlikte glven
arayan bir kusak olabilecedi disunulmektedir. Teknolojiyi bir ara¢ olarak gérmeyip,
yasamin bir pargasi olarak goérecekleri de yapilan tahminler arasindadir. Ayrica Z
Kusagi Uyelerinin yeniliklerin takipgisi olacak, givene dayali iliskilere énem verecek

olan kisiler olacagi beklenmektedir (Senbir, 2004).

Teknolojiyle bebek yasta tanisan Z Kusagi Uyelerinin bilinen temel karakteristik
Ozelliklerine bakildiginda; tahmin edilecedi Uzere en baskin Ozelliklerinin teknoloji
kullanimina dair oldugu goérulmektedir. Tekno-kuresel bir dinyaya dogan Z Kusagi
Uyeleri, dinyanin herhangi bir bdlgesindeki kisiye rahatlikla, saniyeler igerisinde
ulagsabilmekte ve bilgi paylasiminda bulunmaktadir. Teknoloji bagimlisi olarak
addedilebilecek olan bu kusagin Uyeleri; internete hakim, internet Gzerinden oyunlar
oynayan, sosyallesen, 7/24 c¢evrim i¢i olmaktan hoslanan, paylasma yapmadan
duramayan ve internetle bilgilenen bir kusaktir (Berkup, 2015). Diger taraftan en

belirgin 6zellikleri; internet ile sosyallesme, ¢abuk tuketim, pratiklik, hiz, interaktivite,
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etkinlik ve tatminsizliktir (Kuran, 2014). Ozellikle internet ve bilgisayar basinda
gereginden fazla zaman geciren kusak Uyelerinin sosyal hayatta, yasamin icindeki
olaylar karsisinda ve bireysel olarak ¢dzllmesi gereken faaliyetlerin karsisinda

zorlanacaklari beklenmektedir.

Diger kusaklarla karsilastirildiginda egitime ¢ok daha erken baslayan, egitim surecleri
¢ok daha uzun sidren ve gelisen kosullar sayesinde planlanmis egitimler alan bu
kusagin aldiklari uzun sureli ve etkili egitimin faydasini is hayatinda goérecekleri
beklenmektedir (Berkup, 2015). Kiresel isletmelerde Ust pozisyonlara hizli sekilde
yukselmesi beklenen Z Kusagi Uyelerinin simdiye kadarki en sabirsiz kusak tyeleri

olmasi beklenmektedir.

Z Kugag uyeleri, bilgiye internet Gzerinden hizlica ulagabilir, szel ve gorsel iletigim
araclariyla birbirileriyle iletisime gecebilirler. Sanal ortamlarla ilgili konularda Y Kusag
Uyelerinden daha uzmandirlar. Bilgisayarla icli disli yasayan Z Kusagi Uyeleri
birbirleriyle uzaktan iletisim kurabilen, cep telefonunu hayatlarinin en &nemli

gereclerinden birisi olarak kabul eden kisilerdir (Mengi, 2009).

Kusak kavraminin belirli bir ddnemde birlikte yasamis, cocukluk ve genclik dénemleri
benzer kosullarda gecmis Kisileri ifade etti§i, zaman araliinin degisebilmesiyle
beraber her 15-20 yilda yeni bir kusagin ortaya ¢iktigi sonucuna ulasiimistir.
GUnUmuzde c¢alisma hayatinda Bebek Patlamasi, X, Y ve Z kusaklari bir arada
bulunmaktadir. Ozellikle genclerden olusan Y ve Z kusagini iyi ydnetmenin yolu bu
kugaklarin yetigtikleri ortami ve ailelerinden gordukleri ilgiyi dikkate alarak, isteklerine

cevap vererek, onlara rehberlik ederek onlari yonetmektir.
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2.MOTiIVASYON KAVRAMI VE TEORILERI

Motivasyonun temeli calisanlari is yerinde gldllemeye, c¢alisanlarin iglerini daha
istekli yapmalarini saglamaya dayanir. Calismanin ikinci béliminde motivasyonun
tanimi yapilmakta ve motivasyon teorileri anlatiimaktadir. Kusak kavramiyla
motivasyon kavraminin birlikte ele alindigi bu calismada, kusaklari motive eden
faktorlerin neler oldugu, bebek patlamasi, x ve y kusaklari Uyelerini motive eden
faktorler arasinda ne gibi farkhliklar oldugu tespit edilmeye calisilacaktir. Milenyum
¢aginda calisanlari yalnizca maddi olanaklarla motive etmenin ¢ok zor oldugu;
kendilerine deder verilen, yol gosterilen, kariyer gelistirme imkanlari sunulan

calignalarin daha fazla motive olduklari anlatilacaktir.

2.1.Motivasyonun Tanimi

Kisiligin olusumunda tutum ve davraniglari ortaya cikaran, yonlendiren bilingli ve
bilingsiz faktorlere gudu denir (Zel, 2001). Fertlerin belirli bir amaci gergeklestirmek
Uzere istekli davranmalari seklinde tanimlanabilen motivasyon; belirlenen bir yol
boyunca insanlari harekete gecirme slrecidir (Hodgetts, 1999). Calisanlarin 6rgit
amaglari dogrultusunda nasil isteklendirilecedi gudilenmeyle iliskili calismalarin
temel konularindan biridir. Hem o6rglite hem de islerine iyi gtdilenmis Kisilerin,
moralleri ve is tatminleri ylksek olacagi i¢in isteki performanslari ile islerini basarma
dizeyleri yliksek olur (Glrgen, 1997). Boylece gudilenmis ¢alisanlardan olusan bir

isletmenin elde etmek istedigi performans sonuglarina ulagsmasi daha kolay olacaktir.

Isgéren motivasyonu, calisanlarin islerini mimkiin oldugunca istekli ve arzulu
yapmalaridir. isgéren belirli amaclari gerceklestirmek (izere harekete geciyorsa ve bu
amaclari gergeklestirmek icin yeteneklerini, bilgisini ve enerjisini istekli olarak
harciyorsa bu durumda isgérenin motive oldugundan bahsedilebilir (Kogel, 2005).

Motivasyonun hangi durumlarda daha ylksek oldugu, maddi ve manevi faktorlerin
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motivasyona etkileri, motivasyon strecinde etkili olan kosullarin tespitine yoénelik

birgok teori ortaya atilmis ve birgok ¢alisma yapilmistir.

Motivasyon surecinde ¢ temel unsur rol oynamaktadir. Bunlar; (Robbins, 1989)
1. Organizasyonel amaglar

2. Kigilerin gdsterdigi ¢aba

3. Kisilerin ihtiyaclari

Kisinin iginde »| Ihtiyaclarin »| Davranis » Amac
Bulunan Davranis
intiyaglar Saiki Olmasi

Kisinin Igindeki

intiyactaki Degisiklikler

Sekil 2.1: Motivasyon Siirecinde ihtiyag ile Davranisin iliskisi
Kaynak: Kogel, 2005

Bu dogrultuda motivasyon, belirli bir amaca yonelik olarak enerji, istikamet ve kararlilik
iceren kisisel cabalarin ortaya kondugu suregtir (Steers, Mowday and Shapiro, 2004).
Enerji, yogunluk ve istekliligin dlgisudur. Motive olan insan ortaya ¢aba koyar ve gok
galisir. Cabanin yogunlugu kadar kalitesi de 6énemlidir. Yiksek dizeyde yogunluk
iceren cabalar orgute fayda saglayan istikamete yonlendiriiemezse arzu edilen is
performansina ulagilamayacaktir. Calisanlardan beklenen g¢aba o6rgutsel amaglarla
uyumlu ve onlara yonelmig bir caba olmalidir. Ayrica, motivasyon istikrar boyutunu
icermektedir. Bu baglamda c¢alisanlarin orgltsel amaglari bagarmaya yonelik
cabalarinda kararlilik beklenir (Robins, Decenzo and Coulter, 2013). Genel olarak
motivasyonun tam manasiyla saglanabilmesi ve bu slrecgten isletmenin fayda
gormesi icin ilk olarak ¢alisanlarin enerjisi belirli bir hedefe yénlendirilmeli, isletmenin
stratejik hedeflerini gergeklestirmek Uzere bu enerji uzun sire devam ettirilmelidir.
Orgltsel amaglarin gerceklestiriimesi gayretlerin bir hedefe yénlendiriimesine ve bu

gayretlerin devamli olmasina baghdir.
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2.2.Motivasyonun Onemi

Calisma hayatimizda insanin en énemli deger oldugu kanitianmistir. Ozellikle hizmet
isletmelerinde insanin ylksek verimlilikle ¢caligmasi, isletmenin hedefine ulagmasini
kolaylastirir. Bu da insani en iyi sekilde motive etmekle mumkin olur (Ki¢ukali, 2011).
Cunkd motive olmus insan hedefine ulagsmak icin gayretli olacak, karsilasacagi

olumsuz tablolar kargisinda sorunun degil ¢6zimuUn bir pargasi olmaya ¢alisacaktir.

Tatmin Tatmin Edilen Gerilimin
El:?llmeml; Ihtiyag
ihtiyag (doyum)

Diisiisii

Orgiitsel Bireysel

Performans FLa Amaglar

Sekil 2.2: Motivasyon Siireci

Kaynak: Decenzo and Robbins, 1996. ¢ev. Tasdemir, 2013

Ayrica gun gectikce yoneticiler galisanlarini motive etmek igin pozisyonlarinin verdigi
glcl kullanmak yerine galisanlari etkileyecek fikirler gelistirmektedir. Etkili liderligin
anahtari insanlari gi¢ kullanmadan harekete gegirebilmektir (Gordon, 1999). Ayrica,
orgutlerde karsilasilan sorunlarin gittikce karmasiklastigi ginimuzde yeni ¢ézimlere,
is birligine ve ekip ¢alismasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu agidan ydneticilerin sahip
olmasi gereken gudileme yetenegi, yonetim faaliyetlerinin nasil yapilacagini bilmek
ve uygulamak kadar énemlidir (Gurgen, 1997). Yoneticilere diisen gorev astlarinin
enerjilerini Ust dizeyde tutmak ve bu enerjiyi isletme amaglarina, ¢alisanlarin da kendi

istegiyle yonlendirmektir.

Motivasyon icsel ve psikolojik bir sire¢ oldugundun yoneticiler c¢alisanlarin

motivasyon seviyelerini onlarin davraniglarini gézlemleyerek tahmin edebilirler.
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Yoneticiler, calisanlar iglerini, gdrevlerini yapmakla mesgul oluyorlarsa motive
olduklari, bos duruyor, etrafta dolasiyor, isle degil ¢cevreleriyle ilgileniyorlarsa motive
olmadiklari tahmininde bulunabilir (Hodgetts, 1999). Yoneticiler astlarindan haberdar
olmali ve onlari gbézlemlemeli, yasadiklari sorunlari, blyimeden 6nlemeye

calismalidir.

Yoéneticiler her davranisin bir nedeninin oldugunu bilerek, sorumlu olduklari kigilerin
davraniglarini gdézlemlemeli, analiz etmeli ve bu dogrultuda ¢alisanlara yaklagsmalidir
(Kaglkali, 2011). Yonetici, kisileri harekete gecirecek etkili bir calisma iklimi
olusturmalidir. Boylece yonetici hem calisanlari gudilemis hem de calisanlarin
orgutsel amaglara katki saglamalarina ve verimli ¢alismalarina zemin hazirlamis
olacaktir (Can, 1999). Kurumlarda, kiymetli elemanlarin uzun sire is gérmeleri arzu
edilir. Bu elemanlarin uzun yillar ayni isletmede galismalari kurum igin oldugu gibi
elemanlar iginde yararli olacaktir. Uzun sire istihdam personelin motive edilmesine
baghdir (Garih, 2013). YUksek performansla galigan birgok isgoren bir isletmede belirli
sure gorev yaptiktan sonra yeterli dizeyde motive olmadidi icin farkh bir isletmeye
gecmektedir. Bu durum isletmeler igin is kaybina, yeni personel temin etme
masraflarina, is kazalarinin artmasina 6zetle verimliligin diismesine sebep olurken
isletme degistiren isgdrenler i¢in ise uyum sorunlarina, istikrarsizliga ve aidiyet

duygusunun azalmasina sebep olmaktadir.

Bu bdlumde motivasyonun o6nemine degindikten ve motive edilen isgdrenlerin
isletmelere nasil daha fazla arti deger katacaklarini vurguladiktan sonra gelecek
bdlimde c¢alisanlarin yaptiklari isleri nasil daha verimli ve istekli yapacaklarinin

arastinldigr motivasyon teorilerinden deginilecektir.
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2.3.Motivasyon Teorileri

1950ler ve 1960lar motivasyona iligskin kavramlarin gelisimi agisindan verimli bir
doénemdir. Elestirilse de sorgulansa da ¢alisan motivasyonu konusunda en ¢ok bilinen
aciklamalari yapan doért teori bu dénemde ortaya atiimistir. Bu teoriler, Maslow’un
intiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, McGregor'un X ve Y Teorileri, Herzberg'in Cift Faktér
Teorisi ve McClelland’in Basarma ihtiyaci Teorisidir. Motivasyona iligkin daha gegerli

aciklamalar zaman igerisinde gelistirilmistir (Robins, Decenzo and Coulter, 2013).

Tatmin Gerginligin
Edilmemis Azalmasi
ihtiyaglar
A 4 T
Gerginlik Tatmin
(Uyariima) Edilmis
ihtiyaglar
A
A\ 4
Amaca Amaca
Dogru p| Ulasma
Yonelme

Sekil 2.3: Motivasyonun Temel Siireci

Kaynak: Bergeron, 1979. cev. Efil, 2015

Teoriler iki gruba ayrilacak olursa birinci gruba giren teorileri Amerikali yazarlarin bir
kismi “Kapsam teorileri” olarak adlandirmaktadir. Buna gére Kiginin iginden gelen onu
belirli sekillerde davranmaya sevk eden faktdrleri tanimak gerekir. Yoénetici, isgorenin
bu faktdrlerini taniyabilirse onu daha iyi idare edecektir. is motivasyonu alaninda
taninan iki teori: David McClelland’in Gergeklestirme ihtiyaci (Basarma ihtiyaci) teorisi
ile Abraham Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi'dir. ikinci gruba giren teoriler ise “Siirec
teorileri” olarak tanimlanir. Sureg teorileri, kapsam teorisindeki i¢sel faktorlere ek
olarak bireyin davranisi Uzerinde 6nemli etkide bulunan dissal faktoérlerden c¢evre
faktorlerini de dikkate almaktadir. Slre¢ teorilerine gore ihtiyacglar kisiyi davranisa

sevk eden faktérlerden sadece birisi oldugu icin buna dis faktoérleri (cevre) de eklemek
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gerekir. Bu teorilere 6rnek olarak J.S. Adams'in Esitlik Teorisi, EdLocke'in Amaclar

Teorisi ve V.H. Vroom'un Bekleyis Teorisi gosterilebilir (Efil, 2015).

Yoneticilerin sorumlu olduklari kisileri motive edebilmeleri i¢cin asagidaki ilkelere

uymasi gerekir (Kogel, 1983):

o Bireylere gereken degeri vererek, onlari cesaretlendirmek ve tesvik etmek,

e Basarili olan kisilere yukselme ve ilerleme sansi tanimak,

e Calisanlari surekli egitmek,

e Calisanlara esit davranmak,

e Caliganlarin sorunlari ile ilgilenmek,

e Calisanlara 6rnek olmak, basarilari ile basarisizliklari durumunda onlara geri

bildirim vermek.
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2.3.1. Kapsam Teorileri

2.3.1.1.ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow, herinsanda bes kademeli bir ihtiyag hiyerarsisi oldugunu belirten psikologtur.

S6z konusu ihtiyaglar:

1. Fizyolojik ihtiyaclar: Yeme, icme, barinma, cinsellik ve diger fiziksel
gereksinimler.

2. Guvenlik ihtiyaci: Fiziksel ve duygusal zararlara kargi guvenlik ve korunma ile
fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmaya devam edecegi glivencesi.
Sosyal ihtiyaglar: iligki, baglanma, kabullenilme ve arkadaglik.
Sayginlik ihtiyaci: Kendine saygi, 6zerklik ve bagsarma gibi 6zsaygiya iliskin
faktorlerle, statl, taninma, dikkat cekme gibi digsal saygiya iligkin faktérler.

5. Kendini gergeklestirme: Gelisme, potansiyelini kullanma, kendini gésterme,

olabileceginin en iyisi olma duartisa.

Maslow bir sonraki diizeydeki ihtiya¢ baskin hale gelmeden énce alt diizeyde bulunan
ihtiyaclarin tatmin edilmesi gerektigini belirtir. Ona goére birey ihtiyaglar hiyerarsisinde

bir diizeyden bir Usttekine tirmanir (Robins, Decenzo and Coulter, 2013).

Kendini
Gergeklestirme

Deger ihtiyaclari

Ait olma ve Sevgi ihtiyaci

Giivenlik ihtiyac

Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 2.4: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Keskin, 2015.
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Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini kullanarak calisanlari motive eden yoneticiler,
calisan ihtiyaclarini karsilamaya calisirlar. Teoriye goére bir ihtiyac yeterli dlgclide
karsilandiktan sonra, ayni ihtiyaci tatmin ederek kisiyi motive etmek mimkin olmaz.
Dolayisiyla, bir g¢alisani motive etmek igin kisinin bu hiyerarside hangi ihtiyag
diizeyinde oldugunu anlayip duruma gére s6z konusu diizey ya da bir st dlizeydeki
ihtiyaclara odaklanmak gerekir (Robins, Decenzo and Coulter, 2013). Farkli bir
kaynaga gore de her ne kadar higbir ihtiya¢ tam anlamiyla kargilanmasa da kismen
karsilanmis ihtiyaglar gudileyici olmaktan c¢ikar. Bir ihtiyag kismen de olsa
karsilandiktan sonra bir sonraki ihtiyag guduleyici hale gelir (Robbins and Judge,
2013).

Ayrica Maslow bes farkl tir ihtiyaci yiksek ve dislk dizeyli olmak Uzere iki sinifa
ayirmistir. Fizyolojik ve glvenlik ihtiyaclari distk duizeyli ihtiyacglar arasinda yer
alirken; sosyal, sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaclari yiksek dizey ihtiyaclar
olarak siniflandiriimistir. DUsuk dizey ihtiyaclar blytk élgtide digsal faktorlerle tatmin
edilirken; yiksek dizey ihtiyaclar i¢csel faktorlerle tatmin edilmektedir. (Robbins and
Judge, 2013).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yoneticiler basta olmak Uzere genis bir kesim
tarafindan kabul gérmustir. Teorinin populerligi buyuk dlgiide sahip oldugu sezgisel
mantiktan ve kolayca anlasilabilmesinden kaynaklanmaktadir (Coutts, 2010). Ancak,
Maslow kendi teorisi icin herhangi bir ampirik kanit sunmadigi gibi, teorini gegerliligini
test etmeye yonelik yapilan birkag galismada da bunu basaramamigtir (Ambrose and
Kulik, 1999). Basamaklardaki degerler kultirden kilttre farlihk gdsterebilecedi icin
ihtiyaglar hiyerarsisindeki basamaklarin yalnizca Amerikan toplumunda gecerli
oldugunu, baska toplumlarda farkli basamaklarin olmasini gerektigini savunan yazilar

literatiirde bulunmaktadir.

2.3.1.2. Cift Faktor Teorisi

Psikolog Frederick Herzberg bireyin isiyle iligkisinin temel olduguna inanmaktadir;
kisinin galismaya karsi tutumu kisinin basarisini ya da basarisizligini belirleyecektir.
Herzberg “insanlar islerinden ne ister?” sorusunu arastirmistir. insanlardan kendilerini
islerinde iyi ve koétu hissettikleri durumlari detayl olarak tanimlamalarini istemistir.
Daha sonra verilen cevaplari tablo haline getirerek kategorilere ayirmistir (Robbins

and Judge, 2013). Herzberg insanlarin isleriyle ilgili iyi hissettikleri zaman verdikleri
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cevaplarla, kotl hissettikleri zaman verdikleri cevaplarin birbirinden énemli derecede
farkhlk gosterdigi sonucuna ulasmistir. Bir kisim o6zellikler tutarli bir sekilde is
tatminiyle iliskiliyken, digerleri is tatminsizligiyle iliskilidir. insanlar islerine karsi iyi
hisler igerisinde ise; bagsari taninma ve sorumluluk gibi isin kendisinden kaynaklanan
ice yonelik faktorleri iyi hislerinin nedeni olarak gérme egilimindedirler. Diger taraftan,
eger tatminsiz iseler, sirket politikasi ve yonetim, gézetim, calisanlar arasi iligkiler ve
calisma kosullari gibi isin baglamindan kaynaklanan disa yonelik faktorleri
tatminsizliklerinin nedeni olarak gorme egilimindedirler. Herzberg, ayrica elde ettigi
veriler cercevesinde geleneksel olarak inanildigi UGzere tatminin kargit anlaminin
tatminsizlik olmadigini ileri sirmuastur. Buna gore, bir igin tatminsizlige sebep olan
Ozellikleri ortadan kaldirildiginda is tatmini ve motivasyon artmaz (Robins, Decenzo
and Coulter, 2013).

Yeterli (doyum var) < Gidileyiciler — > Yetersiz (doyum

yok)

Yeterli (doyumsuzluk yok) <— Hijyen Faktorleri — > Yetersiz

(doyumsuzluk var)

Sekil 2.5: Doyumsuzlugun Giderilmesi ve Doyumun Olusturulmasi

Kaynak: Tevriiz, Erdem ve Bozkurt, 2012.

Frederick Herzberg’'e gore cift faktor teorisi; i¢gsel faktorleri is tatminiyle, digsal
faktorleri ise is tatminsizligiyle iliskilendirmektedir. Herzberg’in is tatmini ve is
tatminsizliginin is cevresine iligkili farkli etkenlerden kaynaklandigi gercegi
arastirmasinin énemli bir bulgusuydu. Herzberg'in cift faktor teorisi yoneticilerin is
cevresi ve igerigini kavramasina yardimci oldu. Calisanlarini motive etmek isteyen
yoneticilerin is ¢evresine iliskin etkenlerden (hijyen faktorleri) ¢cok isin icerigine iliskin
etkenlere (motive ediciler) odaklanmasi gerektigini vurguladi. Herzberg, is tatminine
gotiren faktorlerin is tatminsizligine yol acan faktérlerden ayri ve farkh olduguna
inanmaktaydi. Herzberg’e gore is tatminsizligini olusturan faktorleri ortadan kaldiran
yoneticiler, insanlari tatminsizlikten koruyabilmekte ancak, onlari bu sekilde motive
edememektedir. Herzberg is tatminsizligine sebep olan digsal faktérlere hijyen

faktorleri adini vermistir. Bu faktorler yeterliyken insanlar tatminsiz olmamakla birlikte,
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tatmin de olmamaktadir. Herzberg, isin kendisiyle iliskili icsel faktorlere, motive

edicilere yogunlasilmasi gerektigini belirtmistir (Robins, Decenzo and Coulter, 2013).

Herzberg'in bu teorisi bazi elestirilere ugramis bireyin, basari diizeyinden ¢ok, tatmin

ve tatminsizlik Gzerinde duruldugu belirtiimistir. Ancak bu teori yodneticilerin

motivasyonu anlamalarinda énemli katkilar saglamistir (Efil, 2015).

Tablo 2.1: Cift Faktor Teorisi

Hijyen Faktorleri Gudiuleyiciler (Motive Ediciler)
Sirket Politikasi ve Yonetimi isin Kendisi
Denetleme Bigimi Basarma
Ucret Sorumluluk
insan iliskileri ilerleme, Gelisme
Calisma Sartlari Fark Edilme, Takdir Edilme

Kaynak: Tevrlz, Erdem ve Bozkurt, 2012.

Cift Faktor Teorisi literatlr tarafindan tam olarak desteklenmemektedir aksine bu

teoriye pek ¢ok elestiri yapilmistir. Bu elestiriler su sekilde gruplandirilabilir (Robbins
and Judge, 2013):

Herzberg'in uyguladigi sirecler, yontem ile sinirhidir. isler yolundayken
bireyler bu durumu kendilerine baglama egilimi gosterirler. Tam tersi durumda
ise basarisizligi gevresel faktorlere baglarlar.

Herzberg'in yonteminin gegcerliligi konusunda sorun vardir. Cevaplari
degerleyenler yorum yapmak durumundadir, bu nedenle bir tepkiyi benzer bir
tepkiden anlamh derecede farkli yorumlayabilmek mimkdnddr.

Kapsamli bir tatmin arastirmasi gerceklestirimemistir. Kisi isinin bir
boéliminden hoslanmayabilir ancak yine de genel anlamda isin kabul edilebilir
oldugunu disunebilir.

Herzberg, tatmin ile verimlilik arasinda bir iligki oldugunu varsaymaktadir,
fakat arastirmanin yontemi itibariyle sadece tatmin degerlendiriimekteyken
verimlilik dederlendiriimemektedir. Arastirmayi gecerli kabul edebilmemiz igin

tatmin ile verimlilik arasinda guglu bir iligkinin varligini varsaymak gerekir.
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2.3.1.3. Kazanilmis ihtiyaglar Teorisi (Ug ihtiyag Teorisi)

David McClelland’in Ug ihtiyac teorisinde ortaya atmistir (McClelland, 1961). So6z
konusu Ug ihtiyag; mevcut standartlar gergcevesinde basarma ve bagkalarina nazaran
daha iyi sonuglar elde etme durtlisinu igeren basarma ihtiyaci, normal sartlarda farkli
davranabilecek kigilerin kendi istedigi sekilde davranmasini saglamayi iceren gic
ihtiyaci ve arkadasca, yakin kisisel etkilesimli, sosyal iligkiler kurma arzusunu igeren
iliski kurma ihtiyacindan meydana gelmektedir. S6z konusu ihtiyaglardan basarma
ihtiyaci en gok arastirmaya konu olan ihtiyag tirtidur (Robbins, Decenzo and Coulter,
2013). Bu ihtiyaclara daha detayli incelendiginde Basarma ihtiyaci: Zor olan, ylksek
bir basari standardina sahip bir hedefi basarmak, karmasik bir gérevin ustasi olmak
ve diger insanlari gecmek istegi olarak, insanlarla yakin iliski kurma ihtiyaci: Yakin
iliskiler kurma, c¢atismadan sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu olarak
Glice sahip olma ihtiyaci: Diger insanlari kontrol etme veya etkileme, onlardan
sorumlu olma ve diger insanlar Uzerinde yetkiye sahip olma istegi seklinde

aciklanmistir.

McClelland insanlarin bulunduklari kariyer basamagina bagli olarak bu ihtiyaclarin bir
veya birkaginin éne ¢iktigini belirtir (Efil, 2015). YlUksek basarma ihtiyaci icerisinde
olan insanlar, basarinin getirecedi o6dulin degil kazanilacak Kkisisel zaferin
mucadelesini verir. Bu tip insanlar, herhangi bir isi daha dnceki 6rneklerinden daha iyi
ve etkin yapmanin arzusu igerisindedir (McClelland, 1961). Yiksek basarma ihtiyaci
icerisinde olanlar, kendilerini gelistirip gelistiremediklerinin gbstergesi olan
performanslari hakkinda hizli ve net geri bildirim saglayan, problemlere ¢6ziim bulma
konusunda sorumluluk veren ve makul derecede miucadele gerektiren, amag
belirlemelerine olanak saglayan isleri tercih ederler. Bu tir insanlar ¢ok kolay veya
¢ok zor oldugunu distndukleri islerden kaginirlar. Diger yandan, yiksek basarma
ihtiyaci sahibi olma &zellikle blylk érgutlerde kisinin otomatik olarak iyi bir yonetici
olmasi sonucunu vermez. Bunun nedeni, yliksek basarma ihtiyaci igerisinde olanlar
kendi basarilarina odaklanirken, iyi yoneticiler diger insanlarin amagclarina

ulasmasina katki saglamaya odaklanir (McClelland and Burnham, 1976).

Yuksek basari ihtiyaci, o6zellikle buyuk igletmelerde her zaman birini iyi yonetici
yapmaz. Yuksek basari ihtiyaci olanlar digerlerini basari dogrultusunda etkilemekten
cok kisisel olarak ne kadar basaril olduklari ile ilgilenirler. Yiksek basari ihtiyaci olan
satis temsilcileri her zaman iyi birer satis yoneticisi olamazlar ve genellikle blyuk bir
organizasyondaki iyi bir ydnetici genellikle basari ihtiyaci ylksek biri degildir

(McClelland, 1961). McClleand’in ¢calismasina goére ¢alisanlarin, basari ihtiyaclarini
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harekete gecirecek sekilde egitiimesi, kisisel sorumluluk, geri bildirim ve makul risk

iceren is ortamlarinda mimkundur (Miron and McClelland, 1979).

2.3.1.4. ERG Teorisi

Alderfer, Maslow’un teorisini degisiklige ugratarak basitlestirmistir. Alderfer, ERG
teorisinde 3 grup ihtiyactan s6z etmektedir (Eren, 2003):

1.Varolma ihtiyaci: Fiziksel olarak hayatta kalarak neslini devam ettirme, bunun igin

her turlu tehlikeden uzak durarak guvencede olmaktir.

2.iligkisel ihtiyaglar: Hem calisma ortaminda hem de sosyal yasamda insanlarla

iliski kurma ve bu iligkileri devam ettirmektir.

3.Gelisme veya biiyiime ihtiyaglari: insanin beseri potansiyelini gelistirmesi ve

bireysel gelisim ihtiyaclarina destek olmaktir.

Bu teori, Maslow’un teorisinden farkli olarak, ayni anda birden fazla ihtiyacin faaliyet
gosterebilecegini kabul etmektedir. Farkl yogunluklarda olmakla birlikte, bir insan

ayni anda bu ug ihtiyaca da sahip olabilir (Tevriiz, Erdem ve Bozkurt, 2012).

Tablo 2.2: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi ile Alderfer’in ERG

Teorisi’nin Karsilagtiriimasi

Fizyolojik ihtiyaglar Varolma ihtiyaci (Existance)

Guvenlik ihtiyaci

Sosyal ihtiyaclar lliskisel intiyaclar (Relatedness)

Sayginlik ihtiyaci
Kendini Gergeklestirme ihtiyaci Gelisme Ihtiyaci (Growth)

Kaynak: Eren, 2003.

Yukari bélumdeki ihtiyacin tatmininde goérilen basarisizlik, tatmin edilmis olan asagi
bolimdeki ihtiyaci etkiler ve bireyi alt kademedeki ihtiyaglarin tatminsizligine goturar.
ERG modeli, bireylerin ihtiyaglarini tatmin edebilmelerine goére ihtiyaglar hiyerarsisinin
altina ve Ustlne, iki yonli hareket edebileceklerini savunmaktadir (Eren, 2003).

Maslow’a goére ihtiyaclar arasinda belirli bir hiyerarsi s6z konusudur; bir alt
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basamaktaki ihtiyag tatmin edilmeden kisilerin st ihtiyaglara odaklanmayacagi kabul
edilmektedir; diger taraftan Alderfer Kisilerin farkli zamanlarda farkl ihtiyaclar

vasitasiyla motive olabilecegini 6ne sirmektedir (Wright and Noe, 1996).

ihtiyacin istek ya da ihtiyacin
Giderilememesi Giig Tatmini

4 Y
Gelisme Gelisme Gelisme

ihtiyacinin ihtiyacinin ihtiyacinin

Giderileme- % Onemi Tatmini
mesi LY

. LY

L)
-

Flliskilerde ¥ iliskilerde iliskilerde
Pulunma Bulunma - Bulunma
Ihtiyacinin ihtiyacinin ihtiyacinin
Gu:le.rlleme- i) Onemi Tatmini

\mesi .

Varligini

S Varhgin Varligini )
Tl Sirdirme pws=«dl siirdirme
|h.t|\fa.°m'" intiyacinin ihtiyacinin
Giderileme-

Onemi Tatmini

mesi

Sekil 2.6: ERG Teorisi’nin Grafikle Gosterimi

Kaynak: Hellriegel, Slocum, Woodman, 1989.

2.3.1.5. X ve Y Teorileri

X teorisi, insana iliskin olumsuz bir bakis agisina sahip olup c¢alisanlarin yeterince
azimli olmadigini, isi sevmedigini, sorumluluktan kagindigini, etkili bir sekilde
galismalari icin yakin bir denetime tabi olmalari gerektigini varsayar. Y teorisi ise
insana iligskin olumlu bakis agisina sahiptir; calisanlarin isten keyif aldigini, sorumluluk
arayisinda oldugunu ve sorumluluk aldigini ayrica kendini yonetebilecegini varsayar
(Robins, Decenzo and Coulter, 2013). Bir diger kaynaga gére Douglas McGregor
insanlara iligkin iki birbirine zit goris éne sirmustur: biri temelde negatif olan Teori X
olarak adlandiriimakta digeri ise temelde pozitif olan Teori Y olarak
adlandiriimaktadir.  Yoneticilerin  calisanlarla iligkilerini inceleyen McGregor

yoneticilerin insanlara iliskin davraniglarinin temel yargilara dayandigini belirlemistir.
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Yoneticiler calisanlara yoénelik davraniglarini bu inang ve Kkaliplara goére
belirlemektedir (Robbins and Judge, 2013).

X Teorisi Y Teorisi

Yonetici Yonetici

.

Calisan

Calisan

Sekil 2.7: X ve Y Teorileri

Kaynak: McGregor, 1960. cev. Seker, 2014.

McGregor, Y teorisi varsayimlarinin yénetim pratigine rehberlik etmesi gerektigine
inanmistir. McGregor, ¢alisan motivasyonunu en Ust seviyeye c¢ikarmak icin iyi grup
iliskiler, sorumluluk iceren micadele gerektiren isler ve karar verme sirecine katilimi
onermistir. Maalesef yapilan ¢alismalar neticesinde her iki teoriye iliskin varsayimlarin
gecerli oldugunu ya da Y teorisi yoneticisi olarak insanlari motive etmenin tek yol
olduguna iligkin kesin sonu¢ alinamamistir (Robins, Decenzo and Coulter, 2013).
Teori X'e goére vyodneticiler, calisanlarin dogal olarak isten kacgindiklarina
inanmaktadirlar, bu nedenle yénlendiriimeli hatta gerektiginde zorlanmalidirlar. Tam
tersi gorus olan Teori Y’ye gore yoneticiler, ¢alisanlarin isi oyun oynamak, dinlenmek
kadar dogal algiladiklarina inanilmaktadirlar, bu nedenle ortalama bir kisi sorumlulugu
kabullenmeyi 6grenebilir hatta sorumluluk Ustlenmeyi arzu edebilir (Robbins and
Judge, 2013).

Ayrica Reddin tarafindan gelistirilen Z Teorisi, X ve Y teorilerine etkililik boyutunu
getirmistir. Teori, ihtiyaclarin bireyden bireye ve zamana goére farkhlik gosterecedi
temeline dayanmaktadir. Teoriye gére, motivasyon gudileri insan davraniglarinin
bulundugu asamaya gore belirlenmelidir. Calisanlarin érgutlerdeki davranislarinin

onlarin enerji seviyelerinin bir fonksiyonu oldugunu belirtir. Teoriye gore, ydneticiler
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calisanlari motive edebilmek ve verimlilik saglayabilmek icin oncelikle her &rgit
calisaninin gosterdigi davraniglar agisindan hangi asamada oldugunu tespit etmelidir.
Z Teorisi'ne gore insan dogustan ne iyidir ne de kétidur, insani, iyimser ya da
kétimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek gerekir. insan ne distan
zorlanarak ne de icten gonulli olarak gudilenir, insan mantik yoluyla ve iginde

bulundugu duruma gére gudulenir (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Tablo 2.3: Kapsam Teorilerinin igerdigi ihtiyaglar

Maslow’un Alderfer’in Herzberg’in McClelland’in
ihtiyaglar ERG Teorisi Gift Faktor Basari ihtiyaci
Hiyerarsisi Teorisi Teorisi Teorisi
Kendini Gelisme Guddleyiciler Basari
Gergeklestirme iliski Kurma Hijyen Faktorleri | Gug

Sayginlik Varolma Ait Olma
Sosyal

Guvenlik

Fizyolojik

Kaynak: Tevrlz, Erdem ve Bozkurt, 2012.

2.3.2. Suireg Teorileri

2.3.2.1.Amag Belirleme Teorisi (Hedef Belirleme Teorisi)

Amag belirleme teorisi Uzerine yapilan énemli sayida arastirma, belirgin amaglarin
performansi arttirdigini, kabullenildigi takdirde zor amaglarin kolay amaglara gore
daha yilksek performans sonuglari verdigini belirtmektedir (Robbins, Decenzo and
Coulter, 2013). Ayrica belirli bir amag¢ dogrultusunda galisma, is motivasyonunun
onemli bir kaynagidir. Amag¢ olusturma Uzerine yapilan c¢alismalar, belirgin ve
micadele gerektiren amaglarin motivasyon Uzerinde daha etkili oldugunu ifade
etmektedir (Yeo, Loft, Xiao and Kiewitz, 2009). Bu tur amaclar, “Elinden gelenin en
iyisini yap.” seklindeki genel amaglardan daha ¢ok ¢ikti tretilmesine zemin hazirlar.
Amacin belirginligi ise, i¢sel bir uyarici olarak gérev yapar. Ornegin, bir satis
temsilcisi, glinde sekiz satis goérismesi yapma kararliigindaysa, bu durumda sé6z

konusu kisi acisindan ulasilmaya calisilacak bir amag¢ mevcuttur. Diger taraftan, bazi
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durumlarda katilimci bir anlayisla olusturulan amaglar daha iyi bir performansa yol
acarken, amaglarin yoneticiler tarafindan belirlendigi diger durumlarda ise ¢alisanlar
en iyi performansi gostermektedir. Ne var ki, ¢alisanlarin zorlayici ve mucadele
gerektiren amaglara diren¢ gdsterme ihtimali, katilmci anlayigla belirlenen amaglari

yoneticilerce belirlenen amaglara ustun Kilmaktadir (Harkins and Lowe, 2000).

e Baskalarinca bilinen amaclar
e icsel denetim odagina sahip birey
e Birey tarafindan olusturulan amaglar

\L Oz Yeterlik ;
Daha Yiiksek Performans
Kararlihkla Baglanilan \L
Amaglar Motivasyon +
Geri Bildirim
Kabullenilen A Amacin Basarilmasi
/r Ulusal
e Belirgin Kaltar
e 7Zor Amac Belirleme

Sirecine Katilim

Sekil 2.8: Amag Belirleme Teorisi
Kaynak: Robbins, Decenzo and Coulter, 2013. gev. Ogiit, 2013.

Locke ve Lotham'in Amac Belirleme Teorisi bir sureg teorisi olup altinda yatan temel
distince her amacin bir motivatér olarak bireye ve 6rglte hizmet edecegidir. CUnk
amac belirlendikten sonra birey mevcut kapasitesini amaca ulasmak igin gerekli
olanlarla kargilagtiracaktir. Birey mevcut kapasitesiyle amaca ulagsamayacagini
hissettigi anda, eger o amaca daha fazla c¢aba sarf ederek ulasilabilecegine
inaniyorsa ¢abalarini arttiracaktir. Amaca ulasildigini hissettigi anda ise birey kendini
yetkin ve basarili hissedecektir. Ayrica bir amaca sahip olmak performansi
arttiracaktir ¢clinkii amag bireyden ne tir ve ne dizeyde bir performans beklendigine

aciklik getirecektir (Greenberg and Baron, 1995).

Modelin bir bagka iddiasi ise bireylerin amaca ulasma yolunda makul bir sanslarinin
olduguna inandiklari takdirde amaglari daha yuksek diuzeyde sahiplenecekleridir
(Greenberg and Baron, 1995). Locke'a goére bireyin bilingli amag¢ ve niyetleri,

davraniglarinin temel belirleyicisidir. Bilingli davranisin temel 6zelligi ise amaca
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ulasincaya kadar surdirilmesidir. Mesela kisi bir projeye basladiginda bu proje
amaglarina ulagsincaya kadar c¢abalarini surdirdigiu takdirde bireyin bilingli ¢abalar
sergiledigi iddia edilebilir (Efil, 2015).

Locke'a gore bir amag belirleme sirecinde U¢ temel 6zellik mevcuttur: Amaglarin
acikhigl, amaglarin gaglugad ve amaglarin yogunlugu. Amaglarin agikhgi, bir amacin
kantitatif yani sayisal anlamdaki netlik derecesidir. Amacin gugcligl, amaca
ulagsabilmek igin gerekli uzmanhk derecesi veya performans duizeyidir. Amag
yogunlugu ise amaca nasil ulagilacagina dair yollarin belirlenmesi ile ilgilidir. Amag

belirleme slireci su asamalardan meydana gelmektedir:

o Hazirlik dizeyine iligkin teshis,
e Orgit Uyelerinin daha fazla kisilerarasi etkilesim-iletisim, egitim ve eylem
planlari yoluyla amag belirlemeye hazir duruma getirilmeleri,

e Uygulama.

Uygulama adiminin kendi icinde alt adimlari vardir: Ydneticiler ve calisanlarca
anlasiimasi gerekli amag¢ 6zelliklerinin vurgulanmasi, belirlenen amaglarda gerekli
degisikleri yapmak icin ara goértismelerin yapilmasi, konulan ve yenilenen amaglarin
kontroll icin nihai bir gézden gecirme isleminin yerine getiriimesidir (lvancevich and
Matteson, 1996).

1960’larin sonunda Edwin Locke bir hedef dogrultusunda ¢alismanin motivasyonun
temel kaynagi oldugunu savunmustur (Locke, 1968). Sonuglar hedeflerin énemini
kuvvetli sekilde desteklemektedir. Belirli hedeflerin performansi attiracagini
sOyleyebiliriz. Ulagilmasi zor hedefler kabul gérduginde kolay hedeflere gére daha
yuksek dizeyde performans ile sonuglanir ve sonuglara iligkin geribildirim olmasi da
olmamasina oranla daha ylksek performansa neden olmaktadir. Belirli hedefler
“elinden gelenin en iyisi” seklindeki genel hedeflere oranla daha ylksek sonug
getirmektedir. Clnkl belirgin hedefin kendisi bir icsel uyaran gibi calismaktadir.
Ornegin bir kamyon soférli Toronto ile Buffalo, New York arasinda 12 sefer
yapacagini taahhit ederse her hafta bu egilimi ona ulasmak igin belirli bir hedef verir.
Diger tim faktoérlerin esit olmasi durumunda belirli hedefi olan kamyon sof6ri hedefi
olmayana ya da “elinden gelenin en iyisi” seklinde genel bir hedefi olan gére daha
basarili olacaktir. Eger hedeflerin kabull gibi faktorler sabit kabul edilirse hedefin
zorlastig élgtide performans da artacaktir. Elbette ki mantiksal olarak kolay hedef

daha fazla kabul gérecektir. Ancak bir kez zorlu hedef kabul edildiginde galisanin
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bunu basarmak igin daha yuksek bir gayret géstermesini bekleyebiliriz (Robbins and
Judge, 2013).

insanlar zor hedefler belirlendiginde daha yiiksek performans géstermek (lizere
kendilerini hazirlarlar. CUnkl zorlu hedefler dikkatimizi yogunlastirmamiza ve hedefe
odaklanmamiza yardimci olur. ikinci olarak zorlu hedefler bize enerji verir, ¢lnki
onlara ulasmak icin daha fazla ¢alismamiz gerekmektedir. Uglincii olarak hedefler
zorlu oldugunda insanlar onlar ulagsma dogrultusundaki denemelerinde israrci olurlar.
Son olarak zorlu hedefler bir isi daha iyi yapma ya da bir gérevi daha etkili bir bicimde
yerine getirme dogrultusunda yeni stratejiler gelistirmemizi saglarlar. E§er zorlu bir
problemi ¢ézmede sorun yasiyorsak genellikle bunu basarmanin daha iyi bir yolunu
arariz. Fakat ¢ok zor hedeflerin insanlari hareketsizlie ve gayretsizlige itebilecegini

de unutmamak gerekir.

insanlar hedefleri dogrultusunda nasil ilerlediklerine iligkin geribildirim aldiklarinda
daha iyisini yaparlar, ¢lunklU geribildiim ne yaptiklari ile ne yapmak istedikleri
arasindaki farkliliklari analiz etmelerini saglar. Ancak her tir geribildirim ayni
derecede gugli degildir. Kendimiz tarafindan olusturulan geribildirim (galisanlarin
hedef dogrultusunda kendi ilerlemelerini takip etmeleri), motivasyon lzerinde, gevre
tarafindan saglanan geribildirimden daha etkilidir (Locke, 1996). Ayrica amaglar
dogrultusunda gosterilen geligsimi ortaya koyan geri bildirim, yapiimak istenilenle
yapilan arasindaki farki gosterdigi i¢in insanlarin performansini arttiran bir faktordur.
Ancak her geri bildirim esit derecede etkili olmamaktadir. Bagka bir kisiden gelen geri
bildirime kiyasla, sahsi gelisimin izlenmesine olanak taniyan, kisinin kendisinin elde
ettigi geri bildirim daha etkili bir motive edicidir (Ivancevich and McMahon, 1982).
Geribildirime ek olarak baska lg¢ faktoériin daha hedefleri etkiledigi tespit edilmistir:

Hedef baglihgi, gérev ozellikleri ve ulusal kaltar.

Hedef belirleme teorisi bireyin hedefe baglanacagini ve onu dusirmeyecegini ya da
vazgecmeyecegini varsaymaktadir. Davranis sureclerine bagli olarak birey hedefe
ulasabilecegine inanir ve hedefe ulagsmaya isteklidir. Hedefe baghlik, baskalarina
aciklandiginda, bireyler igsel denetim sistemine sahip olduklarinda ve hedefler bir
baskasi tarafindan atanmaktan ziyade kisinin kendisi tarafindan belirlendiginde daha
yuksek olmaktadir (Bono and Colbert, 2005). Hedef belirleme teorisi her tir gorev
Uzerinde benzer sekilde ¢alismaz. Bulgular karmasiktan ¢ok basit, alisildik olmayan
yerine Ogrenilmis, bagkalarina badimh olan yerine bagimsiz, oldugunda hedef
belirlemenin performans Uzerinde daha etkili oldugunu savunmaktadir. Karsilikh

baghhk gerektiren gorevlerde grup hedefleri benimsenmelidir.
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Son olarak belirgin, zor ve bireysel hedefler belirlemenin farkli kiltirlerde farkh etkileri
olabilir. Hedef belirleme ile ilgili olarak pek ¢ok arastirma bireysel basari ve
performansin oldukga ©6nemli oldugu ABD ve Kanada’da gerceklestiriimistir.
GUnUmuzde arastirmalar bireysel kiltirlere nazaran kolektivist kdltlrlerde grup
temelli hedeflerin daha etkili oldugunu gdstermemektedir. Kolektivist ve ylksek glic
mesafesi olan kiltlrlerde orta zorluktaki hedeflerin zor hedeflere gére daha motive
edici olduguna yonelik bulgular tespit edilmistir. Sonu¢ olarak atanmis hedeflerin,
yuksek gu¢ mesafesi olan kiiltirlerde disik gu¢ mesafesi olan kulturlere goére daha

fazla hedef baglihgi sagladigi goértlmektedir (Chan and Ong, 2002).

Bir seyi 6grenmek ¢cok dnemli oldugunda performansa iliskin belirlenen hedefler uyum
ve yaraticiliga zarar verir ¢inkUl insanlar degisen kosullari géz ardi ederek sonuglara
odaklanmiglardir. Bu durumda 6grenme ve alternatif ¢ézimler Uretme ile ilgili
hedefler, hedefi gerceklestirmeden daha &nemlidir. Bazi vyazarlar hedeflerin
calisanlarin belirli bir tek standarda odaklanacagini digerlerini géz ardi edeceklerini
one surmektedirler. Kisa doénemli hisse senedi fiyatina odaklanan igletmeleri
disundiugumizde performans acgisindan tek bir standarda odaklanan firmalar uzun
doénemli basariyl g6z ardi edebilirler hatta kayitlarda sahtekarlik ya da oldukg¢a riskli
yatirimlara girme gibi ahlaki olmayan davranislara yonelebilirler. Elbette isletmelerin
ahlaki performans agisindan hedefler belirlemeleri mimkindir bu dogrultuda fikir
ayriliklarina ragmen pek ¢ok arastirmaci davraniglarin sekillendiriimesinde hedef
belirlemenin énemli olduguna inanmaktadir. Yoneticiler elbette isletmenin hedefleri ile
uyumlu olmahdir. Hedef belirleme ilkelerinin motivasyon saglama guicu 100 farkh
gorevde 40.000'den fazla g¢ahisan ve farkh endulstriden, kerestecilikten otomotive
kadar arastirmalarla desteklenmektedir. Calisanlar igin belirgin ve zorlayici hedefler
belirlemek yoneticilerin performansi arttirmak icin yapacaklari en iyi seydir (Robbins
and Judge, 2013).

2.3.2.2.0z Yetkinlik Teorisi

Oz yetkinlik, bireyin bir gérevi yerine getirme konusunda gerekli yeterlie sahip
olduguna yénelik inancidir. Oz yetkinlik alginiz ne kadar yiiksekse basariya iligkin
yeteneginize glveniniz o kadar yuksektir. Zorlu durumlarda 6z yetkinlik algisi disuk
olanlar ya gayretlerini disirecek ya da tamamen birakacaklardir; 6z yetkinlik algisi
ylksek olanlar ise daha fazla gayret gosterecekler ve zorlugun Ustesinden gelmeye

calisacaklardir (Bandura, 1997).
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Hedef belirleme teorisi ve 6z yetkinlik teorisi birbirlerini tamamlarlar. Yoneticiler
calisanlar icin zorlu hedef belirlediklerinde, calisanlarin yetkinlik algilari ylikselecek
ve kendi performanslarina yoénelik daha yiksek hedefler belirleyeceklerdir. Arastirma
kisiler icin ylksek hedef belirlemenin ayni zamanda onlara givendiginiz anlamina
geldigini géstermektedir. Patronunuzun sizin i¢cin meslektasiniza gére daha zorlu bir
hedef belirledigini disinin. Ozellikle secilmis oldugunuzu hissetmediginiz sirece
“Saniyorum patronum benim digerlerinden daha iyi performans gésterme kapasitem
oldugunu dustnuyor” seklinde yorumlardiniz. Bu durum kendinize givenle ilgili
psikolojik bir stireci baslatir (yuksek 6z yetkinlik), kendiniz igin daha yluksek hedefler
belirler hem is yerinde hem de is yeri diginda daha yiiksek performans géstermenize
neden olurdu (Robbins and Judge, 2013).

Oz yetkinlik teorisini gelistiren Albert Bandura, 6z yetkinligin dort faktorle

yukseltilebilecegini 6ne surmustir (Bandura, 1997):
1. Gegmis tecrlbeler

2. Rol modellerinin basarilari

3. Sozel tegvikler

4. Fizyolojik durum

Bandura’'ya gore Oz vyetkinlik algisini yikselten en 6énemli kaynak gecmis
tecrubelerdir. Eger gegmiste bir isi basari ile yerine getirmisseniz gelecekte benzer bir
isi yapma konusunda kendinize daha fazla giivenirsiniz. ikinci kaynak rol modellerinin
basarilaridir. Eger bir arkadasiniz kilo verirse bu kendinizin de kilo verme ile ilgili
glveninizi arttiracaktir. Rol model yaklasimi, kendinizi gézlemlediginiz kisi ile benzer
Ozelliklere sahip oldugunuzu dastndiginizde daha etkili c¢alismaktadir.
TigerWoods’u zorlu bir golf vurusu yaparken izlemek benzer bir vurusu
gerceklestirmek ile ilgili giveninizi ylkseltmeyebilir ancak sizinle ayni yetersizliklere
sahip kiginin bu vurusu yaptigini izlemek tesvik edicidir. Ugiincli kaynak birinin sézel
tesviklerle basarili olmak igin gerekli yeteneklere sahip oldugunuz konusunda sizi ikna
etmesidir. Motivasyon arttirici  konugmalar yapanlar bu taktigi bol miktarda
kullanmaktadirlar. Son olarak Bandura fizyolojik durumun 6z yetkinligi arttiracagini
belirtmektedir. Yapilan is sebebiyle ¢alisanin etkisinde kaldidi uyaricilarin ¢oklugu
sebebiyle meydana gelen uyariimakisiyi enerjik bir duruma getirecek, bu durum da

uyariima kisinin goérevi tamamlamasina destek olacaktir. Kiginin performansini
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arttirmasi ile psikolojik algisi ylkselecektir. Eger gérev sabit, daha distk diizeyde bir
yaklasim gerektiriyorsa (6rnedin yazili bir dokimani yayina hazir hale getirmeniz
gerekiyorsa) uyariima performansi diusurecektir (Robbins and Judge, 2013). ClUnku
fiziki yogunlugun ytksek oldugu islerde calisanlar strekli uyarilar ile harekete gecmek
zorunda kalirken uzun vadeli ve daha az hareket gerektiren, duragan islerde

calisanlarin harekete gegme hizi ve performansi disebilir.

Egitim programlari kigisel tecribenin geligtiriimesi ve yetkinlik kazanilmasi agisindan
fayda saglamaktadir. Aslinda egitim programlarinin bir nedeni de 6z yetkinlik algisini
gelistirmektir (Holladay and Quinones, 2003). Yoneticilerin soézel tesvikler
kullanmasinin en iyi yolu Pygmalionya etkisi veya Galatea etkisidir. Pygmalionya
etkisi olmasi beklendidi igin gerceklesen kehanetin bir sekli olarak aciklanabilir.
Herhangi bir kisinin amirine ya da 6gretmenine o kisinin yeteneklerinin st dlizeyde
oldugunu sdyledigimizde Pygmalionya etkisi 6z yetkinlik algisini arttirir (Robbins and
Judge, 2013). Bazi arastirmalarda 6gretmenlere, 6grencilerinin zekalari farklihk
gOsterse de tamaminin ¢ok yuksek 1Q degerlerine sahip oldugu sdylenmigtir.
Pygmalionya etkisiyle uyumlu olarak o6gretmenler zeki olduklarini distndikleri
ogrencileri ile daha fazla zaman gecirmislerdir, onlara daha zorlu gérevler vermis ve
onlardan beklentileri daha ylksek olmustur. Bu durum dgdrencilerin 6z yetkinlik algisini
gelistirerek daha yuksek dereceler almalarina neden olmustur (Rist, 2000). Bu
dogrultuda ¢alisanlara guvenildijinde ve bu given kendilerine hissettirildiginde
calisanlarin normal zamandan daha yiksek performans gostermeleri ve 6z yetkinlik

seviyelerinin yikselmesiyle daha iyi isler ¢cikarmalari sonuglarina ulasilabilir.

Kisisel ozelliklerin (zekd dizeyi yiksek kisilerde bilingliik ve duygusal denge)
boyutlarinda yiksek skor alanlarin 6z yetkinligi bu 6zelliklerden disik alanlardan
daha ylksektir. Bazi arastirmacilara gére 6z yetkinlik, zeki ve glivenli bir kisilige sahip
olmanin yan Urinidar. Bu goérise Bandura siddetli bir bicimde karsi ¢ikmaktadir
(Robbins and Judge, 2013).
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2.3.2.3.Pekistirme Teorisi

Hedef belirleme teorisinin bir karsiti pekistirme teorisidir. Hedef belirleme, bireyin
hedeflerinin faaliyetlerini ydnlendirecedini 6ne slren biligssel bir yaklasim iken
pekistirme teorisi ise pekistirmenin davraniglari yonlendirecegine iliskin davranigsal
bir yaklasim benimsemektedir. Felsefi acidan iki teori ayri uglardadir. Pekistirme
teorisyenleri davranisi cevre kaynakl olarak degerlendirmektedirler. icsel bilissel
olaylarla ilgilenmenin gerekli olmadidini savunmaktadirlar; davranisi kontrol eden
pekistireclerdir. Tepkinin ardindan gelen sonuclar davranisin tekrarlanma ihtimalini
artirmaktadir (Robbins and Judge, 2013).

Bazi davraniglarinizi pekistiren edimsel kosullanma sekillerini her yerde gorebilirsiniz.
Egitimciniz, eger dersten ylksek puan almak istiyorsaniz, testte dogru cevaplar
vermeniz gerektigini sdyleyebilir. Komisyon temelli para kazanan bir satis temsilcisi
kazancini tatminkar bir dizeye getirmek istiyorsa kendi bolgesindeki satiglari
gelistirmeli. Elbette isletmenin faydalari dogrultusunda cesitli iliskilendirmeler
calisanlara 6gretilebilir. Patronunuz énimuizdeki Ug¢ haftallk yojun sezonda fazla
mesai yaparsaniz bunu bir sonraki performans déneminde degerlendirmeye alacagini
soyleyebilir. Buna ragmen bir sonraki performans degerlendirme déneminizde fazla
calismaniz i¢in herhangi bir pozitif pekistire¢ verilmez. Bir sonraki seferde patronunuz
fazla mesai yapmanizi isterse muhtemelen kabul etmezsiniz. Davranisiniz edimsel
kosullanma ile agiklanabilir: davranisiniz olumlu olarak pekistiriimezse davranisin

tekrarlanma ihtimali azalir (Robbins and Judge, 2013).

Refleksif ya da 6grenilmemis davraniglarin aksine edimsel davranig, davranisin
sonuglarina bagll pekistireclerin s6éz konusu olmasindan veya olmamasindan
etkilenir. Bu nedenle pekistirme davranigi guc¢lendirir ve tekrarlanma ihtimalini arttirir
(Skinner, 1971). Bir profesor sinif igin tartismalara katilan her égrencinin isminin
karsisina bir isaret koymaktadir. Edimsel kosullanma bu davranigsin motive edici
Ozellik tasidigini ¢linkl belirli bir davranis (sinif tartismalarina katilma) karsisinda
ogrencilerin bir édul (olumlu bir degerleme almak) beklentisi iginde olduklarini 6ne
surmektedir. Edimsel kosullanma kavrami Skinner’in daha genis bir teorisi olan
davranigsalcihgin bir pargasidir, bu teori davranigin bir uyarani &énceden
tasarlanmamis bir sekilde izleyecegini 6ne slUrmektedir. Skinnerin radikal
davranigsalciligi; duygulari, distnceleri ve zihnin davraniglara neden olan diger
durumlarini reddetmektedir. Kisaca, insanlar uyaran ve tepki arasinda iliski kurmayi

ogrenirler, ancak bu iligkilendirme ile bilingli farkindalk iligkisizdir (Mills, 2000).
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insanin diisiinerek hareket eden bir canli oldugunu diisiinildiigiinde pekistirme
teorisinin ¢alisan motivasyonu igin tek basina yeterli olmayacagi, amag¢ belirleme
teorisiyle desteklendiginde daha uzun soluklu ve ylksek dizeyde motivasyonun

saglanacagi savunulabilir.

Ucret gibi pekistiregler insanlari motive etmesine ragmen tepki sireci bundan ¢ok
daha karmagiktir. Bu basit haliyle pekistirme teorisi duygulari, tutumlari, beklentileri
ve davraniglari etkileyen diger bilissel faktorleri géz ardi etmektedir. Aslinda bazi
arastirmacilar pekistire¢ teoricilerin gergeklestirdikleri bazi arastirmalara bakarak
biligsel bir altyapi olusturmaya calismiglardir. Pekistirme hi¢ stphe yok ki davranig
Uzerinde énemli bir etkendir. Ancak nadir sayida dgreticiler bunun tek oldugunu éne
siirmektedirler. Is ile ilgili sergilediginiz davranislar ve her bir gorev icin ayirdiginiz
gayret dlzeyi davranigi izleyen sonuglardan etkilenmektedir. Eger diger
meslektaslarinizdan daha fazla calistiginiz icin azarlanirsaniz veriminiz disecektir.
Ancak verimliliginiz azalmasi hedefler, esitsizlik ya da beklentiler ile de acgiklanabilir
(Robbins and Judge, 2013).

Bireyler dogrudan deneyim ile 6grenebilecedi gibi digerlerini izleyerek ya da onlarin
hangi sonuclarla karsilastigini  bagkalarindan dinleyerek de &grenebilir.
Ogrendiklerimizin birgogu izledigimiz rol modellerden (ebeveynler, égretmenler,
arkadaslar, sinema ve televizyon sanatgilari, patronlar) gelmektedir. Daha genis
acidan bakildiginda, dogrudan deneyim ya da izleme yolu ile 6grenme sosyal
6grenme teorisi olarak adlandiriimaktadir (Bandura, 1977). Sosyal 6grenme teorisi
edimsel kosullanmanin bir uzantisi da olsa davranisin sonuglarinin bir fonksiyonu
oldugunu varsaymaktadir. Goézlemsel o6grenme ve algilamanin etkilerini de
vurgulamaktadir. insanlar objektif sonuclara goére degil sonuclari algilamalarina ve
tanimlamalarina bagl olarak tepki vermektedirler. Rol modelleri sosyal égrenme
teorisinin temellerini olusturmaktadir. Bireyler Uzerindeki etkileri dort sirecle
aciklanmaktadir (Robbins and Judge, 2013):

1.Dikkat sireci: insanlar rol modellerinden, sadece tanidiklarinda ve onun énemli

Ozelliklerine dikkat ettiklerinde égrenebilirler.

2.Hafizada tutma sureci: Bir rol modelinin etkisi, kendisi ortamda olmadigi zaman

davraniglarini ne kadar hatirladigimiza bagl olarak degismektedir.
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3.Tekrarlama stireci: Bir rol modelinin gerceklestirdigi davranisglar izlendiginde, izleme
benzer davranigi gostermeye doénudsebilmelidir. Bu slre¢ izlenen davranisi

gerceklestirme durumunu temsil etmektedir.

4. Pekistirme sureci: Eger pozitif 6zendiriciler veya 6duller s6z konusu ise bireyler
gOzlemledikleri davraniglari tekrarlama dogrultusunda motive olurlar. Olumlu sekilde
pekistirilen davraniglar daha ¢ok dikkat geker, daha kolay 6grenilir ve daha fazla

tekrarlanir.

2.3.2.4.Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi belirli bir davranigi gdsterme egilimini, davranigin sonuglarinin
cekiciliine ve sonuclara iliskin beklentilerin giclne baglamaktadir. Daha basit
anlamda, bireyler olumlu bir performans degerleme ile sonuglanacagina inandiklari
takdirde yuksek diizeyde gayret géstereceklerdir; olumlu performans degerleme prim,
Ucret artisi, terfi gibi orgutsel 6dullerle sonuglanmalidir; éduller ¢aliganlarin Kigisel
hedeflerini tatmin edici nitelikte olmalidir. Bu nedenle teori Ug iliski Uzerine
odaklanmaktadir (Robbins and Judge, 2013):

1. Gayret-performans iliskisi. Bireyin gayreti ile gayret sonucunda olusan performans

arasindaki iligki arasindaki olasiliga yonelik caliganin algisi

2. Performans o6dul iligkisi. Belirli dizeyde performans gdsterme ile performans

sonucu arzulanan 6dule ulasma arasindaki iligki

3. Odiuil-kigisel hedefler iligkisi. Orgitsel odillerin kisisel hedefleri veya ihtiyaclari

karsilama orani ya da potansiyel ddullerin kisi i¢in ¢ekiciligi

Diger teoriler motivasyonu ihtiyaclara gdére aciklarken, bu teori bireyin gdsterdigi
davranigin karsisinda kendisi i¢in 6dul sayilan bir sonug elde etmesi, yani umdugunu
bulmasi karsisinda benzer davranigi gostermesiyle ilgilidir. Eger birey umdugunu

bulamaz ise ayni davranigi tekrar etmeyecektir (Efil, 2015).

Beklenti teorisinin Gg¢lincl kavrami olan aragsallik, kisinin gosterdigi verimliligin belli
sonugclara ulagsmasidir. Bagka bir deyisle, kisi gésterdigi performans sonucu bir édl
alabilir, bu édullendirme birinci kademe sonug olarak adlandirilabilir. Bunu bir érnekle
aciklarsak, kisi basarisi sonucunda yuksek bir maas alabilir. Bu maas, amacin elde

edilmesini saglayan bir aractir (Kogel, 2005).
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Beklenti teorisi, bireysel motivasyonu aciklayabilecek evrensel bir ilkenin var
olmadigini, dolayisiyla yoéneticilerin, ¢alisanlar acisindan neyin g¢ekici olup olmadigini
anlamasi gerektigini savunur, bireyler deger verdikleriyle motive edilmelidir. Son
olarak, teori algi kavramiyla yakindan ilgilidir. Gergekligin ne oldugunun meselenin
Ozuyle ilgisi yoktur. Bireyin motivasyonunu gercekte elde edilen sonuglar degil, kisinin
algisi baglaminda performans, 6dil ve amagsal sonuglar belirleyecektir (Robbins,

Decenzo and Coulter, 2013).

Valens

O

Gayret Performans Birinci Diizeyde ikinci Diizeyde Tatmin
Sonug Sonug Olma

| T T

Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 2.9:Vroom’un Motivasyon Modeli

Kaynak: Kogel, 2005.

Beklenti teorisi bircok calisanin neden iglerinden motive olmadiklarini ve sadece
asgari kosullara ulagsmak igin gayret gosterdiklerini agiklamaktadir (Robbins and
Judge, 2013):

ilk olarak, ¢alisanlar azami diizeyde gayret gésterdiklerinde performans degerleme
surecinde bu gayretlerinin farkina varilacagi konusunda tereddit yasarlar. Belki
yetenekleri yeterli degildir, ne kadar gayret gOsterirlerse gostersinler beklenen
performans dlzeyine ulasamayacaklardir. Kurumun performans degerleme sistemi
baglilik, inisiyatif ya da cesaret gibi performans disi faktérleri degerlendirme seklinde
yliksek gayretin ylksek degerlendirmeyle sonuglanmayacadi sekilde kurulmus
olabilir. Bir bagka olasillk da dogru ya da yanlig, calisanlarin patronlarinin
kendilerinden hoslanmadiklarini digiinmeleridir. Sonug olarak gayretten bagimsiz bir
sekilde performanslarinin dusuk olarak degerlendirilecegini beklentisine sahip
olabilirler. Bu 6rneklerin tamami diguk motivasyonunun kaynagini ne kadar gayret
ederlerse etsinler dislik performans degerlemesine sahip olacaklari inancina

baglanmaktadir.
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ikincisi, iyi bir performans degerlendirmesi aldiklarinda bunun érgiitsel ddiillere
ulasmalarini saglayacagi konusunda tedirgindirler. Birgok organizasyon performans
disindaki pek cok faktoérli ddillendirmektedir. Ucret; kidem, uyum, patronla yakin
iliskiler seklindeki faktérlere baglandiginda ¢alisanlar performans-6dul iliskisini disik

dizeyde ya da motivasyonu disuricu nitelikte algilamaktadirlar.

Uglinciisiinde ise personel terfi almak umuduyla ¢ok galisir, kargiliginda bir Ucret
artigi alir. Ya da calisan daha ilging ve mucadeleci bir gorev ister ancak karsiliginda
birkag sozel takdir alir. Veya c¢alisan Paris’ te goérevilendiriimek igin fazladan gayret
g6sterir ancak karsihginda Singapur’ da géreviendirilir. Oduilleri kigisel ihtiyaglara
baglamak onemlidir. Ne yazik ki yoneticiler dagitabilecekleri dduller agisindan
sinirlara sahiptirler, bu da durumu daha zor hale getirmektedir. Bazilari yanls bir
bicimde tim calisanlarin ayni seyi istedigini dlsundr ve farkli édullerin motivasyona
katkisini g6z ardi eder. Durum ne olursa olsun motivasyon seviyesi beklenenin altinda
kalir. Herhangi bir zamanda gereken ¢abayi ortaya koymak, yani ¢ok ¢alismak igin
motive olup olmayacaginiz, amagclariniza ve bu amaglara ulasmak icin belirli bir diizey

performansin gerekli olup olmadigina iligkin alginiza bagli olacaktir.

Temel olarak beklenti teorisinin kritik noktasi, bireyin amaci ve gaba-performans,
performans-odul ve odul-kisisel amag tatmini iliskisini anlayabilmektir. Teori karsilik
ya da diger ifadeyle odullerin altini gizmekte, éduller ile kigisel istekler arasinda
uyumun mevcut olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Robbins, Decenzo and Coulter,
2013).

Beklenti teorisinin ¢alisan canli bir érnegi icin borsa analistlerini disinin. Hayatlarini
gelecekteki hisse fiyatlarini tahmin ederek kazanmaktadirlar; al, sat ya da beklet
tavsiyeleri onlari iste tutar ya da kovulmalarina neden olur. Ancak is bu kadar basit
degildir. Analiz yapanlar duragan bir pazarda bile hisseler Gzerine olduk¢a az sat
yorumu yaparlar, bunun acgiklamasi pek ¢ok hisse diusmekte bir o kadari da
yukselmektedir. Beklenti teorisi bu duruma bir agiklama getirmektedir: Sat yorumu
yapan analizciler Uzerlerine ¢ekecekleri hisse sahibi isletmenin &fkesi riski ile
kazanclar1 arasinda denge kurmak durumundadirlar. Bu riskler arasinda halk tepkisi,
profesyonel olarak diglanmak ya da bilgiden uzaklastiriimak yer almaktadir. Bir hisse
senedi Uzerinde al karari verenler bu tur tepkiler ile karsilasmazlar ¢inku isletmeler
kendi senetlerini alma ydninde tavsiyede bulunanlari severler. Dolayisi ile 6zendirici
yap! al kararini sat kararindan daha fazla desteklemektedir, bu nedenle al kararlari

sat kararlarindan anlamli derecede yuksektir (Robbins and Judge, 2013).
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Bazi elestirmenler beklenti teorisinin sinirli bir kullanim alani oldugunu ve sadece
bireylerin acik olarak gayret -performans ve performans 6dul bagi kurabildiklerinde
gecerli olabilecegini savunmaktadirlar (House, Shapiro and Wahba, 1974). Sadece
az sayida bir personel bu bagi acgik bir sekilde kurabileceginden teori idealisttir. Eger
organizasyonlar kidem, gayret, yetenek ve isin zorlugu yerine bireyleri gergekten
performanslarina bagl olarak o6dullendirseler teori daha gecerli olabilir. Bununla
birlikte gecerliligini ortadan kaldirmak yerine bu tir elestiriler neden is gucinin énemli
bir bolimunun igleri ile ilgili dislk gayret gosterdiklerini agiklamaktadir (Robbins and
Judge, 2013).

2.3.2.5.Esitlik Teorisi

Esitlik terimi hakkaniyet ve benzer durumdaki kigilerle yakin muamele goérmeyle
iligkilidir. Calisanlarin kendilerini diger caligsanlarla kiyasladigina ve esitsizligin ¢aligsan
cabasini etkiledigine iliskin hatiri sayilir miktarda kanit vardir (Adam’s, 1965). J.
Stacey Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisi, ¢alisanlarin bir is igin ortaya
koyduklar girdileri ile isten elde ettikleri ¢iktilar arasinda yaptiklari kargilastirma
sonucu ortaya c¢ikan girdi-¢cikti oranini, benzer durumumdaki kisilerin girdi-cikti
oranlariyla karsilastirir. Eger bir ¢alisan kendi oraninin digerlerinin oranina esit oldugu
algisina ulasirsa bir problemin ortaya ¢cikmaz. Ancak iki oran arasinda esitsizlik varsa,
calisan kendisinin olmasi gerekenden duslk ya da fazla miktarda odullendirildigini
dusunur. Esitsizlik s6z konusu oldugunda, ¢alisan bu konuda faaliyete gecebilir (Bell,
2011). Diger taraftan calisanlarin isten aldiklari (Ucret dizeyi, zamlar, taninma) ile ise
verdiklerine (gayret, deneyim, egitim, vyetkinlik) iliskin algilari bulunmaktadir.
Calisanlar, c¢ikti-girdi oranini uygun diger kisilerle karsilastirirlar. Eger oran uygun
buldugumuz Kisiler ile karsilastiriidiginda dengeli ise bir esitlik durumundan s6z
edilebilir; bu durumda adalet yurarliktedir. E§er durum dengede dedilse bir esitlik
gerginligi yasariz. Daha dusik dizeyde ddullendirildigimizi disindigimizde bu
durum o6fkeye donlsur, daha ylksek dizeyde ddullendirildigimizi distindigimizde
ise sucluluk hissi devreye girer. J. Stacy Adams bu olumsuz gerilim sonucunda kisinin
durumu tekrar dengeye getirmek adina bir davranista bulunmak i¢cin motive olacagini

one surmektedir (Robbins and Judge, 2013).
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Bireyin Kazanci _ Bagkalarinin Kazanci

Bireyin Gayreti - Baskalarinin Gayreti

Sekil 2.10: Adams’in Esitlik Teorisi

Kaynak:Efil, 2015.

Bireye gore bir esitsizlik varsa bu durum ¢esitli huzursuzluklar meydana getirecektir.
Bu konuda yéneticiye disen cesitli gdrevler vardir. Ozellikle degerlendirmelerde
objektif olmak zorundadir. Her seyden 6nce esit gayretleri esit sekilde ddullendirmek
gerekir. Yoneticiler, édullerin nasil dagitildigina iliskin enformasyonun aleni olarak
paylasimini distnmeli, tutarli ve dnyargisiz suregler takip etmeli ve benzer slreclere
yer vererek islemsel adalet algisini yiikseltmelidir. islemsel adaletin arttiriimasi
calisanlarin patronu ve 6rgutu olumlu olarak algilamalari ihtimalini ylukseltecektir (Efil,
2015).

Arastirmalar hem erkek hem de kadinlarin kargilastirma icin genellikle hemcinslerini
sectiklerini gostermektedir. Kargilastirmali islerde kadinlar erkeklere gére daha disik
Ucret almaktadirlar, ayni is igin kadinlarin Gcret beklentileri de daha dislk olmaktadir
(Ostroff and Atwater, 2003). Dolayisi ile bir kadin baska bir kadini karsilastirma kriteri
olarak kullandiginda daha dusuk bir karsilastirma standardi uygulanmaktadir. Bu
durum bizi cinsiyet ayrimi olmayan iglerde, cinsiyet ayrimi olan iglere gore daha fazla
karsl cins temelli karsilastirmalar oldugu sonucuna ydneltmektedir. Ayni zamanda
kadinlar benzer igler igin dusuk Ucrete daha fazla tolerans gosteriyorlar ise bu
kullandiklari kargilastirma standardindan kaynaklaniyor olabilir. Elbette calisanlarin
kadinlar ile ilgili basmakalip yargilari Gcret farkinin agilmasina katkida bulunuyor
olabilir (Robbins and Judge, 2013). Diger taraftan galisanlar kendileri arkadaslari,
komsulari, ayni isletmedeki meslektaglari ile karsilagtirabilecegi gibi diger
isletmelerdeki meslektaslari ya da mevcut islerini gegmiste yaptiklari iglerle
karsilastirabilirler. Karsilastirma icin segilen kisiyi ¢alisanin onun hakkinda sahip
oldugu bilgi ya da karsilastirilan kisinin gekiciligi etkileyebilir. Kargilastirmada etkili
olan kriterler: Cinsiyet, kidem, organizasyon igindeki dlizey ve egitim ya da uzmanlk
dizeyidir (Ambrose and Kulik, 1999).

isletme icinde kisa siireli kideme sahip olanlar isletme igindeki digerleri ile ilgili daha
az bilgiye sahiptirler boylece kendi deneyimlerine guvenirler. Uzun sureli kideme
sahip caliganlar ise kargilastirma kriteri olarak meslektaslarina givenirler. Ust diizey

calisanlar, uzmanlik gerektiren islerde olanlar ve ust dizey egitim gerektiren islerde
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galisanlar daha ¢ok diger isletmelerdeki Kisiler ile ilgili bilgi sahibi olmalarindan dolayi

karsilastirma igin “isletme Dig1” kriterini kullanirlar (Robbins and Judge, 2013).

Farkl bir bakis acisinda ise kurama gore kargilastirmaya bagh olarak esitsizlik

algilayanlarin 6 sec¢enegi bulunmaktadir (Greenberg, 1989):

1. Kendi girdilerini dedistirme (daha az Ucret icin daha az, daha fazla lcret icin daha

fazla gayret gosterme)

2. Kendi giktilarini degistirme (parga basi Ucret alanlar kalitenin dislrip daha fazla

Ureterek daha fazla kazanabilirler)

3 Kendisine iligkin algilarini garptirma (Orta hizda galistigimi disindyordum ancak

simdi fark ediyorum ki herkesten daha fazla ¢aligiyormusum)
4. Digerlerine iligkin algilarini garpitma

5 Karsilastirma igin farkli birini segme

6. Alani terk etme (isten ayriima)

Fazla Ucretten kaynaklanan esitsizliklerin ise iliskin davranislar Uzerinde fazla etkisi
olmadigi dusunulmektedir. Kisilerin fazla tcretten kaynaklanan esitsizlikleri diglk
ucretten kaynaklanan esitsizliklere gore daha kolay tolere ettikleri ve daha iyi
rasyonellestirdikleri anlasiimaktadir. Diger taraftan, tim insanlar esitlik kavramina ¢ok

fazla duyarl degildirler (Judge and Colquitt, 2004).

Orgitsel Davranigsa gore calisanlar elde ettikleri ciktilar ve bunlari elde etme
sekillerine bagli olarak 6rgltlerini adaletli olarak algilamaktadirlar. Orgltsel adaletin
onemli bir faktorl bireyin adalet algisidir. Diger bir ifade ile adalet ve esitlik slbjektiftir,
algilamamiza dayanir. Bir kisi icin adaletsiz olan diger biri igcin mikemmel bir sekilde
uygun olabilir. Genel olarak insanlarin benmerkezci bir 6nyargilari vardir. Kendilerini
kayiran dagitimlari ya da suregleri adaletli olarak algilarlar (Leung, Tong and Ho,
2004).

Adalet algisi kavrami disinda 6rgutsel adalet kavrami ile ilgili bir bagka énemli faktor
kavramin ¢ok boyutlu olmasidir. Ne kadar almayi disundigimize gbére ne kadar
aldigimiz elbette 6nemlidir. Ancak arastirmacilara gére bu 6demeyi nasil aldigimiz da

bir o kadar énem tasimaktadir. Orgiitsel adalet modeli prosediir adaletini de
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kapsamaktadir (6dillerin dagitiminda kullanilan sireglerin ne kadar adaletli olduguna
iliskin algi). Prosedir adaletinin iki 6nemli faktéri slreg¢ kontrol ve aciklamalardir.
Sirec¢ kontrol kisilerin karar vericilere beklenen fayda ile ilgili kendi goérislerini
aciklama firsati verilmesiyle iligkilidir. Agiklamalar ise yonetimin dagitilan c¢iktilar ile
ilgili nedenlerin agiklanmasidir. Bu sebeple c¢alisanlarin bir sireci adaletli olarak
degerlendirebilmesi icin sonuglar Uzerinde kismen de olsa kontrollerinin oldugunu
hissetmeleri ve sonuglarin neden bu sekilde gerceklestigine dair tatminkar
aciklamalarin yénetim tarafindan kendilerine yapilmasi gerekmektedir. Yoneticilerin
tutarli olmasi, dnyargili olmamasi, dogru bilgilerle karar vermesi, goruslere acik

olmasi énemlidir (Leventhal, 1980).

Prosedlr adaletinin etkileri dagitim adaletinde eksikler varsa daha 6nemli hale
gelmektedir. Bu anlamli bir sonugtur. istedigimizi alamazsak nedenlerine odaklaniriz.
Eger amiriniz rahat bir ofisi sizin yerinize bir baska meslektasiniza verirse ofisi
almaktan ¢ok amirinizin size davranigina odaklanirsiniz (Shaw, Wild and Colquitt,
2003). Bu U¢ adalet tirlu icinde dagitim adaleti, orgutsel baghlik ve Ucret gibi
ciktilardan tatmin olmak ile ilgili en fazla iliskili olandir. Prosedir adaleti is tatmini,
calisan glveni, isten ayrilma, is performansi ve vatandaslik davranisi ile gugla iligki
icindedir. Etkilesimsel adalet ile ilgili daha az kanit bulunmaktadir (Colquitt et al,
2001).

Sureg teorileri arasinda yer alan “esitlik teorisi” kigilerin galisma ortamindaki “esitlik”
ihtiyacini vurgulamasi bakimindan 6nem arz ederken, Kigilerin 6nem verdikleri
odullerin farkhlik géstermesi ve karsilastirilan kisinin net bir sekilde tanimlanamamasi
yonunden elestiri almaktadir (McShane and Glinow, 2010.; Wright and Noe, 1996).

2.3.2.6.is Ozellikleri Modeli

is tasarimi terimi, bir isi eksiksiz bir bicimde olusturacak gdrevlerin bir araya
getirimesini ifade eder. insanlarin, érgitlerde yerine getirdikleri igler sans eseri
belirlenmemelidir. Yoneticiler tarafindan calisanlarin beceri, kabiliyet ve tercihleri,
orgutin kullandigi teknoloji ve degisim icindeki ¢evrenin talepleri dikkate alinarak
planli ve akilli bir sekilde tasarlanmalidir. isler bu sekilde tasarlandiginda calisanlar

daha fazla galismaya motive olurlar (Robbins, Decenzo and Coulter, 2013).
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Hackman ve Oldham’a gore, herhangi bir is asagida belirtilen bes temel is boyutu ile
tasvir edilir (Hackman and Oldham, 1976):

1. Beceri gesitliligi: isin, calisanin farkl beceri ve yeteneklerini kullanabilecekleri

farkl faaliyetleri icerme derecesidir.

2. Gérev kimligi: Isin, calismanin tamamini veya belirgin bir parcasinin

tamamlanmasini icerme derecesidir.
3. Gérevin énemi: Isin, bagka insanlarin hayatlarini etkileme derecesidir.

4. Ozerklik: Igin, yerine getirilecek calismalarin planlanmasi ve kullanilacak
sureclerin belirlenmesinde bireye 0Ozglrluk, bagimsizlik ve takdir yetkisi verme

derecesidir.

5. Geri bildirim: Isin gerektirdigi faaliyetlerin bireyin calismasinin etkililigi ve

performansi hakkinda dogrudan ve net enformasyon verme derecesidir.

Calisan motivasyonu baglaminda is Ozellikleri Modeline gére bir calisanin igsel
odullere ulagsmasi, onem verdigi bir gorevi kisisel olarak basariyla yerine getirdigini
dgrendigi zaman gergeklesir. iglerin tasariminda ilk ic boyuta yer verilmesi (beceri
cesitliligi, gorev kimligi, gérevin dnemi) ¢calisanlarin motivasyonunu, performansini ve
is tatminini arttirirken, ise devamsizligi ve isten ayrilma ihtimalini azaltmaktadir
(Robbins, Decenzo and Coulter, 2013). Calisanlar yapacaklari isler hakkinda bir yol
haritasina ve rehbere sahip olduklarinda, ise uyum saglamalari kolaylagsacak bunun

yaninda isi basarmak icin gosterecekleri caba da artacaktir.

2.3.2.7.0z Kararlilik Teorisi

Oz kararlilik teorisinde insanlar davraniglari (izerinde kontrolleri oldugunu hissetmek
isterler, kisisel olarak tercih edilen ve keyif alinan bir davranis daha sonra bir
mecburiyet haline doéntslrse bu durum insanlarin motivasyonunu olumsuz etkiler
(Gagne and Deci, 2005). Orglitsel Davranig’ta kendini yénetme teorilerine yonelik
arastirmalar bilissel degerlendirme teorisine odaklanmaktadir, bu teori digsal 6dllerin
bir goérevdeki icsel ddiillere yonelik ilgiyi azaltacagini éne siirmektedir. insanlar
yaptiklari is karsiiginda para aldiklarinda yapmak istediklerinden c¢ok yapmak
zorunda olduklar bir seymis gibi hissederler. Oz kararlilik teorisi 6zerklik ihtiyacina

bagh olarak insanlarin yetkinliklerini gelistirmenin ve digerleri ile pozitif iliskiler
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kurmanin yollarini aradigini 6éne sitrmektedir. Yapilan genis sayida arastirma 6z
kararlilhk teorisini desteklemektedir (Greguras and Diefendorff, 2009). Bu dogrultuda
insanlarin kendi arzuladiklari isleri yaparken zoraki yaptiklari islerden daha fazla

motive olacaklari sonucuna ulagilabilir.

isletmeler Ustiin performansi digsal olarak &dillendirdiklerinde galiganlar igsel
gelisme arzularina bagli olarak iyi bir is yaptiklarini fazla hissetmezler, iyi bir ig
yaptiklarini sadece organizasyonun kendilerinden bunu istedigi icin hissederler.
Digsal ddilleri kaldirnp i¢sel ddallere ydnelmek birinin neden calistigina yonelik
algisini da acgiklamaktadir. Eger bir haftada bir romani egitmen istedi diye okuyorsaniz
okuma davranigina iliskin tutumunuzu digsal faktérlere baglayabilirsiniz. Bununla
birlikte dénem bittikten sonra her hafta bir roman okumaya devam ediyorsaniz dogal
egiliminiz “Roman okumaktan hoslaniyor olmaliyim, c¢lnkid haftada bir roman
okumaya devam ediyorum” seklinde olur (Robbins and Judge, 2013). Yeni fikirler
Uretmeyi ve uygulamayi gerektiren goérevierdeki digsal o6duillerin  motivasyonu
arttirdigina yonelik gergeklestirilen gincel arastirmalar bilissel degerleme teorisine
iliskin tahminleri daha genis bir cercevede degerlendirme ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir
(Eisenberger and Rhoades, 2001). Ornegin cesitli hedefler icin oduller
koydugumuzda hedef belirleme motivasyonun gelismesinde daha etkili olmaktadir.
Oz kararlilik teorisini ortaya atan aragtirmacilar da yetkinlikler ile ilgili s6zel takdir ya
da igle ilgili geribildiriminin belirli kosullar altinda i¢csel motivasyonu bile
arttirabilecegini kabul etmektedirler. insanlar islerinin kendi kontrolleri altinda
olduklarini disundiklerinde is icin belirlenmis zamanlar ve galisma standartlari da
ayni gorevi gérmektedir (Burgess, Enzle and Schmaltz, 2004). Bu durum 6z kararlihk
teorisinin temeli ile tutarlihk gostermektedir. EGer insanlar onlari birer yaptirim araci
olarak gérurlerse, 6duller ve dnceden belirlenmis teslim slreleri motivasyona zarar
vermektedir (Robbins and Judge, 2013).

Oz kararlilik teorisinin gelisen bir baska dali da kisilerin amaclara ulasma ile ilgili
nedenlerinin ilgileri ve temel degerleri ile ne kadar iliskili oldugunu belirleyen 6z uyum
kavramidir. Bireyler hedefleri i¢gsel bir ilgi nedeniyle takip ediyorlar ise hedefe ulasma
olasiliklari artacak, hedefe ulasamasalar bile yine de mutlu olacaklardir. Bunun
nedeni sadece hedeflere ulasma gabasinin bile egdlenceli olmasidir. Bununla birlikte
digsal faktorler (para, statli ve diger faydalar) nedeniyle hedefe ulasmaya galisanlar
hedefe ulasma dogrultusunda daha az ¢aba harcayacaklar ve ulastiklarinda da daha
az mutlu olacaklardir. Bunun nedeni hedeflerin onlar igin daha az anlamli olmasidir

(Sheldon et al, 2004). Orgitsel Davranis arastirmalari igsel nedenlerle hedeflere
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ulasmaya calisan insanlarin yaptiklari islerden daha fazla tatmin olacaklarini, icinde
yer aldiklari organizasyona daha uyumlu olacaklarini ve daha iyi performans
gostereceklerini 6ne stirmektedir. Yoneticilerin hem i¢gsel hem de digsal 6zendiricilere
yonelmeleri gerektigidir. isi calisanlar icin daha ilgi cekici hale getirmeleri ayni
zamanda ilerleme ve gelisme icin destek saglamalari gerekmektedir. Calisanlar
yaptiklar isin kendi kontrollerinde oldugunu dusindrler ve dzgur iradeleri ile karar
verdiklerine inanirlarsa islerinde daha fazla motive, yoneticilerine de daha bagli
olacaklardir (Robbins and Judge, 2013). Genel olarak yoneticiler astlarina
tavsiyelerde bulunarak yapilan islerin igsellestiriimesini ve motivasyonun arttiriimasini
saglamaya calismalidir. Yaptiklari isi i¢sellestiren galisanlarin ¢calisma hayatlarinda

motivasyonlarini yiksek diizeyde tutmalari beklenir.

Kisacasl, 6z kararlilik teorisi; kapsam ve sire¢ teorilerinin sentezi olan; otonomi,
yeterlik ve iligki ihtiyaclarinin tim dunyadaki kisilerin temel gereksinimi oldugunu ileri
suren; motivasyon durumlarini amotivasyon, digsal motivasyon ve i¢sel motivasyon
olarak gruplandiran; motivasyon surecini ise gudumlu ve otonom olmak Uzere ikiye
ayiran ve en fazla arzulanan motivasyon gesidinin “kigilerin i¢sel olarak ve sureklilik
arz eden otonom bir bigcimde motive oldugu” durum olarak belirten teoridir (Kayacan,
2016).
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3.MOTiIVASYONDA OZENDIRME ARAGLARI

Tdm motivasyon teorilerinde Uzerinde 6nemle durulan nokta istenilen sonuglari
alabilmek igin bireylerin harekete gegciriimesinde farkh yollarin ve araglarin var
oldugudur. Her bir teori kendine gore bireyi harekete sevk eden sebebi ve araci
vurgulamaktadir. Is hayatinda yéneticiler calisanlari motive edebilmek igin iste bu
Ozendirici araglardan faydalanirlar. Bu &zendirici araglardan faydalanirken
unutulmamasi gereken husus; her bireyin farkli oldugu, dolayisiyla da farkh
6zendiricilerden etkilenebildigidir. Birisi icin 6zendirici olan arag digeri icin anlam ifade
etmeyebilir. Bireylerin yasadiklari ¢evre, aldiklari egitim, klltlrel degerler 6zendirici
araclarin etkinliginde énemli rol oynarken bireylerin igcinde bulundugu toplumsal yapi
da dnem arz etmektedir. Az gelismis toplumlarda sosyal araclardan ziyade ekonomik
araglar tercih edilecek, daha gelismis toplumlarda sadece ekonomik araglar yeterli
olmamakta bunun yaninda sosyal araclara ihtiya¢c duyulmaktadir. Ayrica Kisilerin
surekli degiskenlik arz eden yapilari da genel ilkeler gelistirmeyi pek muimkin
kilmamaktadir (Bayrakdar, 2016). Uzun arastirmalar sonucu belirlenmis 6zendirme
araglarinin  6nem derecesi kisiden kisiye ve kurumdan kuruma degisiklik
gOstermektedir. Bu sebeple gudileme faaliyetleri bu araglara dayanarak yapilirsa

daha etkili sonuglara ulagilacaktir.

3.1.Gelir

Calisanlar yasam duzeyini ylkseltici ve glivence saglayici roli nedeniyle gelir
konusuna karsi son derece duyarlidir (Sabuncuoglu, 2008). insanlarin bircogu igin
daha yuksek gelir elde etme olanagi, ¢calisma icin énemli bir 6zendirme aracidir.
Orgutlerde, belli gdrevlerde gelir, gabalarin artmasiyla orantili olarak arttiriir. Ornek
olarak, satis miktari Gzerinden komisyon ve parca basina Ucret bu yolun etkili oldugu
kullanim alanlaridir. Kisaca “insan emeginin bir bedeli” olarak tanimlanan ucret;

isglctnun, fonksiyonel gelir dagilimi neticesinde milli gelirden elde ettidi payi
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belitmektedir (Topalhan, 2010). Diger bir yéntem ise prim vermektir. Mali
6zendirmede, terfi ettirerek Ucretlerin arttirllmasi s6z konusu oldugu gibi, Kisiyi ayni
mevkide tutarak dcretini arttirma yolu da kullanilabilir. Terfi eden kimsenin
sorumlulugu da arttigindan is yiku ve etki alani artmaktadir. Bu érnekte daha yluksek
gelir saglanmasi diger 6zendirme araclariyla birlikte kullanilmaktadir. Diger taraftan
daha az Ucret verme tehdidi, eski Ucret dizeyine alismis personeli daha fazla
calistirma hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Ayrica modern personel
yonetimi uygulamalarinda bu tip girisimlere son ¢are olarak bagvurulur (Eren, 2003).
Bu yontem, herkes tarafindan dogrulugu kabul edilen énemli bir is kuralina aykiri
hareket eden ve ayni durumu bircok kez tekrar eden Kisiler igcin uygulanmalidir.
Yontem sayesinde gevsek davranan personel kendisine ¢eki duzen verir,

disiplinsizligi azaltma egilimi igine girer.

Yetki, sorumluluk, inisiyatif kullanabilme ve en énemlisi kar ile basariy1 paylasabilme,
insanlari motive eden, heyecanlandiran, ¢alistiran ve en dnemlisi verimlerini arttiran
ogelerdir (Garih, 2013). Gunumuzde o6zellikle pazarlama islerinde galigana temel
Ucret olarak asgari Ucret verdikten sonra yaptigi satis miktarina gore Ucretini arttirmak
calisani daha ¢ok galismaya sevk eden, performansini arttiran ve sik kullanilan bir

Ucret yontemidir.

Kigilerin maddi imkanlarinin iyi olmasi ile maddi imkansizliklar iginde olmalari Ucrete
karsi farkh tepki gostermelerine sebep olacaktir. Yani ekonomik olarak durumu iyi
olan, istedigi ve ihtiyaci olan mal ya da hizmetleri elde etmis ya da etme imkanina
sahip kisiler igin Ucret motive edici olmayacaktir. Oysa ekonomik durumu kéta olan,
istedigi ve ihtiyaci olan mal veya hizmetleri tam olarak elde edememis, elde etme

imkani da kisith olan kisiler igin Gcret motive edici bir arag olacaktir (Bayrakdar, 2016).

3.2.Giivenlik

Ekonomik korunma bigimleri giinimiizde oldukga gelismis bir konudur. Isletmeler,
politikalarla bunlari yararli bicimlere sokarak tesvik araci olarak kullanabilir. Boylece,
alinan guvenlik énlemleri sayesinde personelin isinden memnun olmasi ve tatmin
olmasi saglanir. Guvenlik duygusu personel igin ekonomik garantiden daha kapsamli
bir konudur. Bir isletmede kisi, ne yapacagini, kiminle ¢alisacagini, isi nasil
yapacagini ve ne odlgtide basari elde edebilecedini bilerek calisirsa kendine guveni

artar. isletmelerde genel olarak giiven duygusu astlara Ustler tarafindan hissettirilir
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(Eren, 2003). is sdzlesmesinin isveren tarafindan feshinin sinirlandiriimasi ve is
s6zlesmesinin surekliliginin saglanmasi olarak tanimlanan is guvencesi ise;
calisanlarin igyerine bagliliklarini arttiran 6nemli bir motivasyon araci olarak
belirtiimektedir (Hotamigli ve $enol, 2011).

Guvenlik duygusunun bir baska boyutu da psikolojik glvencedir. Calisan,
yoneticilerinin ve isverenin kendisine yonelik olumsuz bir davranis sergilemeyecedine
inaniyor ise motivasyonu ylksek olacaktir. Psikolojik glivence, fiziksel anlamdaki bir

glivenceden 6te duygusal anlamda bir glivencedir (Keser, 2006).

Gerek surekli bir maddi unsurun sagladigi givenlik, gerekse kendine gliven duygusu
verimliligin artisinda dogrudan etkili degildir. Fakat, belirsizlik ve glvensizlik duygusu
altinda, tedirgin olarak ¢alisan kimsenin gosterecedi gayret seviyesi disuk olacaktir.
Guvenlik duygusu altinda c¢alisan kimseler genelde enerjik ve gayretlidir. Bu
ortamlarda personelin etkinligi arttirilabilecektir (Eren, 2003). Personelin motivasyonu
icin temel hazirlamak isteyen yoneticiler gerek maddi olanaklar yoninden gerek de
psikolojik yénden personelin kendini givende hissedecegi ve is yaparken 6zgur

olabilecegi bir galisma ortami olusturmalidir.

3.3.Yiikselme Olanaklari

isgérenler calistiklari isletmede yiikselme ve terfi imkanlari olmasini isterler. Clnkii
insanlar igleri iyice &grenip tecribe kazandikga, is onlar icin siradanlasacak,
bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Ayrica
daha fazla yetkiye ve sorumluluga sahip olmak isteyeceklerdir. Diger taraftan, ilerleme
veya yukselme olanaklari kisitlanan kisilerin galisma gayretleri ve sevkleri azalacaktir.
Astlarina yikselme olanagdi saglayan yonetici, planlarini uygulamaya koymak igin
kendisine yardimci olacak ve is birligini kabul edecek galisanlarini psikolojik agidan
hazir hale getirebilecektir (Eren, 2003). Bu sebeple yoneticiler hem isletme cikarlarini
hem de calisanlarin ¢ikarlarini distinerek hareket etmeli, isinde basarili olan, ¢aba
goOsteren ve ek gayret gOsteren calisanlara gerek aldiklari Gcret yoniinden gerek de
kademe yoninden ilerleme imkanlari sunmalidirlar. Bdylece c¢alisanlar daha Ust
mevkilere ulagsmak ve daha ylksek Ucret almak igin gayret gosterecek isletmenin de

verimliligi artacaktir.
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Kariyer imkanlari olarak da literatlirde yer alan s6z konusu motivasyon aracinin,
Ozellikle is degistirme asamasinda olan kisiler tarafindan Ucrete kiyasla daha fazla

g6z 6ninde bulundurulan bir unsur oldugu belirtiimektedir (Keser, 2006).

3.4.Cekici is

Bir personelin yapmis oldugu isin tdrd, Kisisel planlarinin uygulanmasinda dnemli
etkiler yapacaktir. Kendisi i¢in ¢ekici olan isi yapan kimse, ise karsi olumlu bir tutumla
dikkatli, planl ve ydntemli hareket edecektir. is geregi bir eser olusturmak, kisisel
yetenek gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimseler igin o is bir 6zendirme araci
olacaktir. Calisanlarin bir bolimu igin rekabetci ve macerali bir is gérmek tatmin
kaynagdi olmaktadir. Bir isletmede bolim yoneticileri, satis elemanlar diger
departmanlardan daha ylksek verimlilik géstermeye calisirlar. Bu yolda risk almaktan
sakinmadiklari gibi riskle kargl karsiya kalmaktan hoglanirlar. Yarigmali ve macerall
islere meyil 6zellikle genclik coskusundan kaynaklanir, ilerleyen yaslarda bu
duygularin térpulendigi gorilmektedir. Ayni makinelerle veya ayni satis boélgelerinde
calisan Kisiler birbirlerini gegmek icin beklenenin Uzerinde gayret gosterirler. Bu
sebeple is yerinde kontrolli bir rekabet ortami olusturmak ve islere biraz macera
havasi katmak 6zendirme araci olabilir. Ayrica uygun fiziksel ortam, iyi is arkadaglari,
yoneticilerin olumlu yaklasimi, calisana saglanan sosyal imkanlar, is kazalarini
onlemeye yonelik alinan tedbirler, personel egitimleri gibi imkanlar isin ve igletmenin
ilgi cekici olmasini saglayacaktir (Eren, 2003). isletmenin sagladi§i imkanlarin
personelin ilgisini ¢ceken konularla iligkili olmasi personelin ise kargi tutumunu olumlu
yonde etkilemektedir. isletmenin gekici firsatlar olusturmasi sonucu ¢aliganlar iglerine
daha istekli gelecek, tatminsizlik sebep olan kaynaklarin igletmeden arindiriimasiyla

calisanlarin motivasyonu artacaktir.

3.5.Yapilmaya Deger Bir is Vermek

Birgok insan yapilmaya deger bir ise sahip oldugun zaman daha fazla ¢aba gdsterir,
bitdn toplum igin faydali bir isi gérmenin hazzini duyar. Cunku insanlar bagkalarina
yardim etmekten ve bunun olumlu sonuglarini gérmekten mutluluk duyan canlilardir.
Yaptigi islerin degerini bagkalarini memnun olmus gorerek anlayan Kigiler ¢ektikleri

zahmeti ya az duyar ya da hatirlamazlar. Ayrica daha iyi isler yapabilmek i¢in fiziksel,
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disunsel ve duygusal glgleri artar. Bu kigiler 6rgit amaclarini gergeklestirmenin
kendileri icin de tatmin ve yasam kaynagi olduguna inanirlar. Bu sebeple isletmeler
calisanlarina, topluma faydali isler yaptiklarini hissettirmelidir. Mlsterilerden gelen
memnuniyet ve takdir mektuplari ¢alisanlara isgoren temsilcileri veya toplantilar
araciligiyla duyurulmalidir. Béylece personelde isletme hedeflerini gerceklestirmekle
topluma katkida bulunuldugu duygusu uyandirilmalidir. Ayrica, isletmenin amaglarina
ulastirimasinda personelin fedakarca galigmalari ve degerli katkilarinin etkili oldugu
orgit iginde ve basinda duyurulmalidir (Eren, 2003). isletmelerin kurulug
amaglarindan birisi olan topluma fayda saglamak amacina yoénelik islerde galigsan ve
yoneticilerinden takdir géren personelin dzverisi ve igsletmeye baglhhg! topluma daha

az fayda saglayan sektorlerin galisanlarina gére daha yuksek olacaktir.

Arastirmalar neticesinde i¢sel motivasyonun arttirimasini saglayan araglardan birinin
ilgi cekici ve zorlayici i oldugu, isin rutin olmamasini ve Kigilerin bilgi ve yeteneklerini
zorlayici bir bigimde kullanabilmelerine izin vermesi oldugu belirlenmistir (Hotamigh
ve Senol, 2011).

3.6.Stati

Statl, bir kisiye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir.
Statl genellikle saygi ile buttinlesmistir. Gergek statii sahibi kimse is arkadaslarindan
ya da is disinda iliskide oldugu kisilerden saygi goértr. Calisilan mevki farki
gbzetmeksizin, yapilan isin takdir edildigini géorme ve isletmede nitelikli personel
olarak kabul edilme hemen hemen her calisan igin bir tatmin kaynagi olusturur. Ayni
sekilde taninmis bir isletmede ¢alisma ya da énemli bir unvana sahip olma, baskalari
tarafindan atfedilecek statiye katki saglar. Bazi durumlarda manevi tatmin unsurlari,
bazi galisanlarin daha az licretle ayni isi yapmaya devam etmelerine sebep olur (Eren
2003). Digsal motivasyon araci olan statul ise; kigilerin 6rgut ya da bir grup igerisinde
digerleri ile kiyaslandiklarinda bulunduklari konumu ifade etmektedir (Hotamish ve
Senol, 2011).

Calisma ortaminda gerek yoneticileri gerekse ¢alisma arkadaslari tarafindan takdir
edilmek birey Uzerinde olumlu etki olusturmaktadir. Ozellikle Ustleri tarafindan
begenilme bireyi isine ve igyerine daha fazla baglamaktadir (Keser, 2006).
Motivasyon tzerinde statlinin etkili olabilmesi icin yoneticiler isgdrenlerin kisiliklerine,

yaptiklari islere, dnerdikleri goris ve dustincelere deger vermelidir. CUnku isgorenler,
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yoneticileri ve grup Uyeleri tarafindan takdir edilme, begenilme ve deger verilme
gereksinimi duyarlar (G. Budak ve G. Budak, 2010). Bu kapsamda igletmelerin
galisanlarina prestijli isler sunmasi, ¢alisanlarin hem ¢alisma arkadaslari hem de
yoneticileri tarafindan takdir edilmesi ¢alisanin motivasyon sirecine sosyal agidan

olumlu katkilar yapacaktir.

3.7.Kisisel Yetke, Yetki Devri ve Gu¢ Kazandirma

Yetke bagkalarina bir isi gordurmek igin onlarin rizalarina dayanmay gerektiren bir
gugctdr. Bir gcalisanin yetki sahasi genisleyince yonetimin ona verdigi yetki alani
yetersiz kalir. Bu gibi durumlarda bigcimsel olmayan iligkilerin glictintin arttigi, bigcimsel
olmayan yetkeye dayanarak is yaptirildigi haller cogalmaktadir (Eren, 2003). Kriz gibi
olumsuz durumlarda bigimsel yetkiye nazaran yoneticinin bicimsel olmayan yetkesi

astlari yénlendirmede ve ortamda sakinligi saglamada daha etkili olmaktadir.

Yetki devri, calisanlarin saygi ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek Onemli
motivasyon araglarindandir. Yetki devri, Ustlere ait olan gorev ve sorumluluklarin bir
kisminin astlara devredilmesi anlamina gelmektedir (Keser, 2006). Ust yonetim yetki
devrinden vyararlanarak Kkisisel gligten yararlanma olanaklarini arttirmaktadir.
Yoneticiler yetki devri ilkelerini gbz 6niinde bulundurarak, astlarina daha c¢ok kisiye
nezaret etmek Uzere yeni gorevler vererek yetkilerini arttirirlarsa, astlar kendileri igin
uygun gorutlen yeni durumda basarili olmak Uzere c¢abalarini arttiracaktir. Yani
kendine yetki verilmesini arzu eden kisi, bu olanaklar kendisine saglandigi takdirde,
Ustleriyle is birligi yaparak gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek isteyecektir
(Eren, 2003). Yetki devri astlarin ydneticilerinin kendilerine guvendigini
distnmelerine, 6zglvenlerinin artmasina, isletmeye baglanmalarina sebep olur.
Bdylece Ustlerinden aldigi destekle alt ve orta kademe ydneticileri islerini daha

Ozverili, gayretli ve yuksek motivasyonla yapmaya caligirlar.

Arastirmalar neticesinde i¢gsel motivasyonun arttiriimasini saglayan araglardan bir
digerinin yetki devri; orgutlerin ¢esitli kademelerinde denetleme, kontrol, karar verme
gibi yetkilerin genellikle Ustlerden astlara aktariimasina izin vermesi oldugu

belirlenmistir (Hotamigli ve Senol, 2011).
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3.8.0zel Yagama Saygili Olma

Kisinin isyeri disinda ilgi duydugu, aile iliskileri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygusu,
Ozel tutkular, din, saglik gibi konular kisinin 6zel yasamini meydana getirir. Bir
isgorene etkili bir sekilde is yaptirabilmek i¢in onun isdigi sorunlarinin tatminkar bir
sonuca baglanmasi gerekir. Yoneticiler, isgorenlerin sorunlarini hosgoéri ile
karsilamali, ¢dziim igin elinde bulunan her tirli imkani kullanmahdir. Ozel yasamia
ilgili sorunlarinda astlar igin sadik bir dost gibi davranmak, elde bulunan olanaklarla
yardim etmek, is birligini ve ¢alisma arzusunu desteklemek énemli bir husustur. Ustler
astlarinin is dig1 sorunlarinin ¢dézimlenmesinde mumkin oldugu kadar yardimci
olmali ve bunu bir 6zendirme araci olarak kullanmalidir. Clnku, astlarin Kisiligine
saygl duymak gerekir ve bunu saglamanin en énemli yollarindan biri, onlarin
duygularindan ve dislincelerinden yararlanmaktir. Sorunlarin ¢géziimlenmesinde ve
gelecede yodnelik planlarin hazirlanmasinda, astlara taninan s6z hakki onlara kisisel
guven verecektir. Bdylece, isgdrenin 6zel yasam ve cikarlari ile isletmenin gikarlarini
bir tutmasi olanad arttirllacaktir (Eren, 2003). Sosyal hayatindaki sorunlariyla
ilgilenildigini ve yoneticilerinden yardim goérdigina hisseden galisanlar, isletmeye ve
yoneticilerine yakinhk hissederler. Bdylece kendilerine verilen goérevleri kendi 6zel

islerine gdsterdikleri hassasiyetle yapmaya calisirlar.

3.9.Kararlara Katilma Olanaklari Saglama

Uygulamadaki aksakliklarin en dnemlilerinden birisi personeli etkileyecek kararlara
istirak ettirmemek, alinan kararlari uygulama safhasina kadar ondan saklamaktan ileri
gelir. Personelin g¢ikarlarini gézeten planlar dahil onlara hak ettikleri icin verildigi
duygusu uyandirilarak sunulmazsa, aksine bir [ituf seklinde verilirse beklenen yarar
elde edilemez. Ozellikle insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katiima istegdi ¢ok
siddetlidir. Bir kimsenin kendi yaptidi isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi
cesitli nedenlere dayanrr. isi bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklari isle ilgili
bilgi sahibi oldugu kanisindadirlar. Bagka bir neden olarak da verilecek karar, igleri
onemli o6lglide etkileyecedi igin getirilecek yeni usul ve ydntemlerin kendilerine
duyurulmasi ve kendi kisisel fikirlerinin de alinmasi gdésterilebilir. Burada isgéren
kisiligine saygi gosterilmesini istemektedir. Bir isgéren yapacagi islerin planlanmasina

yardimci oldugu zaman, igleri daha ylksek motivasyonla yapmaya calisir. Kisiler bu
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konudaki arzulari ve istekleri kendilerine glivenleri arttikga daha ¢ok duyururlar (Eren,
2003).

Orgutte ¢alisanlara kararlarda s6z hakki taninmasi onlarin érgiitiin bir pargasi hissini
yasamalarini kuvvetlendirir. isletme agisindan da calisan ile siki iliskiler kurmak
verimlilik ve etkinlik agisindan iki tarafli kazangh bir durumu olusturur (Bayrakdar,
2016). Yoneticiler astlari ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin distince ve
isteklerini dikkate almali ve bu distncelerden yararlanma yollarini da aramalidir. Bu
davranis is yerinde birlikte calisma havasi olusturur. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha
kolaydir ve ortaya cikan biz fikri isletme personeli icin kuvvetli bir 6zendirme
unsurudur (Eren, 2003). isletmelerde sinerji olusturulmasi bdylece ¢alisanlardan daha
fazla verim alinmasi igin astlarin karalara katiimasi saglanmali sadece Ustin emir
verdigi ben merkezli sistem yerine herkesi kapsayan, biz temeline dayanan sistem

olusturulmalidir.

3.10.Adaletli ve Surekli Disiplin Sistemi

intiyaclara cevap verilmesi kadar sikayetlerin degerlendiriimesi de belli basli bir tatmin
kaynagidir. Yerinde cezalandirmaya ve odullendirmeye gitmek adil bir disiplin
sistemini gerektirir. Bu durum esit muamele etme ilkelerine sadik kalmayi1 dogurdugu
icin, astlarin goérevlerine karsi sevk ve ilgisinin énemli dl¢ide arttiran bir 6zendirme

araci olacaktir (Eren, 2003).

Yoneticiler kendi emir kumandalari altinda c¢alisan astlarini igletme iginden
gelebilecek her tirll tehlikeye karsi korumali ve astlarinin ¢ikarlari gézetmelidir. Bu
cikarlar, Ucret, calisma kosullari, zamaninda ve kalitelihammadde temini, gerekli ara¢
ve gerec temini, ylkselme olanaklari olarak belirlenebilir. isgérenlerin bu tir
sorunlarina adil ve surekli ilgi gosterilmesi sikayetleri azaltmanin yaninda isgérenlerin
yoneticilerine duydugu bagliik duygusunu gelistirir. Odll verilirken adalete 6nem
verilmeli, ayni basariyi saglanmis kisilere farkli seviyede éduller verilmemelidir. Ayrica
basari bir kisinin dedil de bir grubun ise o6dillendirme grup Uyelerinin hepsini
kapsayacak sekilde yapilmalidir. Hakl ve surekli bir disiplin ayni zamanda
cezalandirma yontemlerini de icerir. Olumsuz bir durum kargisinda gerekli uyarilar
zamaninda yapilmali ayrica ilgili belgeler tespit edilmelidir. Her durumda uyari
personeli is arkadaslarinin yaninda kiguk duslrecek tarzda olmamali, gizli tutulmal

ve personele savunma hakki taninmalidir (Eren, 2003). isveren kendi galisanlarini
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her tirlG tehlikeye karsi korumali ve koruyacagina dair givenceyi de calisanlarina
vermelidir. Calisanlarindan gelen herhangi bir sikdyet durumunda isveren ¢alisaninin
rahathkla durumu ifade edebilecegi bir ortam olusturmalidir. Ardindan en kisa strede
sikayet konusunu ¢6ziime kavusturmalidir (Bayrakdar, 2016). Adaletle disiplin ayni
zamanda her seyin daha 6nceden planh ve programli sekilde duyurulmasini gerekli
kilar. Personelin her olumlu veya olumsuz davranisin karsiliginda neyle karsilasacagi
onceden belirlenmeli ve personel eyleme ge¢meden davraniginin sonucunu
bilmelidir. Adil, strekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak, memnuniyetsizlik kaynagi
degil, aksine is birligi ve is gérme arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme aracidir
(Eren, 2003). isletmede olusturulan adalet sisteminin tiim personel igin gecerli olmasi
ve herkesi kapsamasi, isletmede kurumsal yapinin var oldugunun bir gdstergesi
olarak firma imajini arttirir. Bdylece firmanin yeni nesil tarafindan galisiimak istenen

isletmeler arasinda yer almasi igin gerekli olan kurumsal isletme kimligi olusturulur.

Calisanlari motive edebilmek igin temel olusturan 6zendirme araglari, motivasyon
surecinin tamamlanmasinda araci rol oynamaktadir. Ornek olarak iicret tek basina
calisani motive edemese de c¢alisanlarin maddi ve sosyal beklentilerinin
karsilanmasiyla birlikte motivasyon slrecinin tamamlanmasini ve devam etmesini
saglayacaktir. Onceki bolimlerde kusaklar, motivasyon ve 6zendirme aragclari
kavramlari agiklandiktan sonra galiganlari motive eden faktorlerin kusaktan kusaga
farkhhk gosterip goOstermedigine yodnelik yapilan calisma bir sonraki bdlimde

tanitilacak, arastirmanin hazirlik, uygulama ve sonug kisimlarina deginilecektir.
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4. AKADEMISYENLERI MOTIVE EDEN FAKTORLERIN BELIRLENMESi:
FARKLI KUSAKLARA YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmada Ug farkh kusaktan akademisyenleri, motive eden faktoérler ile is degerleri
belirlenmeye ¢alisiimisg, ayrica akademisyenler igin calistiklari kurumda énemli olan
faktorler PWC sirketinin kusaklara yonelik hazirlamis oldugu soru formu Turkge'ye
cevirilerek tespit edilmeye galisilmistir. Ayrica cinsiyete, medeni duruma ve galisilan
sektore gore akademisyenleri motive eden faktérler ve is dederleri arasinda farklilik

olup olmadigi tespit edilmeye calisiimistir.

Arastirma (¢ kusagin da hangi degiskenlere daha fazla 6nem verdiklerinin
belirlenmesi, 6zellikle is hayatindaki gencler olarak bilinen Y Kusagi Uyelerini hangi
faktorlerin motive ettigini belirlemeye ¢alismasi, ginimuz ile gelecedin yoneticilerine
yol gbstermesi acgisindan tavsiye niteligi tasimaktadir. Arastirmanin gelecekte
kusaklari etkileyen degerleri belirlemeye ydnelik yapilacak arastirmalara yol gosterici

olabilecegi dustnulmektedir.

Bu calisma kusaklar ve motivasyon kavramlarinin incelenmesi konusunda literatlre
Ozellikle kusaklari motive eden faktérler konusu hakkinda katki saglayacak, ileride

yapilacak olan ¢alismalara da yardimci olacaktir.

4.2. Arastirmanin Kapsami ve Varsayimi

Arastirma kapsaminda istanbul’daki devlet ve vakif niversitelerinde calisan dgretim
Uyeleri ve yardimcilarindan 128 Kkisiye ulasiimistir. Anketler eposta yoluyla
katihmcilara gdénderilmistir. Arastirmada istanbul’da bulunan 9 devlet, 40 vakif
Universitesinden 5 devlet, 6 vakif Universitesine ulasiimis ve érnekleme teknidi olarak

kolayda ornekleme ydéntemi tercih edilmistir. Bu tip 6rnekleme, 6rnede secilecek
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bireylerden sadece ulasilabilir olanlarin drnek kapsamina dahil edilmesini icerir
(Gegez, 2010).

Anketteki ifadelerin katilimcilar tarafindan dogru anlasildigi, verilen cevaplarin
gercegi yansittigi, sorularin 6zenle cevaplandiyi ve herhangi bir baski altinda

kalinmadan anketlerin tamamlandigi varsayilmaktadir.

4.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullaniimigtir. Anket formu, web tabanli
anket araciligiyla gonulld katilimcilara dagitiimis ve toplanmistir. Ankete verilecek

cevaplarin sadece arastirmanin amacina uygun olarak kullanilacagi belirtilmigtir.

Arastirmada kullanilan anket doért boélimden olugsmaktadir. Birinci bdlimde,
¢alisanlarin dogum yil, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, c¢alistiyi sektor, su
anki igyerlerinde ne kadar suredir ve hangi pozisyonda calistiklarini 6grenmek

amaciyla demografik sorular sorulmustur.

Anketin ikinci boéliminde, calisanlari motive eden faktorleri dlgmek amaciyla
Jaroslawa Kubatova ve Adela Kukelkova tarafindan gelistirilen “Motivasyon Faktorleri
Olgegi” kullaniimistir. Olcek 24 ifadeden olusmaktadir ve ifadelerin dlglilmesinde “O,
Motivasyonumu hig¢ etkilemiyor” ve “10, Motivasyonumu tamamen olumlu etkiliyor”

seklinde 10’lu tip dlgekten yararlaniimistir.

Anketin G¢lincl bélimiinde, ayrica ¢alisanlar igin isletmede énemli olan is degerlerini
O6lcmeye yobnelik Jaroslawa Kubatova ve Adela Kukelkova tarafindan gelistirilen
“ifadeler Olgegi” kullaniimistir. Olgek 19 ifadeden olugsmaktadir ve ifadelerin

Olgulmesinde “1, Kesinlikle katilmiyorum”, “6, Kesinlikle katiliyorum” seklinde 6’li likert

Olcedi kullaniimigtir.

Motivasyon ve Is Degerleri 6lgekleri, inglizce Bélimi'nde gérev yapan ogretim
gérevlilerinden yardim alinarak ingilizce’den Tirkge'ye gevrilmis, ardindan yapilan
pilot calismada 15 kisiye uygulanan iki 6¢egin glvenililirlik diizeyleri (Cronbach
Alpha degerleri) 0,70’in Gzerinde bulunmus ve arastirmanin dilsel goériinus gecerliligi
calismasi tamamlanmistir. Ayrica 6lgegin yazarlarindan Jaroslawa Kubatova ile
eposta araciligiyla bilgi aligsverisinde bulunulmus. Yazar tarafindan olgeklerin alt

faktorlerinin  henltz belirlenmedigi ve c¢alismanin devam ettigi belirtiimigtir.
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Arastirmanin devam etmesi ve tek faktor yapisi bulunmasi sebebiyle faktor analizi

yapiimamistir.

Anketin dordiincu boliminde ise, PWC sirketinin kusaklar igin igletmelerde en 6nemli
faktorlerin belirlenmesine yonelik hazirlanan soru formu kullaniimistir. Katilmcilardan
isletmede kendileri icin 6nemli olan ilk bes faktérd, belirlenen on doért faktér arasindan

siralamalari istenmistir.

Son olarak arastirmaya katilanlarin arastirmanin sonucunu merak edecekleri
dislndlerek: “Bu arastirma sonuglarinin tarafiniza ulagmasini istiyorsaniz mail
adresinizi yaziniz.” seklinde bir ifade yardimiyla sonuglari 6grenmek isteyen

katihmcilarin e-posta adresleri toplanmistir.

4.4. Veri Analiz Teknikleri

Anket formu aracihgiyla elde edilen veriler “SPSS for Windows 22.0” paket
programinda analiz edilmistir. Arastirma sonuglarinin ne olglide guvenilir
oldugunun belirlenmesi igin veriler guvenilirlik analizine tabi tutulmustur.
Guvenilirlik analizi igin Cronbach Alpha degerinden vyararlaniimigtir.
Aragtirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerini belilemek amaciyla frekans
analizi, tanimlayici istatistiki analizler; motivasyon faktorlerinin demografik
degiskenlere gore farklilik gosterip gostermediginin dlglimesi igin ise T-testi

ve tek yonlu varyans analizi (One-WayAnova) testleri kullaniimistir.7

4.5. Guvenilirlik Analizi

Anketin guvenilirligi Cronbach’s Alpha ydntemi yardimiyla incelenmistir. Cronbach’s
Alpha sorular arasi korelasyona bagl uyum degeridir. Cronbach’s Alpha degeri faktor
altindaki sorularin toplamdaki guvenilirlik seviyesini gdstermektedir. Cronbach’s
Alpha degerinin 0,70 ve Ustl oldugu durumlarda dlgedin guvenilir oldugu kabul edilir
(Durmus vd., 2011). Motivasyon faktorleri ve ifadeler degiskenleri icin ayri ayri a=
0,943 ve a= 0,860 gibi yuksek degerler cikmistir. Bulunan Alfa degerleri 1'e

yaklastikca dlgeklerin guvenilirligi artmaktadir.
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4.6. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada 6gretim Uyelerinin ve yardimcilarinin ait olduklari kusaklara gére motive
olduklari faktorlerin ve is degerlerinin farklihk gdsterip géstermedigi belirlenmeye
calisiimistir.

Arastirmadaki degiskenlerin belirlenebilmesi igin kusaklar ile motivasyon arasindaki
iliskiye yonelik bir literatlr taramasi yapiimistir.

Arastirmada motivasyon faktorlerini belirlemeye yonelik Jaroslawa Kubatova ve Adela
Kukelkova tarafindan gelistirilen anket Turkge'ye cevrilerek katihmcilara
uygulanmistir, hazirlanan anketin guvenilirlik ve gegerlilik testleri yapilmistir. Ayrica
PWC sirketi tarafindan kusaklara 6zgu isletmede galisanlar igin en énemli faktorlerin
belirlenmesine yonelik hazirlanan soru formu Tirkge'ye gevrilerek katilimcilara
uygulanmistir. SPSS programi yardimiyla anketin gegcerliligi ve glvenilirligi test
edilmistir.

Anketteki degiskenlere gore anlamli farkhlik gésteren hipotezler agsagida sunulmustur.

Ana Hipotez 1:
H1: Ogretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler kusaklara gére anlamli
farkhhk géstermektedir.

Alt Hipotezler:
H1a: Mesleki gelisim firsatlarina verilen 6nem, kusaklar arasinda anlamli farklilik

gOstermektedir.

H1b: Kariyer ylikselme firsatlarina verilen énem, kusaklar arasinda anlamli farkhhk

gOstermektedir.

H1c: Esnek calisma imkanlarina verilen 6énem, kusaklar arasinda anlamli farkhhk

gOstermektedir.

H1d: Isyeri atmosferine verilen 6nem, kusaklar arasinda anlamh farkhlik

gOstermektedir.

H1e: Isletmedeki liderlige verilen 6nem, kusaklar arasinda anlamh farkhlik

go6stermektedir.
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H1f. Gorevlerdeki 6zerklige verilen 6énem, kusaklar arasinda anlaml farkhlik

go6stermektedir.

H1g: Sonuca kisa slrede ulasilan iglere verilen dnem, kusaklar arasinda anlamli

farkhilk géstermektedir.

H1h: iste kendinden ne istendiginin bilinmesine verilen énem, kusaklar arasinda

anlamli farkhhk gdstermektedir.

H1i: Goérev tamamlandiginda yuksek finansal odillere, primlere verilen 6nem,

kusaklar arasinda anlamh farklilik géstermektedir.

H1j: Finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine verilen onem, kusaklar

arasinda anlamh farklilik géstermektedir.

H1k: Egitim alinan alanda calisiimasina verilen dnem, kusaklar arasinda anlamli

farkhhk géstermektedir.

Ana Hipotez 2:
H2: Ogretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler galisilan sektére gére

anlamh farklilik géstermektedir.
Alt Hipotezler:
H2a: isletmedeki liderlige verilen énem calisilan sektére gore farklilik gdstermektedir.

H2b: Gérev tamamlandiginda ylksek finansal 6dile, prime verilen énem calisilan

sektore gore farklilik géstermektedir.

H2c: Alanda profesyonellerle galismaya verilen 6nem galisilan sektére goére farklilik

go6stermektedir.

H2d: Yabanci ulkelerde staj yapma firsatlarina verilen énem calisilan sektére gore

farkhhk géstermektedir.
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Ana Hipotez 3:
H3: Ogretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler medeni duruma gére

anlamh farklilik géstermektedir.

Alt Hipotezler:
H3a: Mesleki gelisim firsatlarina verilen 6nem medeni duruma goére farkhlik

gOstermektedir.

H3b: Kariyer ylkselme firsatlarina verilen énem medeni duruma gore farkhlk

go6stermektedir.

H3c: Gorevde Ozerk olunmasina verilen 6énem medeni duruma gore farkhlk

go6stermektedir.

H3d: Gérev tamamlandiginda yuksek finansal 6dullere, primlere verilen 6nem medeni

duruma gére farklilik géstermektedir.

H3e: Finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine verilen énem medeni

duruma gére farklilik gostermektedir.

Ana Hipotez 4:
H4: Ogretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler cinsiyete gére anlamli

bir farklilik géstermektedir.

Alt Hipotezler:

H4a: isyeri atmosferine verilen dnem cinsiyete gére farklilik gdstermektedir.

H4b: Gérevde 6zerk olunmasina verilen dnem cinsiyete gore farklilik gdéstermektedir.
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Ana Hipotez 5:
H5: Ogretim yelerinin ve yardimcilarinin is degerleri kusaklara gére anlami farkhlik

go6stermektedir.

Alt Hipotezler:

H5a: Kariyere verilen 6nem kusaklar arasinda anlamli farklik géstermektedir.

H5b: ise verilen dnem kusaklar arasinda anlamli farklilik gdstermektedir.

H5c: Is icin bos zamanarda calismaya verilen énem kusaklar arasinda anlamli farkhilik

gOstermektedir.

Ana Hipotez 6:
H6: Ogretim Uyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri cinsiyete gére anlamli farkhlik

gb6stermektedir.

Alt Hipotezler:

H6a: Kariyere verilen 6nem cinsiyete gore farkllik gdstermektedir.
H6b: Baski altinda ¢alisabilmek cinsiyete gore farklilik gostermektedir.
H6c: Kisisel kariyere verilen dnem cinsiyete gore farkhlik géstermektedir.

H6d: isletmenin sosyal sorumluluk projelerine verilen dnem cinsiyete gore farkhlik

go6stermektedir.

H6e: isten hoslanildiginda zamanin nasil gegtiginin dnemsenmemesi cinsiyete gére

farkhhk géstermektedir.

Ana Hipotez 7:
H7: Ogretim Gyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri galigilan sektére gore anlamli

bir farkhhk géstermektedir.
Ana Hipotez 8:

H8: Ogretim yelerinin ve yardimcilarinin is degerleri medeni duruma gére anlamli bir

farkhhk géstermektedir.
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4.7. Bulgular ve Yorumlar

4.7.1. Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlar

Aragtirmaya katilanlarin cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim durumlari,
kusaklari, isyerindeki pozisyonlari ve galistiklari sektorlere dair bilgiler asagida
belirtiimektedir.

Frekans analizi sonuglarina gére Tablo 4.1 incelendiginde ankete katilan 128
kisinin 70’i kadin (%55), 58’i erkektir (%45).

Ankete katilanlarin medeni durumlarina bakildiginda; evli olan 83 kisi (%65)
ve bekar olan 45 kisi (%35) bulunmaktadir.

Katihmcilarin egitim seviyesine bakildiginda doktora mezunu 59 kisi (%46),
yukseklisans mezunu 36 kisi (%28), uUniversite mezunu 29 Kkisi (%23)

bulunmaktadir.

Katihmcilarin ait olduklari kusaklara bakilacak olursa, ¢ogunlugu y kusagi
uyelerinin olusturdugu goze garpmaktadir. Y kusagi uyesi 68 kisi (%53), X
kusag! uyesi 33 kisi (%26) ve Bebek patlamasi kusagi Uyesi 26 Kisi (%20)

bulunmaktadir.

Tablo 4.1°e goére, katilimcilarin isyerindeki pozisyonlarina bakildiginda

igyerindeki galigan sayisi 93 Kisi (%73) ve yonetici sayisi 35 kisidir (%27).

Ankete katilanlarin 49°'u (%38) kamuda calisirken, 79’u (%62) 6zel sektorde
calismaktadir.
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Tablo 4. 1: Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Frekans | %
Kadin 70 55
Cinsiyet
Erkek 58 45
Evli 83 65
Medeni durum
Bekar 45 35
Universite 29 23
YUksek Lisans |36 28
Egitim durumu
Doktora 59 46
*Undefined 4 3
Bebek
Patlamasi 26 20
Kusagi
Kusaklar i
X Kusagi 33 26
Y Kusagi 68 53
*Undefined 1 1
i ndeki ] Calisan 93 73
erindeki pozisyon
Y P y Yonetici 35 27
. Devlet 49 38
Calisilan sektor
Vakif 79 62

* Veriler eksik oldugu i¢in arastirmaya dahil edilmemistir.

Calisanlarin motivasyon faktorlerine verdikleri 6nemin; cinsiyet, medeni durum,
isyerindeki pozisyon ve calisilan sektdre gore farklilik gosterip gostermediginin tespit
edilmesi icin t-testi yapilmis; egitim dlzeyi ve kusaklara goére farklilik gdsterip
go6stermediginin tespit edilmesi icin ise tek yonllu varyans analizi (one-way anova)
uygulanmistir. Motivasyon faktérlerine verilen 6nem ile demografik 6zelliklere iliskin
yapilan incelemelerde; galisanlarin motivasyon faktorlerine verdikleri Gnemin, egitim

durumu ve isyerindeki pozisyona gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
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4.7.2. Motivasyon Faktorleri ile Kusaklar Arasindaki iliskiyi incelemeye
Yonelik Bulgular

H1: Ogretim liyelerini ve yardimcilarini motive eden faktérler kusaklara gére

anlamh farklihk gostermektedir.

Tablo 4.2: Motivasyon Faktorleri ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki

icin Anova Testi

Serbestlik Ortalamalarin
Kareler Toplami . . F p
Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 28,48 2 14,24 3,96 02
Gruplar ici 445,21 124 3,59
Toplam 473,70 126

Tablo 4.2’ye bakildiginda, 6égretim Gyelerini ve yardimcilarini motive eden faktoérlerle
ile kusak degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yoénla
varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ogretim Uyelerini ve yardimcilarini
motive eden faktorler ile kusak degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik

oldugu sonucuna variimistir (p=0,02<0,05).

H1a: Mesleki gelisim firsatlarina verilen 6nem kusaklara gére anlamh farkhhk
gostermektedir.

Tablo 4.3’e bakildiginda, ¢alisanlarin mesleki gelisim firsatlarina verdikleri dnemle
yas degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yonli varyans
analizi (one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin mesleki gelisim firsatlarina verdikleri
onem ile yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkhlik oldugu sonucuna
variimistir (p=0,00<0,05).

Tablo 4.3: Mesleki Gelisim Firsatlari ile Kugsak Degiskeni Arasindaki
iligki igin Anova Testi

':(:;:Ieal::n Serbestlik Derecesi Ortalzl:::arm F p
Gruplar Arasi 52,91 2 26,45| 6,08| ,00
Gruplar igi 539,53 124 4,35
Toplam 592,44 126
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istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 7), X Kusagi (ort: 6,4242) ve Y Kusagi (ort:
7,9118) Uyelerinin mesleki gelisim firsatlarina verdikleri énem arasinda anlamh
farkhlklar saptanmistir. Y kusagi Uyelerinin mesleki gelisime en ¢ok 6nem veren
kusak Uyeleri oldugu sonucuna ulasiimistir. Y kusagi ¢alisanlari motive olabilmek igin
kendilerine, kendilerini kanitlayabilecekleri firsatlar sunulmasini beklemektedir
(Berkup, 2015). Bu sebeple Y kusagi Uyelerine mesleki gelisim firsatlari verilmesi ig

yerinde motivasyonu olumlu yénde etkileyecek faktoérlerdendir.

H1b: Kariyer yiikselme firsatlarina verilen 6nem kusaklara goére arasinda
anlamh farkhihk géstermektedir.

Tablo 4.4’e bakildiginda, ¢alisanlarin kariyer ylkselme firsatlarina verdikleri dnemle
yas degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yonli varyans
analizi (one-way anova) sonucunda; c¢alisanlarin kariyer yikselme firsatlarina
verdikleri dnem ile yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu

sonucuna variimigtir (p=0,00<0,05).

Tablo 4.4: Kariyer Yiukselme Firsatlari ile Kusak Degiskeni Arasindaki
iligki igin Anova Testi

_:_(:;;'::I Serbestlik Derecesi Orta;::r::arm F P
Gruplar Arasi 77,32 2 38,66| 6,95| ,00
Gruplar igi 689,52 124 5,56
Toplam 766,85 126

istatistiki olarak anlamli farkliigin yéninii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 6,7308), X Kusagi (ort: 6,0606) ve Y Kusagi
(ort: 7,8529) Uiyelerinin kariyer yukselme firsatlarina verdikleri 5nem arasinda anlamli
farkhhklar saptanmistir. Y kusagi dyelerinin kariyer yikselme firsatlarina en cok 6nem
veren kusak Uyeleri oldugu tespit edilmistir. Y kusagi tyeleri becerilerini gelistirmeye
O0zen gosterir ve firsatlari degerlendirmekten hoslanirlar (Smola ve Sutton, 2002).
Ayrica Y kusag! calisanlari motive olabilmek igin kendilerine kariyerine dair tavsiyeler
verilmesini beklemektedir (Berkup, 2015). Buradan hareketle Y kusagi Uyelerine

kariyer gelisim firsatlari veriimesi ¢alisma istegini olumlu yénde etkileyecektir.
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H1c: Esnek ¢aligma imkéanlarina verilen 6nem kusaklar arasinda anlamli farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.5’e bakildiginda, calisanlarin esnek ¢alisma imkanlarina verdikleri dnemle
yas degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yonli varyans
analizi (one-way anova) sonuncuda; ¢alisanlarin esnek ¢alisma imkanlarina verdikleri
onem ile yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkhlik oldugu sonucuna
variimistir (p=0,00<0,05).

Tablo 4.5: Esnek Calisma imkanlari ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki
icin Anova Testi

::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 82,43 2 41,21| 5,55| ,00
Gruplar igi 919,78 124 7.41
Toplam 1002,22 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagdi (ort: 6,1538), X Kusagi (ort: 5,6364) ve Y Kusagi
(ort: 7,4412) Uyelerinin esnek galisma imkanlarina verdikleri nem arasinda anlamli
farkliliklar saptanmistir. Y kusagi Uyelerinin esnek g¢alisma imkéanlarina en gok 6nem
veren kusak Uyeleri oldugu tespit edilmigtir. Y kusagi Uyeleri esnek ¢alisma sartlarini
tercih ederler. isin nerede yapildiginin degil, isin tamamlanmasinin énemli oldugunu
savunurlar (Zemke, 2013). Y kusagi Uyelerini motive etmenin bir yolu da iglerini

tamamlarina imkén saglayacak esnek ¢alisma imkanlarini kendilerine vermektir.
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H1d: isyeri atmosferine verilen énem kusaklar arasinda anlamh farkhihk
gostermektedir.

Tablo 4.6'ya bakildiginda, calisanlarin igyeri atmosferine verdikleri énemle yas
degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yénli varyans analizi
(one-way anova) sonucunda; g¢alisanlarin isyeri atmosferine verdikleri 6nem ile yas
degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varilimigtir
(p=0,01<0,05).

Tablo 4.6: isyeri Atmosferi ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki igin

Anova Testi
::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 53,66 2 26,83 | 4,68| ,01
Gruplar igi 710,33 124 5,72
Toplam 764,00 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 6,5769), X Kusagi (ort: 6,1212) ve Y Kusagi
(ort: 7,5884) uyelerinin esnek galisma imkanlarina verdikleri nem arasinda anlamli
farkliliklar saptanmistir. Y kusagi uUyelerinin isyeri atmosferine en ¢ok énem veren
kusak Uyeleri oldugu tespit edilmistir. Sorunlari ¢bzerken faydaci olabilen Y Kusagi
uyeleri kararlarini verme konusunda unlulere ya da statulu kigilere degil, tanidigi,
glvendigi, danisman olarak gordugu kisilerin fikirlerine ihtiya¢g duymaktadir (Schmit,
2014). Bu sebeple Y kusagi Uyelerini isteklendirmenin bir diger yolu da isyerinde
glvenin oldugu bir atmosfer olusturmakta ve yoneticilerin ¢alisanlari destekledikleri

bir is ortami olusturmaktadir.
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H1e: isletmedeki liderlige verilen énem kusaklar arasinda anlamh farklihk
gostermektedir.

Tablo 4.7’ye bakildiginda, calisanlarin isletmedeki liderlige verdikleri 6nemle yas
degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yénli varyans analizi
(one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin igletmedeki liderlige verdikleri dnem ile yas
degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varilimigtir
(p=0,01<0,05).

Tablo 4.7: isletmedeki Liderlik ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki igin

Anova Testi
::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 62,35 2 31,17 | 4,37 | ,01
Gruplar igi 884,32 124 7,13
Toplam 946,67 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 5,8846), X Kusagi (ort: 6,1818) ve Y Kusagi
(ort: 7,4412) Uyelerinin isletmedeki liderlige verdikleri 6nem arasinda anlamli
farkliliklar saptanmigtir. Bu sonuca gore isletmedeki liderlige en ¢ok énem veren
kusagin Y kusagi oldugu belirlenmigtir. Y kusagi, kendisine guvenilmesini, patron-
yodnetici desteginin hissettirilmesini, konusunda uzman ve givenecegi Kisiler
tarafindan rehberlik edilmesini (Berkup, 2015) istemektedir. Sorunlari ¢ozerken
faydaci olabilen Y Kugagi uyeleri kararlarini verme konusunda Unlilere ya da statili
kisilere degil, tanidigi, glivendigi, danigsman olarak gérdigu kisilerin fikirlerine intiyag
duymaktadir (Schmit, 2014). Bu sebeple Y kusagi Uyelerini motive etmenin bir yolu
da onlara yol gosterecek, rehberlik edecek ve destek verecek liderlerin isletmede

bulunmasidir.
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H1f: Gorevlerdeki 6zerklige verilen 6nem kusaklar arasinda anlamh farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.8’e bakildiginda, calisanlarin goérevilerdeki 6zerklige verdikleri énemle yas
degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yénli varyans analizi
(one-way anova) sonucunda; c¢alisanlarin goérevlerdeki 6zerklige verdikleri 6nem ile
yas degdiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilk oldugu sonucuna
variimistir (p=0,05~0,05).

Tablo 4.8: Gorevlerdeki Ozerklik ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki
icin Anova Testi

::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 33,72 2 16,86 | 2,97 | ,05
Gruplar igi 702,14 124 5,66
Toplam 735,87 126

istatistiki olarak anlamli farkliigin yéninii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 6,9231), X Kusag! (ort: 6,1515) ve Y Kusagi
(ort: 7,3824) uyelerinin gorevlerdeki Ozerklige verdikleri énem arasinda anlamli
farkhhklar saptanmistir. Bu sonuca gore gérevlerdeki 6zerklige en ¢ok énem veren
kusagin Y kusagi oldugu bunun yaninda Bebek Patlamasi kusagi Uyeleri icin de
Ozerkligin 6nemli oldugu goérulmektedir. Bu sebeple ydnetim kademesinde gorev
yapan Bebek Patlamasi kugagi tyeleri, yillarin getirdigi tecrube ve iglerini iyi bildikleri
disuncesiyle goérevlerinde 6zerk olmayi istemektedirler. Y Kusagi kendine en ¢ok
glvenen kusaktir (Glass, 2007). Y kusagi Uyeleri baskidan hoslanmayan ve 6zgur
olmayi isteyen yapilariyla Ozerkligi arzulamaktadir. Buradan hareketle Bebek
Patlamasi kusagi ve Y kusagi Uyelerini isteklendirmenin bir yolu onlara goérevlerinde

Ozerk olma ve 6zgir hareket etme imkani vermekten gecer.
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H1g: Sonuca kisa siirede ulasilan islere verilen 6nem kusaklar arasinda anlamli
farkhihk gostermektedir.

Tablo 4.9’a bakildiginda, calisanlarin sonuca kisa strede ulasilan islere verdikleri
onemle yas degiskeni arasindaki iligskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yénli
varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ¢calisanlarin sonuca kisa strede ulasilan
islere verdikleri dnem ile yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkhlik

oldugu sonucuna variimistir (p=0,02<0,05).

Tablo 4.9: Sonuca Kisa Siirede Ulasilan isler ile Kusak Degiskeni
Arasindaki iligki igin Anova Testi

::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 63,25 2 31,62| 3,94| ,02
Gruplar igi 994,78 124 8,02
Toplam 1058,04 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 3,7308), X Kusag! (ort: 5,1818) ve Y Kusagi
(ort: 5,5588) Uyelerinin sonuca kisa slrede ulagilan iglere verdikleri Gnem arasinda
anlamli farkhliklar saptanmigstir. Bu sonuca gore sonuca kisa suirede ulagilan iglere en
cok 6nem veren kugagin Y kusagi oldugu belirlenmistir. Buradan hareketle isletmede
bulunan sabirsiz kugsak UuUyelerini motive etmek igin onlara kisa slrede
sonuglandirabilecekleri ve isin sonunda takdir, prim gibi maddi, manevi o6duller

alabilecekleri igler verilebilir.
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H1h: iste kendinden ne istendiginin bilinmesine verilen 6nem kusaklar arasinda
anlamh farkhihk géstermektedir.

Tablo 4.10’a bakildiginda, ¢alisanlarin iste kendilerinden ne istendiginin bilinmesine
verdikleri dnemle yas degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek
yonll varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin iste kendilerinden ne
istendigine verdikleri 6nem ile yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir

farklilik oldugu sonucuna varilmigtir (p=0,02<0,05).

Tablo 4.10: iste Kendinden Ne istendiginin Bilinmesi ile Kugak
Degiskeni Arasindaki iligki igin Anova Testi

'Il'(:;&l:l Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 37,51 2 18,75| 3,92| ,02
Gruplar igi 592,01 124 4,77
Toplam 629,52 126

istatistiki olarak anlamli farkliigin yénini tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 6,7692), X Kusag! (ort: 6,4545) ve Y Kusag
(ort: 7,6618) Uyelerinin iste kendilerinden ne istendigine verdikleri nem arasinda
anlamli farkliliklar saptanmistir. Bu sonuca gore iste kendilerinden ne istendigine en
¢ok 6nem veren kusagin Y kusagi oldugu belirlenmistir. Helikopter ebeveynleri (Lipkin
and Perrymore, 2009) tarafindan titizlikle blyGtilmis olan Y kusagi Uyelerinin,
yapacaklari ig igin bilgi sahibi olmay! istemeleri sebebiyle isletmede kendilerine verilen
gorevle birlikte kendilerine isle ilgili bilgi verilmesi de onlarin motive olmasini

saglayacaktir.
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H1i: Gorev tamamlandiginda yiiksek finansal 6diillere, primlere verilen 6nem
kusaklar arasinda anlaml farklilik gostermektedir.

Tablo 4.11’e bakildiinda, ¢alisanlarin ylksek finansal ddullere verdikleri 5nemle yas
degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yénli varyans analizi
(one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin yiksek finansal 6dullere verdikleri 6nem ile
yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamh bir farklilik oldugu sonucuna
variimistir (p=0,01<0,05).

Tablo 4.11: Gérev Tamamlandiginda Yiiksek Finansal Odiiller ile Kusak
Degiskeni Arasindaki iligki igin Anova Testi

::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 63,67 2 31,83 | 4,35| ,01
Gruplar igi 906,18 124 7,30
Toplam 969,85 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 5,7692), X Kusagi (ort: 5,9394) ve Y Kusagi
(ort: 7,2794) Uyelerinin yuksek finansal ddullere verdikleri 6nem arasinda anlaml
farkhhklar saptanmistir. Bu sonuca gore yuksek finansal ddullere en gok 6nem veren
kusagin Y kusagi oldugu belirlenmistir. Hizli yikselmek isteyen ve hedefe kisa slirede
ulasmay! isteyen kusak Uyeleri kisa zamanda zengin olmayi istemeleri sebebiyle
prime ve yaptiklari islerin sonucunda finansal 6dullere en gok 6nem veren kusaktir.
Uba ve arkadaglar tarafindan 267 katilimci ile gerceklestirilen arastirmaya gore; Y
Kusagdr'ni motive eden faktdrlerin baginda “is-yasam dengesi” yer alirken, ikinci sirada
ise “Ucret” bulunmaktadir (Uba vd., 2012). Bu sebeple Y kusagini motive etmenin bir
yolu da gayretlerinin ve calismalarinin karsiliginda kendilerini finansal materyallerle

odullendirmekten gegmektedir.
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H1j: Finansal olmayan getirilerin oldugu licret sistemine verilen 6nem kusaklar
arasinda anlamli farklilik géstermektedir.

Tablo 4.12’ye bakildiginda, calisanlarin finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret
sistemine verdikleri dnemle yas degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla
yapilan tek yonll varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin finansal
olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine verdikleri &nem ile yas degiskeni arasinda

istatistiki olarak anlamh bir farklilik oldugu sonucuna variimistir (p=0,00<0,05).

Tablo 4.12: Finansal Olmayan Getirilerin Oldugu Ucret Sistemi ile Kusak
Degiskeni Arasindaki iligki igin Anova Testi

::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 75,47 2 37,73| 5,08| ,00
Gruplar igi 920,46 124 7,42
Toplam 995,93 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 5,6923), X Kusag! (ort: 5,2424) ve Y Kusag!
(ort: 6,9559) Uyelerinin finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine verdikleri
6nem arasinda anlamli farkliliklar saptanmistir. Bu sonuca gére finansal olmayan
getirilerin oldugu Ucret sistemine en ¢ok 6nem veren kusadin Y kusagi oldugu
belirlenmigtir. Y kusagdi is yasaminda en ¢ok talepte bulunan kusaktir. Kusak tyeleri,
is yasamini ve isyerini sosyal alanlar, ise gitmeyi ise sosyallesme ve insanlarla bir
araya gelme olarak gorurler (YUksekbilgili, 2013). Y Kusagi c¢alisanlari motive
olabilmek igin sosyal yardim gibi manevi degerlere 6nem verirler (Berkup, 2015).
Yazinla ayni dogrultuda 6zel saglk sigortasi ve yemek yardimi gibi yan ddemeler Y

kusagi tyelerini motive etmektedir
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H1k: Egitim alinan alanda ¢aligsilimasina verilen 6nem kusaklar arasinda anlamli
farkhihk gostermektedir.

Tablo 4.13’e bakildiginda, calisanlarin editim alinan alanda c¢alisiimasina verdikleri
onemle yas degiskeni arasindaki iligskinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yénli
varyans analizi (one-way anova) sonucunda; calisanlarin egitim alinan alanda
calisiimasina verdikleri nem ile yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir

farklilik oldugu sonucuna varilmigtir (p=0,00<0,05).

Tablo 4.13: Egitim Alinan Alanda Calisiimasi ile Kusak Degiskeni
Arasindaki iligki igin Anova Testi

::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 57,01 2 28,50 | 5,27 | ,00
Gruplar igi 670,77 124 5,41
Toplam 727,79 126

istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 7), X Kusagi (ort: 6,303) ve Y Kusagi (ort:
7,8676) uyelerinin egitim alinan alanda calisilmasina verdikleri 6nem arasinda
anlamli farkliliklar saptanmistir. Bu sonuca goére egitim alinan alanda ¢alisilmasina en
¢ok 6nem veren kusagin Y kusagi oldugu belirlenmigtir. Egitime énem veren bu
kusagdin karakteristik 6zelligi talepkar olmasidir (Martin, 2005). Y Kusagi ¢alisanlari
motive olabilmek igin kendisine egitim ve Ogretim firsatlarinin olusturulmasini
beklemektedir (Berkup, 2015). Egitim alinan alanda galisma tim kusaklar igin dnemli
iken, Y kusagi Gyeleri egitim aldiklari alanda islerde galistirilir ve kendilerine gelisim
firsatlari sunulursa gelecege yonelik hedeflerini gerceklestirmek Uzere daha fazla
gayret gostereceklerdir. Bu sebeple ise alim amacina uygun iglerde ¢alistiriimalar Y

kusagi tyelerinin motive olmalarina zemin hazirlayacaktir.
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H2: Ogretim liyelerini ve yardimcilarini motive eden faktérler galisilan sektére

gore anlamli farklilik géstermektedir.

Tablo 4.14: Motivasyon Faktorleri ile Galisilan Sektor Arasindaki iliski

icin T Testi
Std.
N Ortalama| Sapma t p
Deviet |49 6,22 1,83
Vakif 79 6,83 2,02 -1,72 0,08

Tablo 4.14’e bakildiginda, 6gretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorlerle
ile calisilan sektdr degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi
sonucunda; 6gretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler ile caligilan
sektér degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna
variimigtir (p=0,08>0,05).

H2a: isletmedeki liderlige verilen 6nem calisilan alana gore farkhhk

gostermektedir.

Calisanlarin isletmedeki liderlige verdikleri énem ile calistiklari alan arasindaki
iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére isletmedeki liderlige
verilen énem calisilan alana goére farkliik gdstermektedir (p=0,03<0,05). Tablo
4.15’deki ortalama sonuclarina bakildiginda da farklihgin oldugu teyit edilmektedir.
Buna gdre, vakif Universitelerinde ¢alisan katilimcilar devlet Gniversitelerinde ¢alisan

katilimcilara gore isletmedeki liderlige daha fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.15: isletmedeki Liderlik ile Calisilan Sektdr Arasindaki iliski igin
T Testi

N | Ortalama | Std. Sapma t p
Devlet | 49 6,12 2,79

-2,08

Vakif | 79 7,16 2,66
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H2b: Goérev tamamlandiginda yiiksek finansal oOdiile, prime verilen 6nem

cahisilan sektore gore farklihk gostermektedir.

Calisanlarin gorev tamamlandiginda yuksek finansal édtle, prime verdikleri Gnem ile
calistiklari alan arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna gore
goérev tamamlandiginda ylksek finansal 6dlle, prime verilen énem calisilan alana
gore farkliik gbéstermektedir (p=0,02<0,05). Tablo 4.16’daki ortalama sonuglarina
bakildiginda farklihgin oldugu teyit edilmektedir. Buna gore, vakif Universitelerinde
calisan katimcilar devlet Universitelerinde c¢alisan katilimcilara gére gérev
tamamlandiginda ylksek finansal ddiile, prime daha fazla 6nem vermektedir. Ozel
sektorde yapilan is karsiliginin finansal getiri olarak ddenmesi yaygin olarak kullanilan
bir uygulama olmasi sebebiyle 6zel sektdr calisanlari goérev tamamlandiginda
verilecek finansal 6dillere daha fazla énem vermektedir. Diger taraftan kamuda
calisan sayisinin fazla olmasi ve devletin kisith kaynaklarini maksimum verimle
kullaniimasi ilkesi geregi yapilacak iglerin kargiliginda Odenecek Uucret kanun,
yonetmelik ve tlzlk gibi yasal gergevelerle sinirlandirildidi igin kamuda finansal

getirilerin cazibesi azalmaktadir.

Tablo 4.16: Gérev Tamamlandiginda Yiiksek Finansal Odiil ile Calisilan
Alan Arasindaki iligki igin T Testi

N | Ortalama | Std. Sapma t p

Devlet | 49 5,89 2,68 ,02
-2,21

Vakif | 79 7 2,81
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H2c: Alanda profesyonellerle ¢aligmaya verilen 6nem c¢alisilan sektére gore

farkhihk gostermektedir.

Calisanlarin alanda profesyonellerle galismaya verdikleri énem ile galistiklari alan
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére alanda
profesyonellerle ¢calismaya verilen 6nem cgalisilan alana gore farklilik géstermektedir
(p=0,05~0,05). Tablo 4.17°'deki ortalama sonuglarina bakildijinda da farkhihgin
oldugu teyit edilmektedir. Buna gore, vakif Gniversitelerinde ¢alisan katilimcilar devlet
Universitelerinde calisan katilimcilara gore alanda profesyonellerle ¢calismaya daha

fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.17: Alanda Profesyonellerle Calisma ile Calisilan Alan
Arasindaki iligki igin T Testi

N | Ortalama | Std. Sapma t p
Devlet | 49 6,26 2,57

-1,9 | ,05

Vakif | 79 7,16 2,37

H2d: Yabanci ulkelerde staj yapma firsatlarina verilen 6nem g¢aligilan alana gore

farkliik gostermektedir.

Calisanlarin yabanci ulkelerde staj yapma firsatlarina verdikleri dnem ile ¢alistiklari
alan arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére yabanci
Ulkelerde staj yapma firsatlarina verilen 6nem calisilan alana goére farklilik
go6stermektedir (p=0,03<0,05). Tablo 4.18’deki ortalama sonugclarina bakildiginda da
farkhhgin oldugu teyit edilmektedir. Buna gére, vakif Universitelerinde calisan
katilimcilar devlet Universitelerinde ¢alisan katilimcilara gére yabanci Ulkelerde staj

yapma firsatlarina daha fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.18: Yabanci Ulkelerde Staj Yapma Firsatlari ile Galisilan Alan
Arasindaki iligki igin T Testi

N | Ortalama | Std. Sapma t p
Devlet | 49 5,22 3,06 -2,13 | ,03

Vakif | 79 6,36 2,72
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H3: Ogretim iiyelerini ve yardimcilarini motive eden faktoérler medeni duruma

gore anlamli farklilik géstermektedir.

Tablo 4.19: Motivasyon Faktorleri ile Medeni Durum Arasindaki iligki

icin T Testi
Std.
N Ortalama| Sapma t p
Bekar |45 7,01 1,67
Evli 83 6,37 2,09 1,74 0,08

Tablo 4.19’a bakildiginda, 6gretim Uyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorlerle
ile medeni durum degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi
sonucunda; 6gretim tyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler ile medeni durum
degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna varilmistir
(p=0,08>0,05).

H3a: Mesleki gelisim firsatlarina verilen 6nem medeni duruma goére farklilik

gostermektedir.

Calisanlarin mesleki gelisim firsatlarina verdikleri dnem ile medeni durumlari
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére mesleki
gelisim firsatlarina verilen 6énem medeni duruma gére farklilk gdstermektedir
(p=0,03<0,05). Tablo 4.20’deki ortalama sonuglarina bakildiginda da farkhihgin
oldugu teyit edilmektedir. Buna goére, bekar calisanlar, evli ¢alisanlara gére mesleki
gelisim firsatlarina daha fazla dnem vermektedir. Ayrica motivasyon faktérlerine
bekar calisanlarin verdikleri énemle Y kusadi calisanlarinin verdikleri degerler
benzerlik gdstermektedir. Bunun sebebi ise geng yasta olan Y kusagi ¢alisanlarinin

bir Kisminin bekar olmasidir.

Tablo 4.20: Mesleki Gelisim Firsatlari ile Medeni Durum Arasindaki iligki

icin T Testi
N Ortalama | Std. Sapma t p
Bekar 45 7,82 1,78 2,20 ,03
Evli 83 7,01 2,37
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H3b: Kariyer yiikselme firsatlarina verilen 6nem medeni duruma gore farklilik

gostermektedir.

Calisanlarin kariyer yikselme firsatlarina verdikleri énem ile medeni durumlari
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére mesleki
gelisim firsatlarina verilen 6énem medeni duruma gére farkliik gdstermektedir
(p=0,01<0,05). Tablo 4.21’deki ortalama sonuglarina bakildijinda da farkhihgin
oldugu teyit edilmektedir. Buna gore, bekar calisanlar, evli ¢alisanlara gore kariyer

yukselme firsatlarina daha fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.21: Kariyer Yiukselme Firsatlari ile Medeni Durum Arasindaki

lligki igin T Testi

N Ortalama | Std. Sapma t p

Bekar 45 7,75 1,74 2,47 ,01
Evli 83 6,77 2,77

H3c: Gorevde 6zerk olunmasina verilen 6nem medeni duruma gore farkllik

gostermektedir.

Calisanlarin goérevde &zerk olunmasina verdikleri dnem ile medeni durumlari
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna gore gérevde 6zerk
olunmasina verilen 6nem medeni duruma gore farklilik gdstermektedir (p=0,03<0,05).
Tablo 4.22°deki ortalama sonuglarina bakildiginda da farklihlgin oldugu teyit
edilmektedir. Buna gdre, bekar calisanlar, evli calisanlara goére goérevde 6zerk

olunmasina daha fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.22: Gorevde Ozerk Olunmasi ile Medeni Durum Arasindaki iligki

icin T Testi
N Ortalama | Std. Sapma t p
Bekar 45 7,53 2,25 2,16 ,03
Evli 83 6,59 2,52
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H3d: Gorev tamamlandiginda yiiksek finansal odiillere, primlere verilen 6nem

medeni duruma gore farklilik géstermektedir.

Calisanlarin goérev tamamlandiginda ylksek finansal 6dillere, primlere verdikleri
onem ile medeni durumlari arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi
sonucuna goére gorev tamamlandiginda ylksek finansal éddllere, primlere verilen
6nem medeni duruma goére farkllik géstermektedir (p=0,02<0,05). Tablo 4.23'deki
ortalama sonuglarina bakildiginda da farkliigin oldugu teyit edilmektedir. Buna gére,
bekar calisanlar, evli galisanlara gére goérev tamamlandiginda yiksek finansal

odullere, primlere daha fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.23: Gérev Tamamlandiginda Yiiksek Finansal Odiiller ile Medeni
Durum Arasindaki iliski igin T Testi

N Ortalama | Std. Sapma t p
Bekar 45 7,28 2,46 2.23 02
Evli 83 6,19 2,91

H3e: Finansal olmayan getirilerin oldugu iicret sistemine verilen 6nem medeni

duruma gore farkhlik gostermektedir.

Calisanlarin finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine verdikleri 6nem ile
medeni durumlari arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna
gore finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine verilen dnem medeni duruma
gore farklik géstermektedir (p=0,00<0,05). Tablo 4.24’deki ortalama sonuglarina
bakildiginda da farkhhgin oldugu teyit edilmektedir. Buna goére, bekar calisanlar, evli
calisanlara gore finansal olmayan getirilerin oldugu Ucret sistemine daha fazla dnem

vermektedir.

Tablo 4.24: Finansal Olmayan Getirilerin Oldugu Ucret Sistemi ile
Medeni Durum Arasindaki iligki igin T Testi

N Ortalama | Std. Sapma t p
Bekar 45 7,08 2,49 2,71 ,00
Evli 83 5,74 2,89
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H4: Ogretim liyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler cinsiyete gére

anlamh farkhihk géstermektedir.

Tablo 4.25: Motivasyon Faktorleri ile Cinsiyet Arasindaki iligki igin

T Testi
Std.

N Ortalama | Sapma t p

Kadin |70 6,77 1,92 1,08 0,27
Erkek |58 6,39 2,01

Tablo 4.25’e bakildiginda, 6gretim Gyelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler ile
cinsiyet degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucunda;
ogretim Uyelerini ve yardimcilarinin motive eden faktorler ile cinsiyet degiskeni
arasinda istatistiki olarak anlamli bir farkhlik olmadi§i sonucuna varilmigtir
(p=0,27>0,05).

H4a: isyeri atmosferine verilen 6nem cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Calisanlarin isyeri atmosferine verdikleri 6nem ile cinsiyetleri arasindaki iligkinin
incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna gére isgyeri atmosferine verilen énem
cinsiyete gore farklihk gostermektedir (p=0,03<0,05). Tablo 4.26’daki ortalama
sonuglarina bakildiginda da farklihgin oldugu teyit edilmektedir. Buna goére, kadin

calisanlar, erkek calisanlara gore isyeri atmosferine daha fazla Gnem vermektedir.

Tablo 4.26: isyeri Atmosferi ile Cinsiyet Arasindaki iliski igin T Testi

Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 7,4 2,18
2,17 ,03
Erkek 58 6,43 2,74
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H4b: Gorevde ozerk olunmasina verilen 6nem cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.

Calisanlarin gérevde 6zerk olunmasina verdikleri 6nem ile cinsiyetleri arasindaki
iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna gére gérevde &zerk
olunmasina verilen 6nem cinsiyete gére farkllik géstermektedir (p=0,04<0,05). Tablo
4.27'deki ortalama sonuclarina bakildiginda da farklihgin oldugu teyit edilmektedir.
Buna gore, kadin galisanlar, erkek calisanlara goére gorevde 6zerk olunmasina daha

fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.27: Gérevde Ozerk Olunmasi ile Cinsiyet Arasindaki iligki icin

T Testi
Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 7,32 2,24 2,04 ,04
Erkek 58 6,43 2,64
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4.7.3. is Degerleri ile Kusaklar Arasindaki iliskiyi incelemeye Yonelik
Bulgular

H5: Ogretim iiyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri kusaklara gére anlaml

farkhihk gostermektedir.

Tablo 4.28: is Degerleri ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki igin

Anova Testi
Serbestlik Ortalamalarin
Kareler Toplami . . F p
Derecesi Karesi
1,79 2 ,89 1,80 ,16

Gruplar Arasi
Gruplar igi 61,70 124 49
Toplam 63,49 126

Tablo 4.28e bakildiginda, 6gretim tGyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri ile kusak
degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan tek yonlt varyans analizi
(one-way anova) sonucunda; 6gretim uUyelerinin ve yardimcilarinin ig degerleri ile
kusak degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadi§i sonucuna
variimistir (p=0,16>0,05).

H5a: Kariyerim benim i¢in 6nemlidir ifadesine verilen 6nem kusaklar arasinda

anlamh farklihk gostermektedir.

Tablo 4.29'a bakildiginda, calisanlarin kariyerim benim icin 6énemlidir ifadesine
verdikleri dnemle yas degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan tek
yonll varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin kariyerim benim igin
onemlidir ifadesine verdikleri dnem ile yas degiskeni arasinda istatistik olarak anlamli

bir farklilik oldugu sonucuna variimistir (p=0,05~0,05).

Tablo 4.29: Kariyerin Onemi ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki igin

Anova Testi
Kareler . . Ortalamalarin
Serbestlik Derecesi . F p
Toplami Karesi
Gruplar Arasi 8,51 2 425| 29| ,05
Gruplar igi 176,35 124 142
Toplam 184,86 126
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istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagdi (ort: 5,3077), X Kusagi (ort: 4,5455) ve Y Kusagi
(ort: 4,9265) Uyelerinin kariyerim benim icin édnemlidir ifadesine verdikleri dnem
arasinda anlamli farkliliklar saptanmistir. Bu sonuca goére kariyerim benim igin
onemlidir ifadesine en ¢ok dnem veren kusagin Bebek Patlamasi kusagi oldugu
belirlenmigtir. Calismak icin yasayan kusak Uyeleri, kendilerini motive ederken, ¢ok
calismak ve fedakarlikta bulunmanin basariya ulagsmak igin 6denen bir bedel
olduguna inanirlar (Lester vd., 2012). Kanada’da faaliyet gosteren NAS Danismanlik
sirketi tarafindan kusaklar ile ilgili yapilan arastirmaya goére; X Kusagrnin galisma

hayatinda gosterdigi temel karakteristikler (Nas, 2014);

Sdurekli ve hizli geribildirim beklentisi
Gelecekte terfi etmenin s6zind almis olmak

Para icin is degistirmeye acik olma

YV V V V

isverenden ziyade meslege karsi sadakat duygusu

Bu dogrultuda kariyerlerini yillarca ¢calismalarinin sonucunda olusturan kusak Uyeleri
blylk emek harcayarak olusturduklari bu kariyerlerine diger kusaklardan daha fazla

onem vermektedirler.

H5b: isim hayatimin 6nemli bir pargasidir ve olacaktir ifadesine verilen 6nem
kusaklar arasinda anlaml farklilik géstermektedir.

Tablo 4.30’a bakildiginda, calisanlarin isim hayatimin énemli bir parcasidir ve
olacaktir ifadesine verdikleri dnemle yas degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi
amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin
isim hayatimin énemli bir pargasidir ve olacaktir ifadesine verdikleri 6nem ile yas
degdiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna variimistir
(p=0,01<0,05).

Tablo 4.30: ise Verilen Onem ile Kusak Degiskeni Arasindaki iligki igin

Anova Testi
::;E:I Serbestlik Derecesi Ortallzrrr::arm F p
Gruplar Arasi 10,08 2 5,04 | 4,38| ,01
Gruplar igi 142,52 124 114
Toplam 152,61 126
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istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagi (ort: 5,5), X Kusagi (ort: 4,8182) ve Y Kusagi
(ort: 4,7941) Uyelerinin isim hayatimin énemli bir parcasidir ve olacaktir ifadesine
verdikleri 6nem arasinda anlamh farkhliklar saptanmistir. Bu sonuca gére isim
hayatimin énemli bir parcasidir ve olacaktir ifadesine en ¢ok énem veren kusagin
Bebek Patlamasi kusagi oldugu belirlenmistir. Ylksek basarma ihtiyaci igerisinde
olan insanlar, herhangi bir igi daha onceki orneklerinden daha iyi ve etkin yapmanin
arzusu igerisindedir (McClelland, 1961). Uzun yillar emek verdikleri isleri kendileri igin
¢ok dnemli olan Bebek Patlamasi kusagi uUyeleri, islerine 6 Uzerinden 5,5 puan
vererek, iglerine oldukga ylksek bir deger vermektedir. Kariyerlerinin st
basamaklarinda bulunan Bebek patlamasi kusagi Uyelerinin McCleland’in da belirttigi
Uzere motive olmak icin basariya, islerini daha etkin yapmaya ve is yasamlariyla bu

basarilarini gosterebilmeye ihtiyaclari vardir.

H5c: isimi tamamlamak igin bos zamanlarimda dahi galisinm ifadesine verilen

onem kusaklar arasinda anlaml farkhlik gostermektedir.

Tablo 4.31’e bakildiginda, ¢alisanlarin isimi tamamlamak i¢in bos zamanlarimda dabhi
calisinm ifadesine verdikleri dnemle yas degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi
amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (one-way anova) sonucunda; ¢alisanlarin
isimi tamamlamak i¢in bos zamanlarimda dahi ¢alisirim ifadesine verdikleri dnem ile
yas degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamh bir farklilik oldugu sonucuna
variimistir (p=0,01<0,05).

Tablo 4.31: is igin Bos Zamanlarda Calismak ile Kusak Degiskeni
Arasindaki iligki igin Anova Testi

':(:;IeaI:; Serbestlik Derecesi Ortalgl:;i:arm F p
Gruplar Arasi 16,02 2 8,01| 4,7| ,01
Gruplar igi 208,05 124 1,67
Toplam 224,07 126
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istatistiki olarak anlamh farkhligin yéniinii tespit amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda; Bebek Patlamasi Kusagdi (ort: 5,4231), X Kusagi (ort: 4,9091) ve Y Kusagi
(ort: 4,5147) Gyelerinin isimi tamamlamak icin bos zamanlarimda dahi ¢aligirim
ifadesine verdikleri &nem arasinda anlamli farkliliklar saptanmistir. Bu sonuca gore
isimi tamamlamak i¢in bos zamanlarimda dahi ¢aligirim ifadesine en ¢ok 6nem veren
kusagin Bebek Patlamasi kusagi oldugu belirlenmistir. NAS Danismanlk sirketi
tarafindan yapilan arastirmaya gore; X Kusagr'nin calisma hayatinda gdsterdigi temel
karakteristiklerden biri de cok calisma ve iyi kazanma beklentisidir (Nas, 2014).
Caliskan, idealist, sadakat duygulari yiuksek olan kusak Uyeleri zor iglerde uzun
saatler calismanin énemli olduguna inanir (Lester vd., 2012). Arastirma sonucunda
da goruldiga uzere U¢ kusak arasinda bos zamanlarinda dahi ¢alismayi en yiksek
puan ortalamasiyla kabul eden kusadin Bebek Patlamasi kusagdr oldugu

gorilmektedir.

H6: Ogretim iiyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri cinsiyete gére anlaml

farkhihk gostermektedir.

Tablo 4.32: is Degerleri ile Cinsiyet Arasindaki iliski igin T Testi

Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 4,83 0,76
Erkek |58 4,7 0,62 1,09 0,27

Tablo 4.32'ye bakildiginda, 6gretim Uyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri ile
cinsiyet degiskeni arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucunda;
ogretim Uyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri ile cinsiyet degiskeni arasinda

istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadi§i sonucuna variimistir (p=0,27>0,05).
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H6a: Kariyerim benim i¢in 6nemlidir ifadesine verilen 6nem cinsiyete gore

farkhihk gostermektedir.

Calisanlarin kariyerim benim igin énemlidir ifadesine verdikleri 6nem ile cinsiyetleri
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére kariyerim
benim icin énemlidir ifadesine verilen énem cinsiyete goére farkllik géstermektedir
(p=0,04<0,05). Tablo 4.33'deki ortalama sonuglarina bakildijinda da farkhihgin
oldugu teyit edilmektedir. Buna goére, kadin calisanlar, erkek calisanlara goére

kariyerim benim igin dnemlidir ifadesine daha fazla &nem vermektedir.

Tablo 4.33: Kariyere Verilen Onem ile Cinsiyet Arasindaki iliski igin

T Testi
Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 5,1 1,09 1,98 ,04
Erkek 58 4,67 1,30

H6b: Baski altinda galisabilirim ifadesine verilen 6nem cinsiyete gore farkhlik

gostermektedir.

Calisanlarin baski altinda ¢alisabilirim ifadesine verdikleri énem ile cinsiyetleri
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna goére baski altinda
caligabiliim ifadesine verilen o©6nem cinsiyete goére farklilk gdstermektedir
(p=0,02<0,05). Tablo 4.34'deki ortalama sonuglarina bakildiginda da farkhligin
oldugu teyit edilmektedir. Buna gore, erkek calisanlar, kadin ¢aligsanlara gére baski

altinda galisabilirim ifadesine daha ylksek puan vermistir

Tablo 4.34: Baski Altinda Galisabilmek ile Cinsiyet Arasindaki iligki igin

T Testi
Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 2,88 1,89 -2,29 ,02
Erkek 58 3,60 1,64
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H6c: Kisisel kariyerimi olusturuyorum ifadesine verilen 6nem cinsiyete gore

farkhihk gostermektedir.

Calisanlarin kisisel kariyerimi olusturuyorum ifadesine verdikleri 5nem ile cinsiyetleri
arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucuna gore Kisisel
kariyerimi  olusturuyorum ifadesine verilen &6nem cinsiyete goére farkhlk
go6stermektedir (p=0,01<0,05). Tablo 4.35’deki ortalama sonugclarina bakildiginda da
farkhhgin oldugu teyit edilmektedir. Buna goére, kadin calisanlar, erkek ¢alisanlara

gore kisisel kariyerimi olusturuyorum ifadesine daha fazla 6nem vermektedir.

Tablo 4.35: Kisisel Kariyer ile Cinsiyet Arasindaki iliski igin T Testi

Std.

N Ortalama Sapma t p

Kadin 70 5,2 1,09 2,49 ,01
Erkek 58 4,67 1,26

H6d: isletmenin sosyal sorumluluk projeleri benim igin énemlidir ifadesine

verilen 6nem cinsiyete gore farkhihk gostermektedir.

Calisanlarin igletmenin sosyal sorumluluk projeleri benim igin énemlidir ifadesine
verdikleri dnem ile cinsiyetleri arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi
sonucuna gore isletmenin sosyal sorumluluk projeleri benim igin énemlidir ifadesine
verilen énem cinsiyete gore farkllik gostermektedir (p=0,03<0,05). Tablo 4.36’daki
ortalama sonuglarina bakildiginda da farkliligin oldugu teyit edilmektedir. Buna gore,
kadin galisanlar, erkek ¢aliganlara gore isletmenin sosyal sorumluluk projeleri benim

icin 6nemlidir ifadesine daha fazla deger vermektedir.

Tablo 4.36: isletmenin Sosyal Sorumluluk Projeleri ile Cinsiyet
Arasindaki iligki igin T Testi

Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 5,01 1,14 2,08 03
Erkek 58 4,55 1,32
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H6e: isimden hoslanirsam zamanin nasil gegtigini 6nemsemem ifadesine

verilen 6nem cinsiyete gore farklihk géstermektedir.

Calisanlarin isimden hoslanirsam zamanin nasil gegtigini 6nemsemem ifadesine
verdikleri dnem ile cinsiyetleri arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi
sonucuna gore isimden hoslanirsam zamanin nasil gegtigini 6nemsemem ifadesine
verilen dnem cinsiyete goére farklilik gostermektedir (p=0,03<0,05). Tablo 4.37’deki
ortalama sonuglarina bakildiginda da farkliigin oldugu teyit edilmektedir. Buna gére,
kadin g¢alisanlar, erkek ¢alisanlara goére isimden hoslanirsam zamanin nasil gegctigini

onemsemem ifadesine daha fazla deger vermektedir.

Tablo 4.37: isten Hoslanildiginda Zamanin Nasil Gegtigini
Onemsememe ile Cinsiyet Arasindaki iligki igin T Testi

Std.
N Ortalama Sapma t p
Kadin 70 5,27 1,48
2,16 ,03
Erkek 58 4,58 2,00
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H7: Ogretim liyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri galisilan sektére goére

anlamh farkhihk géstermektedir.

Tablo 4.38: is Degerleri ile Calisilan Sektdr Arasindaki iliski igin T Testi

Std.
N Ortalama Sapma t p
Deviet |49 4,74 0,71
Vakif 79 4,79 0,70 -0,41 0,68

Tablo 4.38’e bakildiginda, 6gretim dyelerinin ve yardimcilarinin is dedgerleri ile
calisilan sektér degiskeni arasindaki iligskinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi
sonucunda; ogretim dyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri ile ¢alisilan sektér
degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna varilmistir
(p=0,68>0,05).

H8: Ogretim iiyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri medeni duruma gére

anlamh farkhilhik géstermektedir.

Tablo 4.39: is Degerleri ile Medeni Durum Arasindaki iliski igin T Testi

Std.
N Ortalama Sapma t p
Bekar 45 4,83 0,58
Evli 83 4,74 0,76 0,68 0,49

Tablo 4.39’a bakildiginda, 6gretim Gyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri ile medeni
durum degiskeni arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonucunda;
ogretim Gyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri ile medeni durum degiskeni arasinda

istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadi§i sonucuna variimistir (p=0,49>0,05).
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Tablo 4.40: Arastirma Bulgulari Tablosu

Hipotezler P degerleri | Kabul Ret

Ogretim lyelerini ve yardimcilarini motive eden faktérler

H1 e ; . 0,02 X
kusaklara gore anlamli farklilik géstermektedir.
Ogretim lyelerini ve yardimcilarini motive eden faktérler

H2 i N . . 0,08 X
calisilan sektoére gére anlaml farklhihk gostermektedir.
Ogretim Gyelerini ve yardimcilarini motive eden faktérler

H3 . N " . 0,08 X
medeni duruma goére anlamli farklilik gostermektedir.
Ogretim lyelerini ve yardimcilarini motive eden faktérler

H4 | —° " . . . 0,27 X
cinsiyete gore anlaml farkhlik géstermektedir.
Ogretim tyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri kusaklara

H5 | = A . 0,16 X
gore anlaml farklhilik géstermektedir.
Ogretim lyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri cinsiyete

H6 | —: A . 0,27 X
gore anlamli farklilik géstermektedir.
Ogretim lyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri caligilan

H7 e i .. : 0,68 X
sektore gore anlamli farkhlik gostermektedir.
Ogretim Gyelerinin ve yardimcilarinin is degerleri medeni

H8 it = 7 0,49 X
duruma gore anlamli farklihk géstermektedir.

Arastirma bulgulari incelendiginde 8 ana hipotezden P dederi 0,05’in altinda olan H1:
“Ogretim (yelerini ve yardimcilarini motive eden faktorler kusaklara gére anlamli
farkhlik gostermektedir.” hipotezi kabul edilmis, diger hipotezler reddedilmigtir. Diger
taraftan arastirmada elde edilen sonuclar Jaroslawa Kubatova ve Adela Kukelkova
tarafindan 2014 yilinda 209 Y kusagi Uyesine yapilan “Cultural differences in the
motivation of generation y knowledge workers” isimli arastirmayi desteklemektedir.
Jaroslawa Kubatova ve Adela Kukelkova’'nin yaptigi arastirmada Y kusagi icin en
dnemli motivasyon faktorleri: Isyerindeki atmosfer, ilging is kapsaminin olmasi,
profesyonel gelisim firsatlari, kariyer gelistirme firsatlari ve finansal ddullerin
olmasidir. 'Y kusaginin c¢ok talepkar bir kusak oldugu, orgut kaltlrine, sosyal
sorumluluk projelerine, strekli egitime o6nem verdigi ve goérev odakli oldugu
sonuclarina ulasiimistir. Bu arastirmada Y kusagi Uyelerinin mesleki ve kariyer
gelisim imkanlarina, esnek galisma imkanlarina, isyeri atmosferine, iste kendinden ne
istendiginin bilinmesine, gérevlerde 6zerk olmaya, egitim alinan alanda galismaya,
isletmedeki liderlige, sonuca kisa surede ulasilan iglere, yapilan isler sonucunda
kendilerine finansal ve finansal olmayan dddller verilmesine en ¢ok énem veren Kisiler
oldugu gérilmistir. iki arastirmanin sonuglari incelendiginde tutarli ve birbirini

destekleyen sonuglara ulasildigi goruimektedir.
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Anketin son bdlimiinde yapilan analiz sonuglari incelendiginde Tablo 4.41’e gore is
yerinde Onemli faktér olarak i¢ kusagin da birinci sirada egitim ve gelistirme
faaliyetlerini tercih ettikleri gériilmis. ikinci sirada Bebek Patlamasi ve Y kusagi
calisanlari esnek calisma imkanlarini tercih ederken, X kusagi calisanlari lcretsiz
dzel saglik hizmetlerini tercih etmistir. Uglincl sirada Bebek Patlamasi kusag Uyeleri
Ucretsiz 6zel saglik hizmetlerini tercih ederken, X kusagi Uyeleri primler ile esnek

calisma imkanlarini, Y kusagi Gyeleri ise primleri tercih etmigtir.

Tablo 4.41: Kusaklar igin Onemli Olan Faktorler

KUSAKLAR
Siralama BB ! Y
Egitim ve
Egitim ve gelistirme Egitim ve gelistirme oo
1. gelistirme
] Ucretsiz Ozel Saglik Esnek ¢alisma
Esnek galisma saatleri
2, hizmetleri saatleri
Ucretsiz 6zel saghk Primler ve Esnek galisma
Primler
3. hizmetleri saatleri

Gerek yapilan analizler gerek de Tablo 4.41 incelendiginde ginimiz calisanlarinin
fiziksel getirilerden daha ¢ok sosyal getirilerle motive olduklari sonucuna ulasiimistir.
Cagimizda yonetim kademesine ve ydneticilere disen sorumluluk, astlarinin yalnizca
maddi ihtiyaglarini karsilamak degil ayni zamanda onlarin sosyal ihtiyaglarina,
egitimlerine, ¢alisma olanaklarinin esnetiimesine, beklentilerin Gzerinde bir yénetim
anlayisi sunarak calisanlarin igletmede tutulmasina ve etkili bir sekilde
calistinilmasina imkan saglamaktir. Ayrica galisanlar arasinda farkliliklar olabilecegi
g0z 6nlne alindiginda yoneticilerin sik sik c¢alisanlarinin isteklerini tespit etmeye
yonelik anket, yluz ylze gorisme ve odak grup ¢alismalari gibi uygulamalar yaparak
calisanlarin taleplerini tespit etmeleri ¢aligan verimliligini arttirabilir. PWC sirketinin
2011 yilinda Y kusag! uyelerine yapmis oldugu “Millennials at work reshaping the
workplace” isimli aragtirmanin sonuglari incelendiginde, ¢alismamizda, arastirma ile
benzerlik gdsteren, tutarli bulgulara ulasildigi goériimastir. PWC sirketinin yaptigi
arastirmanin sonucunda da Y kusagi Uyelerinin ¢alistiklari igsletmede ilk olarak egitim
ve gelistirme faaliyetlerine, ikinci olarak esnek galisma saatlerine ve Gglincl olarak

primlere dnem verdikleri géralmustar.
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5.SONUG ve ONERILER

Rekabetin yogun olarak yasandigi ginimuz is dinyasinda nitelikli isglctni elde
tutmanin yolu galisanlari memnun etmek, onlarin gelisimlerinin ve motivasyonlarinin
devamhhgini saglamaktan gegmektedir. Rakip isletmelerin nitelikli personeli transfer
etmesi, bircok kurumsal firmanin entelektliel sermayesinin olumsuz etkilenmesine
sebep olmaktadir. Calisanlari tek tip uygulamalarla motive etmenin olduk¢a zor
oldugu, icinde bulundugumuz ylizyilda isgérenlere 6zel ¢calisma imkanlari saglanmasi

isletmelerde personel devir oranlarinin disurulebilmesini saglayacaktir.

Kusak kavrami belirli ddnemlerde birlikte yasamis, benzer sikintilarla micadele etmis
kisilerin ayni karakteristik 6zellikler géstermesi sonucu ortaya ¢ikmistir. Yaklasik 15-
20 yilda bir yeni bir kusagin ortaya c¢iktigi tespit edilmistir. Gelecekte, ise degisimin
hizlanmasi sonucu bu sirenin azalacagi déngorilmektedir. Kusaklarin deger yargilari
birbirinden farkliik géstermektedir. Bu sebeple farkli kusak Uyelerinin farkh
enstrimanlarla motive olabilecedi dngdriilerek bu ¢alismaya baglanmistir. Adams’in
Esitlik Teorisinde de dedindigi lUzere tim calisanlar gdsterecekleri performans
karsisinda adil Ucret alacaklarina inanmali ve glvenmelidirler ki iste ylksek
performans goéstersinler. isletmede adil bir sistem olugturuimasi Herzberg'in Hijyen
Faktorleri ile agiklamaya calistigi gibi motivasyonun olusmasina zemin hazirlayacak

temel olgulardan biridir.

Arastirma sonuglari incelendiginde Y kusagi Uyelerinin mesleki ve kariyer gelisim
imkanlarina, esnek calisma imkanlarina, igyeri atmosferine, iste kendinden ne
istendiginin bilinmesine, goérevilerde dzerk olmaya, egitim alinan alanda c¢alismaya,
isletmedeki liderlige, sonuca kisa surede ulasilan iglere, yapilan isler sonucunda
kendilerine finansal ve finansal olmayan ddiller verilmesine en gok énem veren kisiler

oldugu gérulmastar.
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Y kusagi ¢alisanlarinin yapacaklari igler hakkinda bir yol haritasina ve rehbere sahip
olduklarinda ise uyum saglamalari kolaylasacaktir. is Ozellikleri Modeli’'nde belirtildigi
gibi Y kusagi calisanlari geri bildirimlerle siirekli beslenmeli ve yoéneticileri tarafindan
kendilerine yaptiklari islerde nasil daha ileriye gidebilecekleri yoniinde rehberlik
edilmelidir. Bu kusagi yodnetecek bireylerin slrekli kendilerini yenileyen, eski
aliskanliklari yeni uygulamalarla ve glincel gelismelerle harmanlayarak kusak
Uyelerinden maksimum faydayi saglayabilecek kigiler olmalari gerekmektedir. Ayrica
Ust yonetimin isletmeyi ¢alisanlarin beklentilerini kargilayabilen hatta beklentilerinin
Otesinde emeklerinin kargiliklarinin verildigi Beklenti Teorisi'nde de deginildigi Uzere
yapilan igler neticesinde karsiliklarin alindidi bir temele yerlestirmeleri, isletmelerin
saglikh buyumelerini ve nitelikli isgucunu elde tutmalarini saglayacak 6nemli bir etken

olmustur.

Y kusagini idare ederken dikkat edilecek bir diger 6nemli husus ise, isletmelerin
imkanlari dahilinde, Oz Kararlillk Teorisinde belirtildigi tzere kendi kararlarini
vermelerine ve uygulamalarina imkan saglayacak igletme altyapisini kurmaktir.
CGunku helikopter ebeveynleri (Lipkin and Perrymore, 2009) tarafindan el Ustinde
tutularak ve istedikleri yapilarak yetistirilen bu kusak kendi kararlarini verme

yéninden daha dnceki kusaklara gore baskin 6zellik gdstermektedir.

Diger taraftan Bebek Patlamasi kusagi Uyelerinin Kigisel kariyerlerine diger kusak
Uyelerine gore daha fazla énem verdigi sonucuna ulasiimis ve Patlama Kusagi olan
kusak Uyelerinin islerini diger kusak Uyelerine gére daha fazla 6nemsedigi, is yerinde
fazla mesai harcamaya diger kusaklara gore daha fazla gonulli oldugu tespit edilmis.
isletmelerine sadik ve iglerine bagh olarak bilinen kusak (yelerinin harcadiklari
emegin kargiligini kariyer basamaklarinin Ust kademelerinde bulunarak gormek
istedikleri ve gerektiginde isletmeleri igin rahatlikla fedakarlkta bulunabilecekleri

sonucuna ulasiimigtir.

X kusagi uyelerinin ise is yeri atmosferi ile gérevlerde 6zerk olmaya en az 6nem veren
kusak Uyeleri oldugu sonucuna ulagiimis olup buradan hareketle X kusagdinin sosyal

faktorlerden daha ziyade maddi faktorlere 6nem veren kusak oldugu saptanmistir.

Arastirmada, diger demografik degiskenler incelendiginde 6zel sektor g¢alisanlarinin
isletmedeki liderlige, goérev tamamlandiginda yuksek finansal &6dullere, alanda
profesyonellerle galismaya, yabanci Ulkelerde staj yapma firsatlarina ve goérevlerdeki

Ozerklige kamu galisanlarina gore daha fazla 6nem verdikleri sonucuna ulasiimigtir.
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Bekar calisanlarin, mesleki ve kariyer gelisim firsatlarina, gérevde 6zerk olmaya,
yapilan isler sonucunda finansal ve finansal olmayan &diller verilmesine evli

calisanlara gore daha fazla énem verdigi gértulmustar.

Cinsiyet degiskeninin incelenmesi sonucunda; kadin ¢alisanlarin isyeri atmosferine,
gobrevde Ozerk olunmasina, kariyerlerine, isletmenin sosyal sorumluluk projelerine ve
isletmede fazla mesai harcamaya erkek calisanlara gére daha fazla 6nem verdikleri
sonucuna ulasilmis. Diger taraftan erkek calisanlarin baski altinda c¢alisabilirim

ifadesine kadin ¢alisanlara gére daha ylksek puan verdikleri gérilmastir.

Anketin dérdincli boliminde, isletmede caligsanlar igin 6nemli olan faktorlerin
siralanmasi istenmis ve verilen yanitlar analiz edilmigtir. Analiz sonuclari
incelendiginde ¢ kusagin da birinci sirada egitim ve gelistirme faaliyetlerine dnem
verdikleri goriilmis. ikinci sirada Bebek Patlamasi ve Y kusagi calisanlari esnek
calisma imkanlarina 6nem verirken, X kusagi calisanlari Ucretsiz 6zel saglk
hizmetlerine énem vermistir. Uglincli sirada ise Bebek Patlamasi kusag tyeleri
Ucretsiz 6zel saglik hizmetlerine dnem verirken, X kusagi Uyeleri primler ile esnek
calisma imkanlarina, Y kusagi Uyeleri ise primlere 6nem vermektedir. Ayrica, PWC
sirketinin yaptigi arastirmada da Y kusagi Uyelerinin ¢alistiklari isletmede ilk olarak
egitim ve gelistirme faaliyetlerine, ikinci olarak esnek calisma saatlerine ve Ugulncl

olarak primlere 6nem verdikleri géralmustar.

Arastirma sonucunda calisanlari motive eden faktérlerin kusaktan kusaga farklilik
gosterdigi, entelektiiel sermayesini zenginlestirmek, rekabet avantajini korumak
isteyen isletmelerin, calisanlarinin iglerini daha istekli yapmalarini saglayabilmeleri
icin farkli ve yeni motivasyon faktorleri kullanmalari gerektigi tespit edilmistir.
Alderfer’in ERG teorisinin en st basamagina koydugu gelisme ve ilerleme imkanlari
calisanlara her zaman sunulmalidir. Gelecegin yodneticisi olacak Y kusagi
calisanlarini mesleki, kariyer gelisim imkanlari saglayarak, esnek calisma ortami,
isletmede given ortami ve 6rnek liderlik uygulamalari olusturarak motive etmek
yoneticilerin Gzerine disen 6nemli bir sorumluluktur. Bu sebeple Herzberg'in Cift
Faktor Teorisi'yle ayni yonlu olarak g¢alisanlari motive etmek icin kendilerine
kariyerlerini geligtirme imkanlari sunulmali, takdir ve geri bildirimler araciligiyla

kendilerine deger verildigi hissettirilmelidir.

Gelecekte yapilacak arastirmalarin daha fazla katilimciyla yapilmasi verilerin
glvenilirliginin arttirnimasini saglayacak, farkl sektérlerde uygulanmasi yeni verilerin
elde edilmesine, ilgili sektorlerde rekabet avantaji saglayacak uygulamalarin hayata

gegirilmesine zemin olusturacaktir.
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EKLER

Anket Formu

Sayin Katihmci,

Bu arastirma Yildiz Teknik Universitesi isletme Yénetimi Yiiksek Lisans programinda
Yrd.Dog.Dr. Esin ERTEMSIR danismanliginda devam eden “Farkli kusaklari motive
eden faktorlerin belirlenmesi” konulu tezde kullanilmak Uzere yapilmaktadir. Elde
edilecek verilerbilimsel amag i¢in kullanilacaktir.

Not: Ankette ad-soyad talep edilmemektedir.
isletme Ydnetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi
Azizhan ESIROGLU
1. Cinsiyetiniz: a) Kadin b) Erkek

2. Medeni durumunuz: a) Bekar b) Evli c) Diger
3. Kiminle yasiyorsunuz? a) Ailemle b) Arkadaslarimla ¢) Yalniz
4.Dogum Yiliniz: .......cceceenne

5. Ogrenim durumunuz:

a) ilkégretim  b) Lise c) Universite d) Yiksek Lisans  e) Doktora
6. isyerindeki pozisyonunuz: a) Calisan b) Ydnetici
7. Hangi sektorde galisiyorsunuz? a) Kamu b) Ozel

8. Hangi alanda galisiyorsunuz?

a) Saglik b) Egitim c) Bilisim Sistemleri ve Teknoloji
d) Finans €) Turizm f) Savunma g)Diger:...........

9. Bu isyerinde ne kadar siiredir caligmaktasiniz?
a) 1 yildan az b) 1-3 yil ¢) 4-6 yil d) 7-10 yil €) 10 yildan fazla

10. Bakmakla yiikiimlii oldugunuz kisi sayisi: a) Yok b)1 c¢)2 d) 3 ve Uzeri
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Asagidaki faktorlerin yanina isyerindeki motivasyonunuzu etkileme
derecelerine gore 0’dan 10’a kadar bir deger veriniz. Lutfen her maddeyi
doldurunuz.

(0: isteki motivasyonumu hig etkilemiyor. 10: isteki motivasyonumu tamamen olumlu
etkiliyor.)

Motivasyonumu
hig¢ etkilemiyor.

o

tamamen olumliu

Motivasyonumu
etkiliyor.

—
o

isin kapsaminin ilging olmasi

Yenilikgilik firsatlari

Kisinin kararindan sorumlu olmasi

Mesleki gelisim firsatlari

Kariyer ylikselme firsatlari

is cevresi

Esnek galisma imkanlari (Evden
calisma ve esnek calisma saatleri)

isyeri atmosferi

isletmedeki liderlik (Ydneticinin
calisana ilham vermesi)

Gorevimde 6zerklik (Otonomi)

Sonuca kisa surede ulasilan isler
(6rnegin; firincilikvb.)

Sonuca uzun g¢alismalarin ardindan
ulasilan isler(érnegin; bilimadami vb.)

Yoneticiden s6zll geri bildirim alma

iste kendinden ne istendigini bilme

Farkh kaltirlerden insanlarla ¢alisma

iste yeni teknolojileri kullanma firsatlari

Gorev tamamlandiginda ylksek
finansal 6dil (prim vb.)

Finansal olmayan getirilerin (yan
haklar; 6zel sadlik sigortasi, yemek
destegi vb.) oldugu lcret sistemi

Takim galismasi

Sira digl ve zor gorevlerde galisma

Alanda profesyonellerle galisma

iste yabanci dili kullanma firsatlari

Yabanci llkelerde staj yapma firsatlari

Egitim alinan alanda ¢alisma
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Asagidaki ifadelere 1’den 6’ya kadar deger veriniz. Litfen her maddeyi
doldurunuz.

(1: Kesinlikle katiimiyorum. 6: Kesinlikle katiliyorum.)

£ .

2 E
QL o @ S
< > X 5
c E £ =
0N = n =
() © ] ©
¥ ¥ ¥ X
1 213|145 6

Uluslararasi projelere katiimak isterim.

Bu iste ¢calismak icin farkl bir Glkeye
tasinabilirim.
Kariyerim benim igin dnemlidir.

Baski altinda calisabilirim.

Farkli Ulkelere is gezilerine génderiimek
isterim.
Ayni anda birgcok gorevi idare edebilirim.

Yabanci dille iletisim kurmaktan hoslanirim.

Hayat boyu egitim almak isterim.

Kendime iddiali hedefler belirlerim.

Orglt kultart benim igin 6nemlidir.

isim hayatimin énemli bir parcasidir ve
olacaktir.

Sadece bir is degil ayni zamanda bir misyon
Ustlenmek istiyorum.

Kisisel kariyerimi olusturuyorum.

is yerinde cesitlilik benim icin dnemlidir.

Gelismeyi ve egitilmeyi isterim.

isletmenin sosyal sorumluluk projeleri benim
icin dnemlidir.

isim sayesinde kisisel hedeflerimi de
gerceklestiririm.

isimi tamamlamak igin bos zamanlarimda dabhi
calisirim.

isimden hoslanirsam zamanin nasil gectigini
onemsemem.
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isletmede sizin igin 6nemli olan 5(bes)faktorii, 5nem derecesine gére

1’den 5’e dogru siralayiniz.

Egitim ve gelistirme

Dogum yardimi

Yol harcirahi

Sosyal sorumluluk faaliyetleri igin izin verilmesi

Dusuk faizli kredi imkani

Ucretsiz cocuk bakimi

Sirket araci temin edilmesi

Ogrenim kredimin 6denmesine destek olunmasi

Barinma yardimi

Daha iyi tatil imkanlari saglanmasi

Emeklilik fonu saglanmasi

Ucretsiz dzel saglik hizmeti saglanmasi

Primler

Esnek calisma saatleri

Ankete katildiginiz icin tesekkurler...

Bu arastirma sonuclarinin tarafiniza ulasmasini istiyorsaniz mail adresinizi

= VA L 1 VA PP PP
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