TC
YILDIZ TEKNiK UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
YUKSEK LISANS PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

ISLETMELERDE ETIK UYGULAMALAR iLE
CALISAN MOTiVASYONU ARASINDAKI
ILISKIYE YONELIK BIiR ARASTIRMA

Mehmet Hiiseyin Albayrak
4712029

TEZ DANISMANI
Yrd. Do¢. Dr. Turhan Erkmen

ISTANBUL
2009



(074

ISLETMELERDE ETiK UYGULAMALAR iLE CALISAN MOTiVASYONU
ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK BiR ARASTIRMA
Mehmet Hiiseyin Albayrak
Mayis, 2009

Calisan motivasyonu igletmelerin basarisi i¢in en énemli unsurlardan biridir. Ancak
yiiksek motivasyonla, ¢alisanlar en fazla ¢abayir gosterecek ve bu da isletmelerin
gelisimine imkan verecektir. Calisan motivasyonunu etkileyen bircok unsur
bulunmaktadir. Bu unsurlarin bir kism1 maddi, bir kismi ise, manevi boyuta sahiptir.
Yapilan bircok aragtirmada motivasyona etkisi olan faktorler incelenmistir.
Incelenen; iicret diizeyi, terfi imkanlari, yonetim tarzi vb. birgok unsurun etik agidan
sorun yaratma potansiyeli bulunmaktadir. Calisanlarin, isletmelerindeki uygulamalari
etik agidan nasil algiladig1 konusunun motivasyon diizeyleri ile olan iliskisinin ortaya
konulabilmesi, isletmeleri, uygulamalarinin etik a¢idan nasil goriildiigiine de dikkat
etmesine neden olacaktir. Bunun i¢in oncelikle, calisanlar1 motive eden unsurlar iyi
bilinmelidir. Ayrica hem genel, hem de -konu 6zelinde- is etigi ile ilgili kavramlarin
bilinmesi, hem isletmelerin hem de calisanlarin, sorun yaratabilecek etik celigkilere
diismemesini saglayacaktir. Bu ¢alismada motivasyon ve etik ile ilgili kavramlar
ortaya konmus ve isletmelerdeki etik uygulamalar1 ile ¢alisan motivasyonu
arasindaki iliskinin analiz edilmesi i¢in bir uygulama gerceklestirilmistir. Arastirma
kapsaminda bankacilik sektorii ele alinmis ve 3 0Ozel banka incelenmistir.
Calisanlarin etik algilar1 ile motivasyonlar1 arasindaki iliskiye yonelik yapilan
analizlerde, isletme uygulamalarinin biri disinda (sosyal sorumluluk uygulamalari),
timiine 1iliskin pozitif bir iligki bulunmustur. Buradan hareketle; c¢alisanlarin
isletmelerinden, uygulamalarinda etik olmalarini bekledigi diisiiniilebilir. Yani;
sadece ne yapildig1 degil, nasil yapildigi da énemlidir. Ayrica, bankacilik gibi, 6zel
kanunu olan ve dogas1 geregi ¢ok fazla etik sorunla karsilasma potansiyeli olan bir
sektor disindaki diger sektorlerde de bu iligkinin incelenmesi ve bankacilik
sektorlindeki bu uygulama ile benzer sonuglara ulasilip ulasilmayacagi konusu
aragtirmaya degerdir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Etik, Is Etigi
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ABSTRACT

A RESEARCH ABOUT THE RELATIONSHIP BETWEEN THE ETHICAL
PRACTICES AT THE COMPANIES AND EMPLOYEE MOTIVATION
Mehmet Hiiseyin Albayrak
May, 2009

Personnel motivation is one of the most important issues regarding the companies’
success. Only with high motivation, employees will put the most effort and this will
make the companies’ development possible. There are many elements that affect the
employee motivation. Some of these elements are material and some of them are
immaterial. There are many researches that analyse the factors affecting motivation.
The factors such as level of wages, promotion opportunities, management style etc.
have the potential to create ethically problematic situations. Verifying the
relationship between employees’ ethical perceptions and their motivation will cause
the companies pay more attention to their applications’ ethical aspects. In order to do
that; the factors that motivate the employees should be well known. Also, the
knowledge of the ethics generally —and specifically business ethics- will ease
preventing both companies and employees from facing ethical dilemmas. This
research contains the concepts of motivation and ethics, and an application regarding
the analysis of the relationship between the ethical aspects of companies’ practices
and employee motivation. Banking sector is the focus sector and 3 private banks
were analyzed. Regarding the analysis of the relationship between the ethical
perceptions and the motivation of the employees, all the company practices except
social responsibility practices indicated a positive correlation. From this point of
view, it may be proposed that the employees expect from their companies to behave
ethically. As a result; not only what is done but also how it is done is important.
Also, it is worth analysing this relationship for the sectors other than banking, that
has its special law and contains many potential ethically problematic issues, to see
whether similar results would be found.

Keywords: Motivation, Ethics, Business Ethics
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ONSOZ

Bu c¢alisma ile, insan kaynaklari yOnetimi g¢ercevesinde ¢ok kez incelenen
motivasyon konusunun etik kavrami agisindan degerlendirilmesi amaglanmistir.

Bes boliimden olusan bu ¢alismada, motivasyon ve etik kavramlar ile ilgili literatiir
arastirmasi ve bankacilik sektoriindeki bir uygulamaya yer verilmistir.

Calismanin literatiir arastirmasinda Y1ldiz Teknik Universitesi, Marmara Universitesi
kiitiiphaneleri ve elektronik kaynaklardan faydalanilmistir.

Her iki kavramin da ¢ok genis icerikli olmas1 nedeniyle bu konu, degisik sektorlerde
ve degisik sekillerde incelenerek arastirilmaya agiktir.

Bu ¢aligmanin hazirlanmasi sirasinda goriis ve onerileriyle destek veren Yrd. Dog.
Dr. Turhan Erkmen, Ars. Gor. Serdar Bozkurt ve Ars. Gor. Emel Ozarslan’a tiim
yardimlarindan dolay1 tesekkiir ederim.

Istanbul; Mayis, 2009 Mehmet Hiiseyin Albayrak
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1. GIRiS

“Isteklendirme, giidiileme ' veya “belirli bir eylemi yerine getirmek igin bir insanin
bazi igsel ve digsal faktorlerden aldigi glicle cosku ve kararlilik gés‘[ermesi”2 olarak
tanimlanabilecek motivasyon ile ilgili bir ¢ok arastirma bulunmaktadir. Ayni sekilde;
“cesitli meslek kollar1 arasinda taraflarin uymasi veya kaginmasi gereken davraniglar
biitiinii” olarak tanimlanabilecek etik kavrami da bir¢ok arastirmaya konu olmustur’.
Ancak etik kavraminin motivasyon ile olan iliskisini inceleyen arastirmalara pek

rastlanmamaktadir.

Etik kavrami, motivasyonla iliskisi bulunan birgok husus (iicret politikasi ve diizeyi,
yonetim tarzi vb.) ile yakindan iliskide bulunmaktadir. Calisanlarin bu hususlardan
memnun olup olmamalarinin 6tesinde, bu hususlarla ilgili etik algilarinin ne diizeyde
oldugu konusu, bu hususlarin hangi acidan motivasyonu etkiledigi konusunu

giindeme getirmektedir.

Omegin; calisanlarin aldiklar1 iicretten memnun olmasi sadece iicretin yiiksek
olmasina m1 baglidir, yoksa bunun da Gtesinde, sirket igindeki licretlerin etik bir
sekilde belirlenip belirlenmedigi konusu da o©nemli midir? Bu arastirmada
isletmelerdeki cesitli uygulamalarin etik acgidan nasil gorildiigi ve bunlarin

motivasyon ile olan iligkisinin arastirilmast hedeflenmistir.

Gilintimiizde bilgi paylasimi ¢ok daha kolay olup, isletmelerle ilgili bilgiler ¢ok kisa
siirede cok fazla insana ulasabilmektedir. Bu bilgilerin igerikleri isletmeler icin
hayati 6nem tasimakta olup, bunlarin etik agidan problem yaratabilecek icerikte
olmasi isletmeleri zor duruma disiirebilmektedir. Bu nedenle, isletmelerin etik
konusuna gereken Onemi vermesi ve uygulamalarini buna gore sekillendirmesi

faydali olacaktir.

Bu calismanin amaci da; isletmelerdeki ¢esitli uygulamalar ile ilgili ¢alisanlarin etik

algilar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda bir iliskinin olup olmadigin1 ortaya

" Tiirk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr [06.08.2008] _
? fsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, (istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2004), 372.
3 Tiirk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr [06.08.2008]



koymaktir. Arastirma modeli tanimlayict arastirma modeli olup, arastirma evreni
Genel Miidiirliik’leri Istanbul smirlari icinde bulunan bankalar, 6rneklem ise, 3 6zel
bankanin Bireysel Bankacilik, Egitim, Insan Kaynaklar1 ve Teftis Kurulu

calisanlaridir.

Veri toplama araci olarak, biri etik digeri motivasyon ile ilgili olan 2 bdliimden
olusan anket formu (Ek.1) kullanilmig ve ¢ogu, insan kaynaklar1 ydnetimi

uygulamalari ile iliskili olan hipotezler stnanmistir.

Arastirma kapsaminda ilk olarak motivasyon kavrami daha sonra da etik kavramu ile
ilgili literatiir aragtirmasina yer verilmistir. Daha sonra, konu ile ilgili bankacilik
sektoriinde yapilan bir uygulamaya iligkin bulgular paylasilmis ve ulasilan sonuglar

paylasilmistir.



2. MOTIiVASYON KAVRAMI

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler son yillarda en ¢ok sozii edilen, hemen hemen
her konunun baslangi¢c noktasi olan ve giliniimiiz diinyasinda ve isgiicii ilizerinde

yadsinamaz bir etkiye sahip olan kavramlardir.

Bu kavramlarin biiyiik giicleri ve etkilerinin kaynaginda ise, ¢alisma yasamini ve
genel anlamda yasanu insanlar agisindan degisik bir noktaya getirmesidir. Insanlarin

cogu ne eskisine benzer sekillerde ¢alismakta, ne de yasamaktadirlar.

Konumuz agisindan bu kavramlarin Onemi; insanlarin c¢alisma diizenlerinde,
aligkanliklarinda ve anlayislarinda yaptiklar1 degisikliklerdir. Ciinkii her is az veya
cok, insanlarin katkisi ile yapilmakta ve bu nedenle yapilan islerin en iyi sekilde

yapilmasindaki birincil etmen; insanlarin basarist olmaktadir.

Iste bu noktada, yani; insanlarin iizerlerine diisen grevleri basariyla yapabilmeleri,
veya en azindan gorevlerini basariyla yapmaya caligmalar1 konusunda, ¢ok onemli

bir bagka kavram ortaya ¢ikmaktadir; motivasyon.

Motivasyon elbette ki sadece giiniimiiziin Snemli bir kavrami degildir. insanlik var
oldugundan beri motivasyonun insanlar i¢in, farkinda olarak veya olmayarak, 6nemli
oldugunu sdylemek pek de zor olmasa gerek. Ciinkii daha sonra daha ayrintiyla
deginilecegi gibi, insanlarin belirli ihtiyaglari, istekleri ve bunlar1 giderme
amaglarinin disavurumlar1 olan davranislart vardir. Zaman icinde degisen sey ise;

bunlarin uygulanis tarzlaridir.

Motivasyon, gozlenebilen bir olay veya mikroskop altinda incelenebilen birsey
degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kisilerin davraniglarinin

yorumlanmasi ile anlagilabilir. Kisinin davranis sekli motivasyonunu gt')sterir4.

Birgok organizasyon insanlar1 yeteneklerine ve kisisel Ozelliklerine gore ise

almaktadir. Ancak, calisanlarin is tatmini ve motivasyonu saglanamadiginda ¢ogu

* Tamer Kogel, Isletme Yénetimi, 10.bs. (istanbul: Arikan Basim Yayim, 2004), 634.



kez yeteneklerini kullanmadiklar1 ve potansiyellerini performansa

doniistiiremedikleri gozlenmektedir’.

Motivasyonun, insanlarin her davranisindaki unsurlardan biri olmasindan dolay1
tanimlanmasi ¢ok da kolay olmamakta ve dolayisiyiyla bu kavram i¢in bir¢ok tanim
ortaya atilmaktadir. Bunlardan bazilarin1 ortaya koymak ve bu kavramin,
aragtirmacilar ve yazarlar tarafindan nasil kelimelere dokiildiigiinii gorebilmek

konumuz ag¢isindan oldukc¢a 6nemli olacaktir.

2.1. Motivasyonun Tanim

Motivasyon kelimesi Latince’de hareket etmek anlamina gelen “movere”
kelimesinden gelmektedir. Ancak bu, motivasyon kelimesinin kokeni ile ilgili olup,

tam olarak ne oldugunu ortaya koymamaktadir.

Motivasyonun Tiirk¢e’deki en temel tanimmi Tiirk Dil Kurumu yapmistir;
“isteklendirme, gﬁdﬁleme”6. Bu tanim, motivasyon kavraminin anlamini oldukga
basit bir sekilde vermektedir. Bu nedenle bagka tanimlarla motivasyon (giidiilleme)

kavramini agiklamaya ¢alisalim.

Yukaridaki tanimdan da anlasilabilecegi gibi motivasyon insanlar isteklendirme,
tesvik etme ile ilgilidir. Bir tanima gore motivasyon-veya gilidiileme- “Kisilerin

belirli bir amac1 gerceklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalart” dir’.
Motivasyonla ilgili verilebilecek diger tanimlar sdyledir:

- Hareketin devamliligi, yonii ve siddeti tistiindeki ani etki®

- Kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalari ve ¢aba gostermeleri’

- Kisinin bireysel karakteristikleri ile ic¢inde bulundugu durumun bir

. 10
kombinasyonunun sonucu

> Barutgugil, age,372.

¢ Tiirk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr [06.08.2009]

7 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 2005),
314.

¥ Richard M. Steers, Lyman W. Porter, Gregory A. Bigley, Motivation and Leadership at Work,
Sixth Edition, (Singapore: McGraw-Hill, 1996), 8.

? Kogel, age, 633.

10 Lawrence A. Klatt, Robert G. Murdick, Frederick E.Schuster, Human Resource Management,
(Ohio: Charles E. Merill Publishing Company, 1985), 242.



- Belirli bir eylemi yerine getirmek icin bir insanin bazi i¢sel ve dissal
faktorlerden aldig giicle cosku ve kararlilik gostermesi'’

- Bir isi yapmanin bir gereksinimi karsilamasina bagli olarak degisen, bir seyi
yapma istegi'?

- Tatmin edilmemis gereksinimin yol agtig1 gerilimi azaltmaya yonelik giidii'?

Yine bir bagka tanima gore motivasyon; “Bir hedef veya diirtiiyli gerceklestirmek
amactyla, bir davranis1 veya saiki harekete geciren fizyolojik veya psikolojik bir

eksiklik veya gereksinimle baslayan bir siiregtir”'*.

Yukaridaki tanimdan da goriilebilecegi gibi motivasyon bir siiregtir ve bu siirecin
igcinde bir ¢ok faktor bulunmaktadir. Motivasyon siirecinde davranisin nasil bagladigi,
ivme kazandigi, devam ettigi, yonlendigi, durdugu ve tiim bunlar olurken
organizmada ne tiir reaksiyonlarin meydana geldigi gibi konular Onem

kazanmaktadir'.

Tiim motivasyon tamimlarinda genelde su kelimeler kullanilir: arzular, istekler,
hedefler, amagclar, ihtiyaclar, diirtiiler, motifler ve giidiiler. Yine tiim tanimlardaki
ortak noktalara dikkat edildiginde, motivasyon konusunun asagidaki konularla

oncelikli olarak ilgili oldugu diisiiniilebilir'®;

- Insan davranigini neyin harekete gecirdigi
- Davranisi neyin yonlendirdigi
- Bu davranisin nasil devam ettirildigi, stirdiirildiigii

- Kisilerin bekleyis, ihtiyag, amaglari ve yapilan geribildirim'’

Yukaridaki siire¢ yaklasimi bize motivasyonun bir sistem yaklasimiyla ele
alimmasinin gerektigini ortaya koyar. Ciink{i motivasyon konusunda, bireylerdeki ve
cevrelerindeki, onlara davranigin yoniinii devam ettirme veya degistirme konusunda

geri bildirim saglayan giigleri diisinmek de gereklidir'®.

" Barutcugil, age, 372.

2 David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, (New York: John Wiley
& Sons Inc., 1996), 296.

13 Klatt, Murdick, Schuster, age, 243,

' Luthans Fred, Organizational Behavior, Ninth Edition, (New York: McGraw-Hill Irwin, 2001),
249.

1% Steers, Porter, Bigley, age, 8.

16 age, 8.

" Kogel, age, 633.

'8 Steers, Porter, Bigley, age, 9.



Motivasyonla ilgili bu tanimlardan sonra is motivasyonunu ise; is ile ilgili
davraniglar1 baslatan ve bunlarin yapisini, yoniinii, gliciinii ve siirekliligini belirleyen,
kisinin i¢inden ve disindan kaynaklanan bir enerji biitiinii olarak tanimlayabiliriz'’.
Yine bir bagka is motivasyonu tanimi ise; “calisanin ise iliskin davranislarinin

uyarilmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesi” olarak verilebilir™.

2.1.1. Birey Kavrami

Isletmelerin basaris1 biiyiik oranda, insan unsurunun ¢ok y&nlii ve karmasik yapisinin

iyi anlasilmasina ve bu yapiya uygun ¢alisma ortamimin olusturulmasina baghdir®'.

Yapilan is, is yapan kisi acisindan degisik anlamlar tasimaktadir®. Sirketlerde birden
fazla kisi oldugunu diistliniirsek, her kisi i¢in yapilan iglerin anlamlari farkli olacaktir.
Bu nedenle birey kavrami giiniimiiz sirketlerinde ¢ok biiylik 6nem kazanmakta ve
tim calisanlari, caligmak zorunda olan “insan yigim1” olarak goérmek yerine,
baskasindan farkli 6zelliklere ve karmasik ihtiyaclara sahip bireyler olarak goérmek

gerekmektedir.

Her birey isin ekonomik, sosyal statii, prestij ve psikolojik degeri ve anlam1 hakkinda
farkl diisiinebilir. Bu da sirketlere hem motivasyonu saglamak icin bir zorluk, hem
de farkli bakis agilarmma sahip ¢alisanlara sahip olma anlaminda, bir fayda

getirecektir.

Buradaki en 6nemli konulardan biri, kisiye bir birey olarak saygi duyulmasi ve
kisisel farkliliklarin farkinda olunmasidir. Bu da; sorunlarin hosgorii ile karsilanmasi
ve ¢oziime kavusturulmaya caligilmasi, onlarin her tiirlii problemleriyle ilgilenilmesi
gibi faaliyetleri igermektedir. Bunlar ¢alisanlarin igbirligi ve c¢alisma arzusunu

giiglendirecektir®.

Her bireye kars1 saygi mutlaka gereklidir. Herkes yaptigi is igin saygi gormek ve en
basarili ¢alisan olmasa bile kibar davranilmak ister. Bu; sadece statiisii yliksek isler

icin gecerli degildir. En basit goriinen islerde ¢alisanlarin da buna gereksinimi vardir.

1% «“Motivation”, www.iop.unibe.ch/UserFiles/File/Lehre/PM/M407%20Motivation.pdf [20.10.2007].
2 Askin Keser, Cahsma Yasaminda Motivasyon, (istanbul: Alfa Aktiiel, 2006), 47.

*! Abdullah Karakaya, Ferda Alper Ay, ”Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler: Saglik
Calisanlarina Yonelik Bir Arastirma”, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi, c.1, s.1 (2007): 55.

2 Kogel, age, 635.

3 Hiiseyin Fazli Ergiil, “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, c.4, s.14 (Giiz 2005), 75, www.e-sosder.com [21.11.2007].



Insan1 harekete gegiren ve hareketlerinin ydnlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri,
umutlari, inanglari, kisaca; arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Bu saydigimiz gili¢ ve
kuvvetlerin bileskesi, kisinin psikolojik ¢abalarini bir amaca ulagmak {izere organize

eder, devamlilik ve dinamiklik kazandirir®®.

Bu kavramlarin hepsi kisisel ve bireyden bireye farklilik gosteren kavramlardir ve
buradan hareketle; motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir
durum veya olay bagkasini motive etmeyebilir. Elbette ki dis etkenler de kisilerin
motivasyonunu etkilemektedir ancak sonugta bu etki de kisinin yukarida belirtilen

kisisel 6zellikleri ¢ercevesinde olacaktir.

Motivasyon konusunda calisanlari “birey” olarak gormek ise alim asamasindan
itibaren baslar. Onemli olan hem sirketin hem de bireyin mutlulugu ve basaris
olduguna gore isletmeler kisileri, onlara en uygun ise almaya g¢alismalidir. Bu;
sirketin, hem kendisine hem de kisiye karsi bir sorumlulugudur. Ciinkii her birey

farklidir ve her is i¢in farkli bireysel 6zellikler gerekmektedir.

Ayni egitim slireclerinden gecen birgok insanin ayni iglerde farkli performanslara
ulasmasinin  nedenlerinden  biri  kisiliktir.  Calisanlarin  islerinde  basarili
olamamalarinin nedeni; ise uygun bir kisilige sahip olmamalari olabilir. Bireylerin
karakterleri, tutumlar1, deger kaliplari durumdan duruma farklilik tasimaktadir® ve

bu da kisilerin motivasyon diizeylerini etkiler.

Calisanin cesitli Ozellikleri ile ilgili olan bireysel faktorler, calisanin Orgiitii
algilamasi, kabullenmesi ve oOrgiit igindeki davranislarinda olduk¢a Onemlidir.
Omegin, kurumun amaglarm1 benimseme, is arkadaslariyla uyumlu olma,

beklentilerine ulasabilme vb. faktérler drnek olarak sayilabilir®®.

Bu nedenle kisisel 6zellikler calisanin her konudaki algilamasini ve dolayisiyla
kisinin motivasyon siirecini etkiler. Bu nedenle c¢alisanlarin birer birey olarak

diisiiniilmesi, etkin bir motivasyon yonetiminin ¢ok 6nemli bir unsurudur.

Ancak motivasyon konusundaki birey kavraminin onemi akla, insanlarin sadece
kendilerini diisiinerek motive olduklarini getirmemelidir. Ciinkii aragtirmalara gore

kendini diistinme durumu olmadiginda da insanlarin cesitli davramislara yonelik

#* Zekai Oztiirk, Hakan Diindar, “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu ¢alisanlarini1 Motive Eden Faktorler”,
C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, c.4, s.2 (2003): 58.

2 Ozkalp, Kirel, age, 81-82.

%6 Karakaya, Ay, age, 57.



giidiilendiklerini ortaya koymustur*’. Yani insanlarin davramslar1 bazen baskalarinin
yararina da olabilir. Burada 6nemli olan sey; insanlarin kendilerini veya bagkalarini
diisiinerek  ortaya koyduklari davranis siireglerinde  birbirlerinden  farkh

davranabilecekleridir. Birey kavraminin 6nemi insanlarin farkli olmasindadir.

2.1.2. Motivasyonun Onemi

Isletmelerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri insan — orgiit biitiinlesmesinin
saglanma51d1r28. Orgiit amaglar ile bireysel amaglarm biitiinlestirilmesi sirketlerin
basarist i¢in vazgegilmez bir konudur. Bu nedenle; basarilar1 calisanlarinin
performansina bagli olan oOrgiitlerin amaglarin1 gergeklestirmek igin isgorenlerin

etkin bir sekilde ve istenilen diizeyde ¢alismasi zorunludur.

Yénetim; her seyden once sosyal yetkinlikler gerektiren kisilerarasi bir siirectir™. Bu
nedenle bdylesi bir siiregte kisilerin motivasyonu c¢ok oOnemli bir yere sahiptir.
Ciinkii; giiniimiiz organizasyonlari ¢alisanlarindan ¢ok ¢alismanin 6tesinde, hirslt bir

sekilde ve siirekli sonuca yonelik ¢caba gostermelerini beklemektedir.

Is analizi, dogru ise alim metotlar1 ve ¢alisanlarin uyum ve egitimleri gibi konular
cok Onemli olsa da bunlarin bizi istedigimiz sonuca ulastiracagini dogrudan
sOyleyemeyiz. Ciinkii; bireylerin performanslari isi yapma konusundaki yetenekleri
ile o isi yapmak icin isteklerinin bir fonksiyonudur’®. Yani; kisilerin
yapabileceklerinin limitini, egitim ve yetenek seviyeleri, yapabildiklerinin limitini ise
moral ve motivasyon seviyeleri belirler. Kisinin elinden gelenin en iyisini

yapabilmesi, motive olmasina baglidir.

Birgok  yoOnetici, yaninda c¢alisanlarin  yeteneklerinden tam  anlamiyla
yararlanamadiklarindan sikayet ederler. Calisanlarin ¢ogu, yetenek ve becerilerinin
ve Ozellikle zihinsel yeteneklerinin ¢ok 6nemli bir kismini1 kullanmamaktadirlar.
Bunun anlam1 her organizasyonda kullanilamayan biiyiik miktarda insan yeteneginin

bulundugudur’'.

*" Russell Cropanzano, Barry Goldman, Robert Folger, “Self Interest: Defining and Understanding a
Human Motive”, Journal of Organizational Behavior, v.26, 1.8 (2005): 985.

2 Ozkalp, Kirel, age,314.

¥ «“Warum Leadership und Motivation Untrennbar Sind”,
http://downloads.brainguide.com/publications/PDF/pub5623.pdf [20.10.2007].

3 De Cenzo, Robbins, age, 296.

3! Barutcugil, age, 371.



Bu acidan bakildiginda motivasyon, hem itici hem de engelleyici bir konudur™.
Motivasyon sirketler i¢in hem hedeflerine ulasmalarina yardimer olabilecek hem de

hedeflerine ulasmada zorluklar ¢ikarabilecek bir arag olabilir.

Motivasyon, davranist hedefe yonlendiren ve faaliyete gegiren giigtiir’. iste bu tanim
da bize motivasyonun ve motivasyon ¢alismalarinin hem amacin1i hem de 6nemini
ortaya koymaktadir. Kisilerin davraniglarinin istenilen sekilde olmasi isteniyorsa,

onlarin motivasyonlarinin saglanmasi bir zorunluluktur.

Yonetimde motivasyon; calisanlar1 farkli sekillerde davranmaya sevk eden
faktorlerin belirlenmesi, bu faktorlerin ¢alisanlarin davraniglarini neden ve nasil
yonlendirdiginin  anlagilmasi, olumlu  davramiglar1  siirdiirmelerinin  nasil
saglanabileceginin arastirilmasi ile ilgilidir. Motivasyonun nasil saglanabilecegi

konusunda temel unsur, ¢alisanlarin goniillii calismaya yé')neltilebilmeleridir3 4,

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin basarisi,
calisma ekibinin orgiitsel amaclar dogrultusunda caligsmalarina; bilgi, yetenek ve
giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Y6netici agisindan 6nemli
olan, ¢alisanlarin organizasyonun amaglari dogrultusunda davranmalaridir’®. Bu
nedenle en onemli konulardan biri; is ortaminda insanlar1 harekete gegiren giiclerin
ve gidilerin neler oldugu konusudur. Yani bir ydneticinin dedigi gibi’‘;
“Calisanlarimiz hakkinda konusmuyoruz ¢ilinkii yapacak daha 6énemli islerimiz var”

yaklagim bi¢imi motivasyon konusu i¢in yanlis bir yaklagimdir.

Motivasyon konusu hayatin her alaninda 6nem kazanan bir kavramdir. Soyle ki; milli
hasila artisi, hayat diizeyinin yiikselisi, yaygin istihdam imkanlarinin saglanmasi
sadece ekonomik faktorlerin degil ve hatta daha c¢ok degerlerin, motivlerin,
tesviklerin, tutumlarin ve inanglarin bir fonksiyonudur ve siyasal ve kiiltiirel yapinin

etkisi altindadir’’.

Motivasyonu bu nedenle hemen hemen tiim sosyal sistemlerin {izerinde etkisi olan
bir kavram olarak ele almak, 6nemi konusunda daha gergekei bir yaklasim olacaktir.

Yani; ekonomik sonuglara ulasmanin yolu sadece ekonomi ile ilgili kavramlardan

32 Keser, age, 1.

33 Oztiirk, Diindar, age, 57.

3 Karakaya, Ay, age, 56.

3% Kogel, age, 633.

36 «“Warum Leadership und”, 1.

37 Cengiz Yavilioglu, “Ekonomik Kalkinma ve Motivasyon Arasindaki iligki”, C.U. iktisadi ve idari
Bilimler Dergisi, c.2, 5.2 (2001): 109.



degil, ekonomik kaynaklar1 elinde tutan ve liretimde bulunan insan faktoriiniin tim

ozelliklerini dikkate almaktan gectigini diisiinmek daha dogru olacaktir.

2.1.3. Motivasyon Siireci

Motivasyonun tanimlarindaki onemli noktalardan biri motivasyonun; davranisin
harekete gecirilmesi, yonlendirilmesi ve devam ettirilmesi ile ilgili olmasidir. Yani

statik bir bakis agis1 motivasyon siirecini anlamaya yeterli olmayacaktir.

Genel anlamda motivasyon, insan organizmasini davraniga iten, bu davraniglarin
siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davranislara belirli bir yon veren ve bunun
devamini saglayan ¢esitli i¢c ve dis sebeplerle birlikte bunlarin isleyisini kapsayan
hem biyolojik ve fizyolojik hem de kiiltiir icerikli bir durumdur’®. Aymi sekilde
motivasyon, birey ve c¢evre arasindaki karsilikli etkilesim sonucu gerceklesen ve
kisinin se¢imlerini ve gosterdigi ¢abayir ve bunun siirekliligini etkileyen psikolojik

bir siirectir’ .

Bu tanim motivasyonu etkileyen ve motivasyonun etkiledigi faktorleri géz oniine
sererken ayni zamanda, motivasyon calismalarinin aslinda ne kadar kapsamli

olabilecegini de ortaya koymaktadir.

Motivasyon siirecini, Orgiitiin ve calisanlarin ihtiyaglarini tatminle sonug¢landiracak
bir i ortami1 olusturabilmek amaciyla, bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve

isteklendirilmesi siireci olarak tanimlayabiliriz*.

Motivasyon siirecini tam olarak anlayabilmek i¢in kisileri belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenleri, kisinin amaglari, davranislarin stirdiiriilme olanaklari
gibi konularin incelenmesi gerekmektedir. Caliganlart verimli bir sekilde ¢aligmaya
itecek, sorumluluk almalarin1 saglayacak, problemleri c¢ozmeleri icin harekete
gecirecek ve basarilarimi ddiillendirecek bir ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken

islerin basinda gelir‘”.

* age, 112.

3% Gary P. Latham, Christopher T. Ernst, “Keys to Motivating Tomorrow’s Workforce”, Human
Resource Management Review, v.16 1.2. (2006): 181.

0 Karakaya, Ay, age, 56.

! Oztiirk, Diindar, age, 58.
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Temel motivasyon siirecinde gereksinimler, giidiilere yonelmis diirtiileri ortaya

¢ikarir. Bu; asagidaki gibi ifade edilebilir**:

Gereksinimler —> Dirtiiler —> Gereksinimlerin
Karsilanmasi

Sekil 2.1: Temel Motivasyon Siireci

Fred Luthans, Organizational Behavior, Ninth Edition (New York: McGraw-Hill Irwin, 2001),
249.

Bu siireci soyle agiklayabiliriz*:

Fizyolojik veya psikolojik bir dengesizlik durumunda gereksinimler ortaya cikar.
Omegin; viicuttaki hiicreler susuz kaldiginda bir gereksinim olusur ve kisi bu

gereksinimini karsilamaya yonelik hareket etmeye calisir.

Iste, diirtiiler gereksinimleri azaltmak icin olusturulurlar. Fizyolojik ve psikolojik
diirtiiler hedefe yonelik bir hareket verir ve motivasyon siirecinin tam kalbindedir.

Yiyecek gereksinimi aglik, arkadas gereksinimi ise iligki kurma diirtiisii haline gelir.

Motivasyon siirecinin son asamasit olan hedeflere ulasim asamasi ise gereksinim ve
diirtiileri hafifletir. Bu nedenle bu asama fizyolojik veya psikolojik dengeyi yeniden
kurar ve diirtliyli azaltir veya yok eder. Yemek yeme, su icme ve arkadas edinme

dengeyi yeniden kurar ve diirtiileri azaltir. Bu siireci biraz daha detayli olarak soyle

gosterebiliriz**:
Gereksinim Motivasyon Hedefe yonelik Hedef faaliyeti
davranig
Acligin > Yemegi hedef [——» > Yemek yemek —>
olusturdugu olarak Yemek bulmak
gerilim belirlemek ve hazirlamak

T

Gerilimin gegici olarak azalmasi veya bitmesi

Sekil 2.2: Motivasyon Siireci

Lawrence A. Klatt, Robert G. Murdick, Frederick E.Schuster, Human Resource Management
(Ohio: Charles E. Merill Publishing Company, 1985), 243.

2 Luthans age, 249.
“ age, 249-250.
4 Klatt, Murdick, Schuster, age, 243.
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Bir baska kaynak ise is motivasyonu siirecini soyle gostermektedir*’:

Tatmin Gerilim Tatmin Edilen Azalan
Edilmeyen oo I SR SPURP ISR RS > Gereksinimler —> Gerilim
Gereksinimler l
Caba Performans Organizasy Bireysel
> P onel P Hedefler
Hedefler

Sekil 2.3: is Motivasyonu Siireci

David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management (New York:John Wiley
& Sons Inc., 1996), 305.
Motivasyon siirecindeki ¢ok Onemli kavramlardan bazilari; ¢aba, organizasyonel
hedef ve bireysel hedeftir. Bireysel hedef gereksinimlerle iliskilidir. Bir seyden
yoksun kaldigimizda, tatmin edilmeyen gereksinimlerimiz oldugunda bir gerilimle
karsilasiriz. Gerilim kelimesinin olumsuz bir ¢agrisimi vardir ancak bir ¢esit gerilim

gereklidir.

Burada iki cesit gerilimden bahsedebiliriz; olumlu ve olumsuz gerilim veya
fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan gerilim. Motivasyonun olmasi i¢in fonksiyonel

gerilimin olusmasi gerekir. Bu; performans gostermemize yarayan enerjiyi verir™.

Bireylerin tatmin edilmemis gereksinimleri oldugunda ve bunu degistirmek
istediklerinde, sahip olduklar1 fonksiyonel gerilim onlar1 belirli bir davranisa
yonlendirecektir; ¢aba. Caba; belirli bir hedefe odaklanmis bireylerin disa doniik

faaliyetleridir®’.

Bireyin ¢abalar1 gereksinimlerini karsilarsa gerilim azalir ve bir sonraki gereksinim

ortaya ¢ikana kadar bir rahatlama meydana gelir.

Motivasyonun olmasit i¢in belirli sartlarin olusmasi1 gerekir. Bir kaynaga gbre bu
sartlar; caba-performans iliskisi, performans-organizasyonel hedef iligkisi ve

organizasyonel hedef-bireysel hedef iliskisidir. Bu iliskileri asagida incelersek™:

* De Cenzo, Robbins, age, 305.
46 age, 297.

4 age, 297.

* age, 299-305.
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2.1.3.1. Caba-Performans lliskisi

flk olarak motivasyon calismalari, ¢alisanlarin gaba ile performans arasinda giiclii bir

iligki gérmelerini saglamalidir.

Bu iliski icin ilk konulardan biri bireyin uygun cabay1 gdsterme yetenegidir. Insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) i¢in bunun anlami; isin goérev ve sorumluluk agilarindan
tanimlanmasini saglamak i¢in islerin diizenli olarak analiz edilmesi ve isi yapan
kisinin basarili olmasi i¢in nelere sahip olmasi gerektiginin belirlenmesidir. Daha
sonra da IKY, dogru elemani secmeli, organizasyona uyumunu gergeklestirmeli ve

sirket i¢inde iglerin nasil yapildig1 konusunda onlar1 egitmelidir.

Ayrica, eger bir amaca yonelik degilse, harcanan ¢aba ne kadar fazla da olsa bosa
gitmis olacaktir. IKY icin bu amag; performanstir. Bu nedenle birey, basarili bir

performans gosterecegine yonelik bir olasilik oldugu siirece caba gosterecektir.

2.1.3.2. Bireysel Performans-Organizasyonel Hedef Tliskisi

Motivasyon calismalari ile ¢alisanlarin ¢abalart bir hedefe yoneltilmelidir. Bu hedef

ise organizasyonel hedeflerdir.

Performans-organizasyonel hedef iliskisinin etkin bir sekilde yiirlimesi igin,
organizasyon agik bir yon belirlemelidir. Organizasyon belirli donemler igin
planlarint olusturmali, bu planlar1 organizasyon capinda duyurarak calisanlarin
kendilerinden nelerin beklendigini bilmeleri saglamali ve g¢alisanlarin performans

Olgiileri tizerinde kontrolii olmalidir.

2.1.3.3. Organizasyonel Hedef-Bireysel Hedef Iliskisi

Insanin kendi amaglar1 yoniinde giidiilenmesi dogaldir. Ama orgiitsel amaglara
giidiilenmesi  yapaydir”. iste sirketlerin basarmasi gereken seylerden biri;

organizasyonel hedeflerle bireysel hedeflerin eslestirilmesidir.

Kisi, kendi amacglarn1 i¢in gosterdigi cabayr ¢of§u zaman Orgiit iginde
gosterememektedir. Bu yiizden, yiliksek bir diizeyde olmasa bile, olagan bir ¢abayi
Orgiitiin amagclarini gergeklestirmek igin iggdrene harcatmak biitlin yoneticilerin ortak

sorunu haline gelmistir. Clinkii eger bir isgoren isi ile 6zdeslesmis ise, isi ile sorunlar

¥ Oztiirk, Diindar, age, 57.
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ortaya c¢iktiginda da, tipki kendi kisisel sorunuymus gibi dogal olarak bu sorunlar

¢ozmeye giidiilenir™".

Organizasyonlar, hedeflerine ulagsmak i¢in belirli baz1 faaliyetlere ihtiya¢ duyar. Aym
sey calisanlar icin de gecerlidir. Bu nedenle eger gergekten motivasyonun artirilmasi

isteniyorsa bireysel hedeflerin karsilanmasi saglanmalidir.

2.2. Giidii (Motiv) Kavram

Harekete gecirilmis ihtiyaca psikolojide giidii (motive) adi verilir. Woodworth
giidiiyii, “bir organizmay1 ¢esitli sekillerde harekete geciren enerji birikimi” olarak
tanimlanmustir''. Yine baska bir tanima gore giidii; kisiyi belirli hedeflere yonelten

ve zaman i¢inde degisebilen i¢sel bir durumdur’>.

Aclik, susuzluk gibi fizyolojik kokenli giidiilere ise diirtii ad1 verilir. Insanlara 6zgii

basarma istegi gibi yiiksek giidiilere de ihtiyag denir™.

Gtudiileri soyle siniflandirabiliriz:

2.2.1. Birincil Giidiiler

Birincil giidii denilen bu ilk tiir giidiilere, 6grenilmedigi ve fizyolojik temelli oldugu
diisiiniilen giidiiler dahildir. Bu giidiilere 6rnek olarak aclik, susuzluk, uyku, acidan

kaginma, cinsellik ve annelik duygusu verilebilir.

2.2.2. ikincil Giidiiler

Ikincil giidiiler 6grenme kavramiyla cok yakin iliski icindedir. Bir giidiiniin ikincil
giidii olarak tanimlanabilmesi icin 6grenilmesi gerekir. En dnemlileri arasinda; giic,
basart ve iliski kurma giidiilerini sayabiliriz ki; bu giidiiler ile ilgili motivasyon

teorisi geligtirilmistir.

Birincil giidiilerle ikincil giidiiler arasindaki énemli bir fark; insanlar ayn1 fizyolojik

yaptya sahip oldugu i¢in aymi birincil giidiilere sahip olacaklaridir™. Ayrica bu

>0 Ergiil, age , 67-68.

31 Steers, Porter, Bigley, age, 12.

52 «“Mechanisms of Motivation”,
www.msu.edu/course/psy/101/jackson/HiAchSum2005/Chapter12/Chapter12Motivation.ppt
[23.11.2007].

>3 Sercan Haksan, “Motivasyon”,
www.arifkivrak.org/makaleler/MotivasyonvePolislik/sercanhaksan motivasyon.doc [23.11.2007].
> Luthans age, 250.
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giidiilerin daha baskin oldugu kabul edilse de rahiplerin evlenmemesi veya orug

tutma gibi 6rnekler bu giidiilerin her zaman iistiin olmadigim gdsterir™.

2.2.3. Genel Giidiiler

Bu giidiiler ne birincil ne de ikincil glidii tanimina uymaktadir. Genel giidiiler

6grenilmemis gidiilerdir ve fizyolojik temelli degildir™.

Birincil giidiiler gerilimi azaltmaya yonelik iken, genel giidiiler insanlarin
uyarimlarini artirir. Genel bir fikir birligi olmasa da merak, manipulasyon, yetkinlik,
cevreyle ugrasma, faaliyet, etkinlik ve etkileme gibi giidiiler genel giidiilerdir. Genel

giidiiler birincil giidiilere gére organizayonel davranisla daha iliski i¢indedir®’.

Ciinkii insanlar gevrelerini kontrol altinda tutmak, yaptiklari is hakkinda bilgi sahibi
olmak, birtakim olaylar1 baslatmak ve kontrol etmek isterler ve bu giidiiler is tasarimi
ile dogrudan iliskilidir™®.

Eger calisanlar bu giidiilerini ortaya koyabilecek firsatlar1 bulamazlarsa motive

olamayabilirler. Ornegin; bir ¢alisam sekiz saat boyunca bir masa basina hapsetmek

genel giidiilerini bastiracaktir.

2.3. Motivasyon Teorileri

Bireyi caligmaya iten giidiilerin neler oldugu uzun yillardir aragtirillmaktadir. Bu
soruya verilecek en klasik cevap “para”dir. Ancak pek ¢ok arastirmada para, ¢alisma
nedenlerinden ilki olarak goriilmemektedir. Bazi insanlar ihtiyaclar1 kadar paraya
sahip olmalarina karsin hala calismaya devam etmektedirler. Bu nedenle sadece
maddi gilidiilerin  insanlarin  motivasyonunu agiklamada yetersiz  kaldigi

soylenebilir’”.

Motivasyonla ilgili caligmalarin tarihinin 20. yy.’in baslarina kadar gittigi
sOylenebilir. Bu konuda bir ¢ok aragtirma ardi ardina yapilmis ve her biri, onceki

teorilerin eksik biraktig1 konulara egilmeye ¢alismistir.

> age, 250.

% A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, Isletmeciler icin Davrams Bilimleri, 2.Basi (Istanbul: Avciol,
1996), 102.

>7 Luthans age, 251.

*¥ Baysal, Tekarslan, age, 102.

% Keser, age, 9-10.
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Insanlar1 nelerin motive ettiginin arastirllmas1 konusunda akla gelen ilk
calismalardan biri Bilimsel Yonetim Yaklasimi’dir. Bu yaklasimda, insan ekonomik
bir varlik olarak ele alinmis ve en O6nemli motivasyon aracinin para oldugu one
stiriilmiistiir. Ancak eger bu gorlis dogru olsaydi, ¢cok para kazanan herkesin,

kendisine gore daha az kazananlardan daha mutlu olmasi gerekirdi®.

fIk donem teorilere gore birey isten kagan tembel, para diiskiinii, gérevini kaybetme
korkusu ile ¢alisan kisidir. Iyi yonetim de, asir1 olmayan fakat motive edilecek giigte

yeterli iicretin 6denmesi ve isin korunma giivencesi verilmesi ilkesine dayanir” .

Bu teorilerin gecerliliginin artitk olmadigir sdylense de, bu modeldeki ekonomik
kabuller yeni yaklasimlarda ortadan kalkmamis ve bugiin bile bir¢cok yaklagimin
temelinde bulunmaktadir. Ancak yeni yaklasimlar paranin roliinii daha kompleks

anlamda ele almaktadir®. Onemli motivasyon teorilerini asagidaki tabloda

gosterebiliriz®:
Tablo 2.1: Onemli Motivasyon Teorileri
1900 Bilimsel Yonetim
Ucret ile 6zendirme
insan iliskileri Levin ve Tolman
Ekonomik giivenlik, Bekleyisle ilgili
calisma kosullari calismalar
Maslow
Ihtiyaglar De “Zirl;](;zllzie 1
hiyerarsisi & i
. Heljz.b ors Porter ve Lawler Ad? ms
Ozendiriciler ve . Esitlik
. N Performans-Tatmin
hijyen faktorler
Lawler
Alderfer Caba—Performans ve
ERG ihtiyaglar Performans— Cikt1
v beklentileri
Kapsam Teorileri Siire¢ Teorileri Cagdas Teoriler
Giintimiiz Calisma Motivasyonu

Luthans Fred, Organizational Behavior, Ninth Edition (McGraw-Hill Irwin, New York:2001),
259.

50 Latham, Ernst, age, 181.

%! Ozkalp, Kirel, age, 316.

62 Steers, Porter, Bigley, age, 26.
% Luthans age, 259.
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Motivasyon konusu i¢in tiim sorunlara ¢6ziim olabilecek bir ¢erceve ¢izmek zordur.

Onemli olarak adledilen teoriler bazen celisen deney sonuglarma ulasmistir®.

Insanlarin ve dolayisiyla ¢alisanlarm davranislarini anlamada yoneticilere yol
gostermesi i¢in ortaya konulmaya calisilan teorilerin hepsinin ana kaynagi olarak
psikoloji ve felsefe biliminin insani anlama calismalar1 oldugu sdylenebilir. Daha
sonraki donemlerde ise ¢esitli ihtiyaclar icin farkli teorilerle insan davranislar

(calisan davraniglari) anlagilmaya calisilmistir.

Bu nedenle motivasyonla ilgili ifade edilebilecek ilk teorilerin bazi ydnleri is
diinyasiyla dogrudan ilgili olmamakla birlikte konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in

yararlt olacaktir.

Is diinyasina yonelik motivasyon teorileri caligmalar1 6zellikle 1960’11 yillarda
onemli bir ivme kazanmistir. Ancak ozellikle 90’l1 yillarla beraber motivasyon
konusundaki caligmalarda hizli bir diisiis olmus ve calismalar daha ¢ok mevcut

teorilere eklemeler yapmakta yogunlagmistir®.

Ortaya konulmasi gereken konulardan biri; ilk motivasyon teorilerinin bir dereceye
kadar hedonizme dayandigidir. Bu; bireylerin zevki aradigin1 ve acidan kaginmaya
calistigin1 ortaya koyar. Hedonizm; bireylerin gelecekteki hareketleriyle ilgili
kararlar verirken veya segimler yaparken, belirli bir derece bilingli davranisin
oldugunu iddia eder. Teoride insanlar davranis alternatiflerini mantik ¢ercevesinde
degerlendirir ve olumlu etkileri maksime edecek ve olumsuz sonuglart minimize

edecek sekilde hareket eder®®.

Anlasilmasi kolay olan bu teorinin, uygulamada ¢ok basarili olmadig ve eksiklikleri
oldugunu Vroom sdyle dile getirmektedir; “ Hedonistik teori deneysel igerikli degil
ve test edilemez. Her davranis zevk veya aci ile ilgili ¢esitli konularla agiklanabilir

ancak bu; gelecekteki higbir davranisi tahmin etmede yardimer olmaz™®’.

Bu gibi yaklagimlarin davranigi tahmin etmede ¢ok yararli olmamasindan dolayi,
yani ¢ok pratik olmamasindan dolayi, bir takim motivasyon teorileri gelistirilmeye

calisilmis ve bundan sonraki asamada icgiidiiler lizerinde durulmustur. Tiim bu

64 James L. Bowditch, Anthony F. Buono, A Primer On Organizational Behavior, (New York:John
Wiley, 1997), 85.

6 Mel Schnake, “An Integrative Model of Effort Propensity”, Human Resource Management
Review, c.17 (2007), 274.

% Steers, Porter, Bigley, age, 9.

7 age, 10.

17



calismalardaki temel amag; davranisi tahmin etmede kullanabilmek igin c¢esitli

degiskenler arasindaki iliskileri formiile etmektir®.

Sonug itibariyle; motivasyon gozle goriilemez. Bu nedenle de motivasyon teorileri,
gozlenebilir olan davranislar1 agiklamaya calisir®. Yéneticilerin de calisanlarinin
davraniglarinit yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuglarina gére onlari motive edecek

modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur’.

2.3.1. X, Y, Z Kuramlan

Bu kuramlar1 yonetimsel yaklagimlar olarak degil; insan dogasi ile ilgili yonetimsel
tahminler olarak degerlendirmek gerekir. Bu yaklasimlar daha ¢ok, yoneticilerin is

ortaminda insanlar1 kontrol etme yollarini ortaya koymaya ¢alisan kavramlardir’'.

X teorisi; yakindan yonlendirme ve kontrolii 6nemli sayar ve esas olarak su goriisleri

kapsar:

- Isgorenler calismay1 sevmezler ve miimkiin oldukca kaytarirlar.

- lIsgorenler calismayr sevmediklerine gore yonlendirilmeli, denetlenmeli, ya da
amaglara ulasabilmek i¢in ceza ile korkutulmalidir.

- Isgorenler sorumluluktan kacarlar ve olast her durumda formal emir
beklerler.

- Cogu isgoren is giivenligini biitliin 6biir etmenlerin iizerinde tutar ve ¢ok az

hirs gosterirler.

Bu gortislerin; Adam Smith ve Frederick Taylor gibi yazarlarin, insan verimini

ekonomik faktorlerle gelistirme diisiinceleriyle benzerlik gosterdigi soylenebilir.

Ancak giiniimiiz diinyasinda pek ¢ok yoneticinin, bu tutumlarin elemanlarda tepki
yarattigini ve bu tepkinin de iiretimi etkiledigini gorerek bu teoriden uzaklastigi

goriilmektedir.

Y kurami ise; insanlarin biiylime ve gelisme odakli oldugunu savunur. Bu
yaklasimda yOnetimin temel gorevi insanlara firsatlar yaratacak organizasyonel
sartlar1 olusturmak, rehberlik etmek, engelleri kaldirmak ve biiylimeye tesvik

etmektir.

% age, 10.

6 “Motivation”, 57.

70 “Motivasyon”, www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/motivasyon.doc, s.1 [20.10.2007].
"I Bowditch, Buono, age, 80.
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Y teorisi g¢alisanlarin gereken beceri ve potansiyele sahip oldugunu soyler. Y

teorisinin savundugu diger fikirler ise s0yledir:

- Isgorenler isi dinlenme ve oyun gibi dogal goriirler.

- Insanlar amaci benimserlerse kendi kendilerine yon verirler, kendi kendilerini
kontrol edebilirler.

- Insanlar sorumluluk iistlenmeyi, hatta bunu aramay1 6grenebilirler.

- Yaraticilik becerisi yalnizca yonetim pozisyonundakilere has degildir ve

toplum i¢inde yaygindir.

Z kuramu ise ihtiyaclarin insana ve zamana gore farklilik gosterecekleri esasindan
hareket eder ve X ve Y teorilerinin duruma bagh olarak basar1 saglayacagin1 6ne

. . . T2
stirmektedir. Z kuramina gore'”:

- Insan diisiinme, karar verme ve azmetme yeteneklerine sahiptir.

- Insan dogustan ne iyidir ne kétiidiir; kosullara gore her ikisine de yatkin
olabilir.

- Insam giidiileyen, i¢inde bulundugu durumdur.

- Insam iyimser ya da kotiimser olarak degil tarafsiz olarak degerlendirmek

gerekir.

Insan1 odak noktasinda alan ve onu, i¢cinde bulundugu grup, organizasyon ve kiiltiir

dahil eden Z teorisinin temel zelliklerini Ouchi ise soyle siralamaktadir’:

- Calisana uzun dénemli bir is olanagi, olumlu bir is ortami ve acgik hedefler
sunuldugunda calisan isini iyi yapacak ve yapilan isten gurur duyacaktir.

- Calisanlan etkileyen konularda onlarin da katiliminin saglanmasi, onlarin
alinan kararlar1 desteklemelerini kolaylastiracaktir.

- Kigsilere bir takimin {iyesi olarak kendi performanslarindan sorumlu olma
sansinin verilmesi énemlidir.

- Kigsileri uzun donemde degerlendirmek ve gelismelerine firsat tanimak
gereklidir.

- Kigsilerin, takim c¢abasina katkilarinin 6nemini vurgulayacak sekilde
yoneticiler ile diger c¢alisanlar arasindaki iligkilerde giliven ve biitiinliik

olusturmak onemlidir.

72 Ozkalp, Kirel, age,321.
& Gh.Gh.Ionescu, Adina Letitia Negrusa, “Leadership, Motivation and Excellence”, Theoretical and
Applied Economics, v.2, 1.2 (2007), 35.
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- Organizasyon icindeki otorite seviyelerinin sayisinin azaltilmasi ve islerin
yapilmasinda grup c¢aligmasinin 6nemini vurgulayarak kisilerin bir gruba ve

organizasyona baglanma sansininin arttirilmasi faydali olacaktir.

Z teorisi karsitlar bu teorinin, kiiltiirel farkliliklardan dolay1r Asya disindaki yerlerde
kullanigh olmadigin1 savunmaktadir. Ancak ABD’deki uygulamalarinda bu yontemin

basarili oldugu goriilmiistiir’*.

Yonetici bu kuramlardan hangisini kendisine yakin goriirse gorsiin, bu kuramlarin
mutlak dogru kuramlar oldugu iddiasinda olunmamalidir. Ciinkii, motivasyon kisisel
bir olaydir. Her insan birbirinden farklidir ve bu nedenle farkli sekillerde motive
olurlar. Ornegin; c¢ahisanlara Y kurami ¢ergevesinde davranmak, daha olumlu
goriinse de bunun farkli c¢alisanlar1 motive etmede ve yonetmede mutlaka ise
yarayacagl iddia edilemez. Yani Y kuraminin daha insancil olmasit mutlak dogru

oldugu anlamina gelmemelidir.

2.3.2. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, insanlar1 islerinde nelerin motive ettigini belirlemeye ve insanlarin
gereksinim ve diirtiilerini ve bunlarin nasil onceliklendirildiklerini tanimlamaya
calisir. Insanlarin tatmin olmak ve iyi performans gostermek igin ulasmaya

calistiklar1 6zendiriciler veya hedefler bu teorilerin odak noktasidir.

Bu teoriler insan1 siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik acilardan gelisen bir varlik
olarak ele almakta, kisinin gelismesi, igsel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum,
algi, his, arzu ve diislincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri lizerinde dur-

maktadir’.

Kapsam teorileri insanlarin davraniglarini tahmin etmeye degil, ihtiyaglari
vurgulayarak motivasyonu baslatan faktorleri agiklamaya calisir. Hedeflenen sey;
insanin i¢inde veya disinda, neyin davranisi baslattigi ve siirdiirdiigiinii ortaya

koymaktir’.

En 6nemli olarak kabul edilmis baz1 kapsam teorileri asagida agiklanmistir.

I age, 35.
7 “Motivasyon”, 2.
76 “Motivation”, 57.
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2.3.2.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teoremi

Motivasyon teorileri i¢cinde belki de en bilineni olan bu yaklagimin iki ana varsayimi
vardir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi her davranisin, kisinin sahip oldugu
belirli ihtiyaclar1 gidermeye yonelik oldugudur. Dolayisiyla ihtiyaclar davranisi
belirleyen 6nemli bir faktdrdiir. Ikinci varsaymm ise, ihtiyaglarin sirasiyla ilgilidir’”’.

Yani bir hiyerarsiden s6z edilmektedir.

Maslow, aragtirmalarinin sonuglarina gore tiim insanlarin gelismeye, biitlinliige ve en
iist seviyede potansiyellerini gerceklestirmeye yonelik dogustan gelen diirtiilere sahip

oldugunu kabul eder’®.

Hiyerarsiye gore bireyler ilk oOnce diisiikk seviyeli gereksinimlerini karsilamaya
calisirlar. Bir gereksinim seviyesi tatmin oldugunda bu gereksinim artik motive edici

olmaz. Artik bir {ist seviye gereksinim harekete gecer ve kisi boylece motive olur.

Maslow’un teorisinde belirttigi gereksinimler ve bunlarin sirasi agagidaki gibidir.

Kendini
Gergeklestirme

Saygi Ihtiyaci

Sevgi Ihtiyaci

Giivenlik Ihtiyact

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 2.4: Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi

Fizyolojik ve giivenlik ihtiyag¢lar1 diisiik seviye ihtiyaclar, sevgi (sosyallik), saygi ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglart ise yiiksek dilizeydeki ihtiyaglar olarak
tanimlanmistir. Yiiksek diizey ihtiyaclar icsel olarak tatmin edilirken, diisiik seviyeli
ihtiyaclarin ise daha ¢ok dissal olarak tatmin oldugu sdylenebilir. Bu gereksinimleri

asagidaki gibi aciklayabiliriz:

7" Kogel, age, 637-638.
7 Keser, age, 13.
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Fizyolojik ihtiyaclar: Hiyerarsideki en temel seviyedir ve 6grenilmeyen birincil

gereksinimler agirliklidir (Hava, yemek, su, 1s1, uyku, acidan kaginma vb.).

Giivenlik ihtiyaci: Maslow hem duygusal hem de fiziksel giivenligi vurgulamistir.
Tim organizmanin giivenlik arayan bir mekanizma olabilecegini belirtmistir

(Fiziksel giivenlik, psikolojik giivenlik vb.).

Sevgi ihtiyaci: Bu ihtiyacin iliski kurma ihtiyacina karsilik geldigi sdylenebilir.
Maslow’un bu ihtiyaca isim verirken segtigi kelime (love) bir ¢ok anlama gelebilir.
Ornegin; fizyolojik bir ihtiyag olan cinsellik gibi. Bu nedenle bu ihtiyaca ait olma

veya sosyal ihtiyaclar denebilir”” ( Arkadashk, sevgi, baglilik, ait olma duygusu vb.).

Sayg ihtiyaci: Saygi ihtiyaci yiiksek seviyeli bir ihtiyactir. Giig, basar1 ve statii
ithtiyaglarinin bu seviyenin i¢inde oldugu sdylenebilir. Maslow’un teorisinde hem 6z
saygl hem de bagkalarindan saygi gdrme anlatilmaya calistimistir (Oz saygi, ifade

Ozgurliigii vb.).

Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Bu seviye, tiim ihtiyaclarin son noktasidir.
Kendini gerceklestirebilen insanlar tam olarak tatmin olmuslardir ve tiim
potansiyellerinin farkina varmislardir. Kendini gergeklestirme kisinin kendine
yonelik algisi  gerceklige doniistiirebilme motivasyonudur® (Biiyiime, tam

potansiyelin gerceklestirilmesi vb.).

Teoride, gereksinimlere bu kadar dnem verilmesinin anlami; insanlarin halihazirda
sahip olduklar1 seylerden ¢ok, sahip olmak istedikleri seyler tarafindan davranisa

yonlendirilecekleridir.

7 Luthans age, 261.
80 age, 261.

22



Bir kaynaga gore Maslow’un teorisi is diinyasina soyle uyarlanabilir®':

Kendini
Gerg¢eklestirme
Kisisel biiyiime,

potansiyelin
farkina varma
Sayg Ihtiyac
Unvanlar, statii
sembolleri, terfiler
Sosyal Thtiyaclar
Formal ve informal
calisma gruplari veya
takimlar1
Giivenlik Thtiyaci
Sendika, saglik sigortasi,
emeklilik, tazminatlar
Temel Ihtiyaclar
Ucret

Sekil 2.5: Maslow’un Teorisinin Is Diinyasina Uyarlanmasi

Fred Luthans, Organizational Behavior. Ninth Edition (New York: McGraw-Hill Irwin, 2001),
261.

Maslow’a gore motivasyon kisinin o anda i¢inde bulundugu gereksinim diizeyinden
etkilenir. Ornegin; ait olma ve sevgi ihtiyaclar diizeyinde bulunan bir kisinin aldig
ticreti yiikseltmek o kisinin ¢alisma motivasyonunu yiikseltmede ¢ok etkili

olmayacaktir.

Arastirmalara gore alt diizey ihtiyaglar iist diizey ihtiyaglara gore daha fazla
doyurulmaktadir. Yine arastirmalara gore {ist diizey gereksinimler tist diizey yonetim
pozisyonlarinda calisan ve egitim diizeyleri yiiksek bireylerde ¢ok daha Onem

kazanmaktadir®’.

Gereksinimlere vurgu yaparak dnemli bir konuyu giindeme getiren teorinin dogrudan
is diinyast ile iliskili olmamasi yoneticilerin c¢alisanlari motive etmede

kullanabilecegi bir yontem olmasini zorlastirmaktadir.

Ayrica Maslow’un teorisindeki hiyerarsik ilerleme sistemini destekleyen az kanit

vardir. Bazi arastirmalar hiyerarsideki seviyelerin olduguna dair giiclii bulgular

8l age, 261.
%2 Keser, age, 19.
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ortaya koysa da, seviyeler arasindaki ilerleme kavrami i¢in ¢ok agik kanitlar yoktur™.
Hatta bu nedenle uzun siireden beri bu teori ile ilgili caligmalar da neredeyse

yapilmamaktadir®.

Bu teoriye getirilen bir diger elestiri; motivasyon konusunun bireysel olarak ele
alinmig olmasidir. Bu nedenle bu teorinin grup davranisi i¢in yetersiz kaldigi

soylenebilir®.

Son olarak; kiiltiir farklarinin da bu tiir bir hiyerarsiyi etkileyebilecegi hususunu
arastiran Luthans’a gore, Cinlilerin daha cok kollektivist olmasinda dolay1
Maslow’un hiyerarsisinin en temelden en yiiksek ihtiyaca gore sdyle degistirilmesi

gerekmektedir™:

- Aidiyet (sosyal)
- Fizyolojik
- Giivenlik

- Kendini gerceklestirme

2.3.2.2. Herzberg’in Cift Faktor Teoremi

Herzberg, Maslow’un c¢alismasin1 gelistirerek spesifik bir is motivasyonu teorisi
gelistirmeye calismistir. Kritik olay yontemini kullanarak 200 kisi (muhasebeci ve

miithendisler) iizerinde bir ¢aligma yapmistir. Katilimcilara su iki soru sorulmustur:

- Isinizde kendinizi ne zaman o6zellikle iyi hissettiniz — hosunuza giden sey
neydi?
- Isinizde kendinizi ne zaman o6zellikle kotii hissettiniz — hosunuza gitmeyen

sey neydi?

Herzberg, calismasi1 sonucunda, aldigi cevaplarin oldukga istikrarli oldugunu
gérmiistiir ve teorisine gore; bazi faktorlerin tatminle ilgili iken baz1 faktorlerin ise
tatminsizlikle ilgili oldugu sonucuna ulagsmistir. Yani is tatminine neden olan

faktorler is tatminsizligine neden olan faktorlerden farklidir.

Herzberg tatmin edici faktorleri motive ediciler/6zendiriciler, tatminsizlik yaratan

faktorleri ise hijyen faktorler olarak tanimlamistir. Hijyen faktorler Herzberg’in

8 Bowditch, Buono, age, 88.
84 Latham, Ernst, age, 184.

% Keser, age, 22.

% Luthans age, 278.
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teorisinde koruyucu faktorlerdir ve tatminsizligi Onler. Ayrica bu teoriye gore
tatminsizligin tersi tatminsizligin olmamasidir, tatmin degil. Tatminin tersi de

tatminin olmamasidir, tatminsizlik degil.

Arastirmaya gore; kisilerin kendilerini 1yi hissettiklerini sdyledikleri konular
genellikle is deneyimleri ile ve is icerigiyle ilgilidir ve igin kendisini, sorumluluk,

ilerleme imkanlari, statii, bagarma ve taninma gibi faktorleri kapsamaktadir.

Katilimeilarin kendilerini kotli hissettiklerini sdyledikleri konular ise genellikle isle
ilgili cevresel faktorlerdir ve licret, maas, ¢alisma kosullari, is giivenligi, nezaret tarzi
gibi faktorleri ierir®’. Veya bir baska ifade ile; hijyen faktorlerin dissal, motive edici

faktorlerin ise i¢sel 6zellikli oldugu goriillmektedir.

Teorideki hijyen faktorler Maslow’un teorisindeki alt seviye ihtiyaclara karsilik
gelmekte ve bu faktorlerin varligi tatmine neden olmazken sadece tatmin i¢in gerekli

ortami olusturur. Yani hijyen faktorleri karsilanan kisiler motive edilmeye hazirdir.
Bu konuya hayattan bir rnek vermek gerekirse®®:

Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin bulunmasinin sagligi gelistirmeyecegi
fakat, sagligin temel sartt olmasi, buna karsilik yoklugu halinde hastaliklar i¢in
uygun bir ortam yaratilmis olacagi gibi, hijyen faktorlerin mevcudiyeti, yani saglikli
bir caligma ortaminin bulunmasi da ¢alisanlari motive etmeyecek, fakat tatminsizligi
ve performans diisiikliigiinii 6nleyerek motivasyon i¢in gerekli ortami yaratacak,

buna karsilik yoklugu motivasyonu ortadan kaldiracaktir.

Herzberg’e gore basari, taninma, sorumluluk, ilerleme ve gelisme firsatlar1 olan
zorlayict bir is calisanlar1 motive edecektir®. Buradan hareketle; Herzberg’in

modelinin i§ zenginlestirme yonteminin gelistirilmesine neden oldugu sdylenebilir.

Modelin 6nemi; yoneticiler i¢in anlagilmasi kolay olmasi, is diinyasinda gelistirilmis
olmasi ve yaygin bir bi¢imde uygunlanmasi ve daha gelismis modeller icin

arastirmalara neden olmasidir’”.

Bazi arastirmalar teoriyi desteklese de bazi deneysel calisma teorinin tahminlerini

reddetmektedir. Bu teorinin elestirildigi bazi noktalari soyle siralayabiliriz’':

87 Kogel, age, 641.
8 age, 642.

% Luthans age, 264.
90 “Motivation”, 62.
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- Ucret, taninma ve sorumluluk gibi gereksinimler hem motive edici hem de
hijyen faktor olarak caligmaktadir

- Teorideki motive edici faktorlerin tatminsizlikten ¢ok tatminle ilgili olmasi
gibi, bir aragtirmada ayni seyin hijyen faktorler icin de gegerli oldugu
sonucuna ulagilmistir. Bu tiir bulgular, Herzberg’in hijyen faktorlerin
tatminden ¢ok tatminsizligin kaynagi oldugu goriisiiyle ¢atigmaktadir.

- Insanlarn tatminsizliklerini baskalaria (sisteme), tatminlerini ise kendilerine
baglama seklinde egilimleri vardir. Bu nedenle arastirmada is icerigiyle ilgili
faktorlerin tatminle, isin daha c¢ok c¢evresiyle ilgili faktorlerin ise

tatminsizlikle ilgili ¢itkmasi sasirtict degildir.

Ayrica Vroom ve Locke calismalarinda, Herzberg’in ulastigi sonuglarin, kullandigi
kritik olay yontemi nedeniyle olustugu ve bu nedenle yapay oldugunu ortaya
koymuslardir’. Steers ve Porter’a gore ise; bu model, tamamen kabul veya

reddetmektense daha gelismis modelleri gelistirmede yararli olabilir”.

Bazi aragtirmacilar da teorinin bireysel farkliliklara yeterli 6nemi vermedigini ve is

zenginlestirmenin tiim ¢alisanlara iyi geldigini kabul ettigini diisinmektedir’.

Herzberg’in orneklemi de elestiriye ugramistir. Clinkii daha diisiik karmagikliga
sahip olan islerde de ayni sonuglara ulasilip ulasilamayacagi bir soru isaretidir.
Ayrica, yas gibi bagka faktorlerin de arastirma sonuglarini etkileyebilecegi ortaya
atilmistir. Bu nedenle bu gibi faktorlerdeki degisikliklerin de motive edici/6zendirici
ve hijyen faktorlerin farkli olarak belirlenmesi sonucuna gotiirebilecegi

soylenmistir’”.

Ancak Herzberg teorisini basit bir sekilde sunmustur ve deneylerle de teorisini
desteklerken yoneticilere ¢alisan motivasyonunu yiikseltmek i¢in spesifik Onerilerde

bulunmustur.

Ayrica Herzberg’in teorisi uluslararast anlamda da etkilidir. Avrupa, Pasifik iilkeleri

ve Latin Amerika’daki bircok yoneticiyle goriismeler yapilarak gerceklestirilen bir

! Bowditch, Buono, age, 90.

%2 Latham, Ernst, age, 184.

9 Klatt, Murdick, Schuster, age, 246.
% Steers, Porter, Bigley, age, 17.

% Luthans age, 264.
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arastirmada, Herzberg’in teorisinin diger tiim teorilere gore daha gecerli olduguna

iliskin bulgulara rastlanmugtir’.

2.3.2.3. Alderfer’in ERG Kurami

Alderfer Maslow’dan farkli olarak ii¢ ihtiyactan s6z etmistir: varolma ihtiyaci

(Existence), iligki ihtiyaci (relatedness), biiylime ihtiyact (growth).

Varolma ihtiyaci, Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarina denk gelmektedir.
Iliski ihtiyac1 ise, insanlarin bir grubun iiyesi olmasi nedeniyle otaya cikan
ithtiyaclardir. Sevgi ve sayginlik ihtiyaglart da bunlara ornektir. Biiylime ihtiyact ise

kendine giiven ve kendini gerceklestirme ile iliskilidir.

Alderfer’e gore st diizey ihtiyaglarinin tatminsizligi bireyin alt diizey ihtiyaglarinin

97 . . . . . .
artmasina neden olur”’. Buna hiisran — gerileme siireci denilmektedir.

Teoriye gore; list seviye bir ihtiyac bir sekilde karsilanamadiginda kisi daha diisiik
seviyeli ihtiyaclara donme egilimi gosterir ve bu ihtiyaclara daha fazla gereksinim
duyar. Ornegin; iist seviye bir pozisyona gelemeyen ve kendi pozisyonunda kalan bir
isgoren, Alderfer’in ERG teorisine gore, sosyal iligkileri daha fazla arayacak ve licret

ve ek yardimlara daha fazla 6nem verecektir’.

Alderfer bir hiyerarsik sira yerine daha c¢ok, siirekli olan bir ihtiyaglar siireci
onermektedir. Maslow ve Herzberg gibi iist seviye bir ihtiyacin motive edici olmasi

icin mutlaka alt seviye bir ihtiyacin tatmin edilmesi gerektigini ileri stirmemektedir.

Ayrica Alderfer’in getirdigi yeni bir kavram da gereksinimlerin siirekli ve donemsel
olarak ayrilmasidir. Siirekli gereksinimler bireyin davranisini siirekli giidiileyen
gereksinimlerdir ve basari, sevilme, popiiler olma gereksinimleri gibi daha {ist diizey
gereksinimleri kapsamaktayken, donemsel gereksinimler ise, belirli araliklarla ortaya
cikan ve giderildiklerinde giidiileyici olmaktan ¢ikan, aclik gibi gereksinimleri

kapsamaktadir®.

% Steers, Porter, Bigley, age, 18.
7 Ozkalp, Kirel, age, 324.

% Luthans age, 265.

% Baysal, Tekarslan, age, 115.
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2.3.3. Siire¢ Teorileri

Kapsam teorileri, davraniglar1 bilingaltindan canlandiran ve motive eden tatmin
edilmemis ihtiyaglar gibi icsel faktorler iizerinde dururken, siire¢ teorileri insanlarin

cevrelerini nasil algiladiklarini ve siirekli olarak nasil tepki verdiklerini ele alir'®.

Bu teoriler belirli bir davranisin nasil basladigi, yonlendigi, siirdigli ve sona erdigini
aciklamaya'®! ve belirli bir davranis1 gdsteren kisinin bu davranisi tekrarlamasi veya

5 o 102
tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusunu cevaplamaya ¢aligir .

2.3.3.1. Davramis Sartlandirmasi ve Pekistirme Teorileri

Insanlar davranislar1 sonucu olumlu bir durumla karsilastiklarinda, o davranisin
tekrarlanma olasilig1 artar. Davranistan sonra gelen bu olumlu sonuglarla, istenilen
bir davranisin kazandirilmasi veya istenmeyen bir davranigin tekrarlanmamasi i¢in

kullanilan miidahaleye pekistirme denir.

Bu teoriler, motivasyon stirecindeki davranigin siirdiiriilmesi asamasina yoneliktir ve
teorinin ana fikirlerinden biri davranisin, sonuglarinm bir fonksiyonu oldugudur'®.
Ayrica teorinin odak noktalarindan bir digeri; sartlandirma kavramidir ve en bilinen

ornegi Pavlov’un deneyleri ile 6rneklendirilebilecek olanidir.

Bu deneyde davraniglar belirli uyarilar tarafindan harekete gegirilmektedir. Pavlov
kopege yemek verirken (uyari) c¢alinan zil bir siire sonra kdpegin davraniglarini
sartlandirmakta ve yemek verilmeden ¢alinan zil kdpegin yemek yeme davranisinm
gostermesine (agzinin sulanmasi, etrafta yemek aramasi) sebep olmaktadir. Bu

sartlandirmada agirlik noktasi, uyarilarin davramslari etkilemesi tizerindedir'**.

Bu konu ile ilgili olan ve Skinner tarafindan gelistirilen edimsel (operant)
sartlandirma da; davranislarin, karsilastig1 sonuglar tarafindan sartlandirildig: onerir.
Yani; kisinin gosterdigi davranisin karsilasacagi sonu¢ dnemlidir. Sonucun ¢esidine

gore kisi, ya ayn1 davranisi tekrar gosterecek veya gostermeyecektir.

1 Baruteugil, age,377.

101 «Motivation”, 57.

12 Keser, age, 37.

193 Steers, Porter, Bigley, age, 35.
1% «“Motivasyon”, 7.

28



Omegin; ise ge¢ gelen bir personelin (davranis: ge¢ gelme), ge¢ gelme davranisini
tekrarlamamasi, biiyiik Olciide karsilasacagi sonuc¢ (amirinin ikazi, uyarisi,

cezalandirilmasi, higbir sey soylememesi, hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir'®.

Kisinin karsilacagi sonuglar olumlu olarak algilantyorsa davranigin tekrarlanma sansi
artacakken, olumsuz olarak algilaniyorsa da azalacaktir. Eger kisi belirli bir davranis
icin Odiillendiriliyorsa, davranis ve odiil arasinda bir iliski kurmaya baslar ve o
davranis1 gostermeye devam etmeye galisir' .

Bu nedenle edimsel sartlandirmanin isletmeler i¢in anlamini sdyle aglklayabilirizm:

Eger calisanin davranigi Orgiit agisindan arzu edilen bir davranis ise, yOnetici,
calisanin bu davranisi tekrar gostermesini arzu edecektir. Bu ise ancak bu davranisin

odillendirilmesi ile mimkiin olacaktir.

Unutulmamasi gereken seylerden biri sudur; davranig ilk olarak rastgele olabilir
ancak kisi cevresini kesfettikce ve ona karsi tepkiler verdikge, belirli davraniglar

pekistirilecektir ve daha sonra tekrar edilecektir'*®.

Yapilan bazi1 arastirmalar, cezalandirmanin belirli bir davranisi tekrarlamada cok
etkili olmadigin1 ancak, sadece belirli davranislarin tekrarmi azalttigin1 ortaya
koymaktadir. Yani; ¢alisanlarinda yeni olumlu davraniglar1 gérmek isteyen isletmeler
cezalandirma yerine ddiillendirmeyi tercih etmelidirler.

Bu teoride pekistirmeye neden olan baz1 davranis-sartlar ve agiklamalari séyledirm:

- Olumlu pekistirme

- Olumsuz pekistirme

- Istenilen davranislarin cezalandirilmas1 (Punishment by application)
- Olumlu sonucun terk edilmesi (Punishment by withdrawal)

- Olumlu pekistirmeyi durdurma (Extinction)

[lk iki prensip bazi davranislarin neden yanlislikla giiclendirildigi, son ii¢ prensip ise

bazi davraniglarin neden yanlislikla gii¢stizlestirildigini agiklar.

195 Kocel, age, 646.

1% Bowditch, Buono, age, 100.

197 «“Motivasyon”, 8.

108 Bowditch, Buono, age, 100.

19 Steers, Porter, Bigley, age, 41-47.
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Bir davranis, organizmanin hosuna gidecek bir uyaricinin dogrudan verilmesi ile
pekistiriliyorsa, buna olumlu pekistirme denir. Bunun ilk amaci istenen davranisin

tekrar olasiligin1 artirmaktir.

Ancak olumlu pekistirme olanagini yanls kullanmak miimkiindiir. Ornegin; uygun
olarak kullanilmayan bir olumlu pekistirme 6rnegini sdyle verebiliriz. Sirketler uzun
doneme 6nem verdiklerini sdylerken kisa siirelerde 6nemli basar1 gosteren kisileri
terfi ettirirler. 60 giin icinde karlilig1 diizeltme yoniindeki davranislarda basarili olan
bir yoneticiyi terfi ettirmek (sonuglar) olumludur. Ancak bu sonuglari saglayan

davranislar (kisa siirede basari) kisa donemli stratejilerden kaynaklanmaktadir.

Olumsuz pekistirme ise olumsuz sonuglardan kag¢inmayi igerir. Buna bir Ornek
vermek gerekirse; terfi etmeyi, calismasiyla daha ¢ok hak eden biri varken diger bir
kisi daha kidemli diye terfi ettirilebilir. Burada patron sendika veya galisanlardan

gelebilecek sikayet veya rahatsizliklarin oniine gegmeyi istemektedir.

Calisanlarin onlardan beklenen seyleri yapmama konusundaki nedenlerde biri,
istendigi gibi davrandiklar1 zaman cezalandirilmalaridir (punishment by application).
Ornegin; yeni seyler arastirmaya ve yaratmaya ¢alisan miihendisleri ele alalim. Bu
caligmalar1 ¢cok zaman alict ve yorucudur. Ayrica basari garanti degildir. Tim
calismanin sonuclarint sunabilmek de ¢ok zaman alict ve dikkatli calismayi
gerektiren bir siirectir. Iste bunun gibi nedenlerden dolay1 (olumsuz sonuglar) bazi
kimseler bu gibi ¢alismalarda bulunmayarak daha bilinen ve garantili yollardan

gegerler.

Yine buna bagka bir 6rnek olarak; bir ¢alisanin iyi performans gostereceginde dvgii
alacagini bildigi gibi daha fazla is de alacagini bilmesini verebiliriz. Bu nedenle fazla
is yiukii ve hatta calisma arkadaslarimin baskis1 kisiyi daha iyi performans

gostermekten alikoyabilecektir''°.

Yoneticilerin ¢alisanlardan, zorlandiklart konular i¢in kendilerinden yardim
almalarini istemeleri de bu konu ile iliskilendirilebilir. Yoneticilerin ¢ogu astlarini bu
konuda sevklendirmeye calisir ancak calisanlar, iistleri tarafindan istenen bu

davranis1 gosterirlerse, yetersiz birer calisan olarak goriilebileceklerini diisiinebilirler.

Ayrica yonetimler olumlu pekistirmeyi durdurarak da bazi hatalara diigebilirler ve

bdylece bazi istenen davranislarin azalmasina neden olabilirler. Bu konuda 6rnek

"% Ed Yager, “Most Motivation is Systemic”, Enterprise/Salt Lake City, v.35, 1.40 (2006): 8.
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olarak iscilerden giivenli bir sekilde ¢alismalariin istenmesini verebiliriz. Iscilerin
boyle bir galisma sonucu olduk¢a az olumlu pekistirici elde ettigi sOylenebilir.
Calisma arkadaglar1 olumlu yorumlarmi c¢ok fazla paylasmaz, yonetim her zaman
ovgiide bulunmaz ve istenildigi gibi davranildigi halde olumlu pekistirici yeterli

goriinmeyebilir.

Calisanlarda istenilen davraniglarin goriilmesi ve siirdiiriilmesinde yonetime diisen en
onemli gorevlerden biri, bu davranislarin uygulayicilar1 olmaktir. Calisanlarinin ise
erken gelmesini isteyen bir yonetici oncelikle kendisi ise erken gelmelidir.

Sonugsal sartlandirma yaklasimini bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir

yonetici su hususlara dikkat etmek zorundadir''':

- Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik ve secik olarak
belirlenmelidir

- Bu davranislar ¢alisanlara duyurulmalidir

- Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme kullanilmalidir

- Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman
siiresi sonucun davranislar iizerindeki etkisini azaltabilir.

Bu teoriye getirilen baz1 elestiriler ise soyledir'':

- Calisanin manipule edilmesinin etik olup olmadig1 tartigmalidir.

- Bazilari, davranisi yonlendirme cabalarinin karmasik gereksinim ve diirtiileri
olan insanlarda, hayvanlardaki kadar 1yi ¢calismadigini iddia etmektedir.

- Baz elestiriler davranis sartlandirmasi teorisinin davranigi tahmin ve kontrol
etmede ¢ok yardime1 olmadigini ileri siirer.

- Is ortaminda baz1 davranislar hem 6diile hem de cezaya neden olabilmektedir.

2.3.3.2. McClelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

Motivasyon konusu sadece aglik ve susuzluk gibi biyolojik siirecleri degil, basariya
ulagsma istegi, toplumda kabul gérme ve kendini gergeklestirme ihtiyaci gibi sosyal
konular1 da igerecek genislikte ele alinmaktadir'”. Bu nedenle bir ¢ok arastirma

motivasyonun daha i¢sel olan konulariyla ilgilenmistir.

"' Kogel, age, 648.
12 Bowditch, Buono, age, 101.
' yavilioglu, age , 112.
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David McClleand insanlarin kiiltiirlerinden 3 temel ihtiyact &grendigini

sOylemektedir: basar1 ihtiyaci, giic ihtiyaci ve iligski kurma ihtiyaci.

Teoriye gore, her birey farkli zamanlarda basari, glic veya iliski kurma ihtiyaci
tarafindan etkilenecek ve bu ihtiyacin gilicii de icinde bulunulan ortama gore
degisecektir. Herkes sosyallesme ve yasam deneyimlerine gore bu 3 gereksinimden
birine karst dominant bir egilimi olusturacaktir. Bu nedenle bazilar1 sosyal
gereksinimlerle motive olurken bazilari ise, gesitli hedefleri gerceklestirmekle veya
belirli bir gilice sahip olarak bagkalar1 {izerinde etki sahibi olmakla motive

114
olacaktir .

Basarma Ihtivaci (n Ach)

Calisanlarin, kendi bireysel amaglart pesinde kosmalarinin nedenlerinden birisi
“bagar1 glidiisii”diir. Basarili olmak ve bu ihtiyacin1 tatmin etmek isteyen
calisanlarin, isletme amagclart dogrultusunda yonlendirilmeleri daha kolay ve

kendiliginden isleyen bir siirectir' ">,

McClelland bu ihtiyaci; miikkemmellik standarti ile, yarismaya yonelik davranis
olarak tanmimlamustir' '°. Bu giidiiye sahip bireylerin bireysel ve profesyonel hedeflere
yonelik olarak istekli ve gayretli ¢alisma ile zorluklara meydan okuma egilimlerinin
yiiksek oldugu belirtilebilir. Bu nedenle basari glidiisiinde miikemmellik, kazanma ve

icsel basar1 duygusu 6n plana cikar'"’.

Basarma ihtiyaci; yiiksek ancak basarilabilir hedefler tercih eden ve iizerinde kontrol
sanslar1 olan ve performanslari hakkinda agik geribildirimler saglayan gorevleri
secen kisilerin davramslar1 olarak karsimiza c¢ikar''®. Ayrica boyle kisiler anlamli
amaglar se¢gmek, bunlar1 gerceklestirmek i¢in gerekli yetenek ve bilgiyi elde etmek

ve bunlar1 kullanmak yéniinde motive olmaktadirlar'"’,

Basar1 giidiisiiniin bireyleri iki amaca yonelttigi diisiiniilebilir. Bu amaclardan ilki;

yetkinlik elde etme ve bu yetkinlikleri gosterme, digeri ise, yetkinlikleri iyilestirme

14 Bowditch, Buono, age, 89.

'3 Nihat Kaya, Se¢il Selguk, “Bireysel Basar1 Giidiisii Organizasyonel Bagliligi Nasil Etkiler”, Dogus
Universitesi Dergisi, ¢.8, 5.2 (2007): 176.

116 Steers, Porter, Bigley, age, 18.

"7 Kaya, Selguk, age, 176.

18 Klatt, Murdick, Schuster, age, 247.

9 Kogel, age, 643.
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ve gelistirmedir'*’

. McClelland da basariya yonelmis kisilerin bu yonelimlerinin
nedenini; bagart sonucu elde edecegi igsel odiller ve kisisel tatmin olarak
tanimlamaktadir. Yani basariya gitme isteginin nedeni dissal 6diil ve ¢ikarlarla ilgili
degildir'?'.

McClelland’a gore yliksek basarma ihtiyaci olan kisilere rutin veya zorlayici
olmayan isler verildiginde bu giidiiniin aktif olma ihtimali diisiiktiir. Bu nedenle
yiiksek basarma ihtiyact olan kisilerden bdyle durumlarda yiliksek performans

beklemek yanlis olabilir'?.

Bir orgiitiin tasradaki satis birimlerinde bir arastirma yapilmigtir. Bu satis
birimlerindeki isgorenlerin isleri geregi, mali satmadan once ve sattiktan sonra
miisterilerle uzun ve iyi iliskiler kurmalar1 gerekmektedir. Arastirmaya goére orta
basarili birimlerdeki isgorenlerde basar1 giidiisiiniin, basarili  birimlerdeki

isgorenlerde ise, iliski giidiisiiniin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir'>.

Buradan c¢ikarilabilecek sonug; iligki gilidiisliniin yiiksek olanlarin basarili olduklari
degil, isin niteliginin iliski glidiistinii daha belirgin yapmis omasidir. Buna gore de
ilgili egitimlerle iliski giidiisiine yonelik davranislarin kazandirilmas: diisiiniilebilir.
Zira; McClelland egitim programlari ile basarma ihtiyacini yiikseltmeye calismistir.
Omegin; 3 farkli kiiciik isletme calisanina bu egitimi vermistir ve bir grubun karlar

%239 orania yiikselmistir'**,

Kisisel 6zellikler ve girisimcilik ile ilgili bir arastirmada yiiksek basar1 ihtiyacinin bu
kavramlarla yakm iliskide oldugu sonucuna varilmistir'”. Yine bir arastirmada,
sirket kurucularinin diger insanlardan farkli bir basarma ihtiyaci seviyesinde oldugu

126
sonucuna varilmistir ~.

Son olarak iilkemizden bir 6rnek verecek olursak; kamudan 6zel sektére gegislerin
ana nedenlerinden birisinin yiiksek {icret diizeyleri oldugu belirtilse de, bu gecislerin

tek nedeninin ticret oldugu da iddia edilemez. Dolayisiyla c¢alisanlarin basari

120 Kaya, Selguk, age, 177.

121 Keser, age, 33.

122 Steers, Porter, Bigley, age, 19.

12 Oguz Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, (Ankara: Ankara Universitesi

Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, 1981), 218

124 Klatt, Murdick, Schuster, age, 247.

125 Scott Shane, Edwin A.Locke, Christopher J.Collins, “Entrepreneurial Motivation”, Human

ggzsource Management Review, v:13 (2003): 263-264, www.sciencedirect.com [25.10.2007].
age, 264.
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gereksinmelerine cevap verememenin de kamu kuruluslarina olan bagliligi azalttig
soylenebilir'?’.

Yiiksek basari istegi olan kisilerin temel karakteristikleri séyledirm:

Orta seviyede risk alma: Bu 6zellik belki de bu tiir kisiler i¢cin sdylenebilecek en
tanimlayici karakteristiklerden biridir. Yiiksek basart istegi olan kisilerin yiiksek risk

alacag disiiniilebilir. Ancak gercek boyle degildir.

Bu tiir kisiler yiiksek risk almazlar ¢ilinkii boyle durumlarda gelebilecek basarinin
yetenek veya bilgi degil sans eseri olma ihtimali (veya sans eseri gibi gorlinme
ihtimali) vardir. Yiiksek basari ihtiyaci olan kisiler ¢cok diisiik risk de almazlar ¢iinkii
bu tiir durumlar da onlara yeteneklerini sinama firsati vermez. Bu nedenle kendi
hesaplarini, yeteneklerini ve bilgilerini etkin bir sekilde kullanabileceklerini

diisiindiikleri orta seviyede risk alirlar.

Cabuk geri bildirim ihtiyaci: Yiiksek basari ihtiyact olan kisiler hedeflerine giden
yolda nasil gittiklerini gosterecek sekilde cabuk ve kesin, agik geri bildirim saglayan

faaliyetlerde bulunurlar.

Bu tiir kisiler marangozluk veya mekanik gibi hobileri segerler. Ciinkii bunlarin geri
bildirimleri daha ¢abuktur. Yine kariyer olarak performans kriterlerine gore sik sik
degerlendirilebilecekleri satis veya belirli yonetimsel pozisyonlarda bulunmayi tercih
ederken, geri bildirimin ¢ok kesin ve acik olmadigi ve uzun bir déneme yayilan

arastirma, gelistirme veya dgretmenlik gibi isleri tercih etmezler.

Basarilarla tatmin olma: Yiiksek basari ihtiyaci olan kisiler bir gorevi basari ile
tamamlamay1 dogrudan tatmin edici bulurlar ve maddi 6diillerin mutlaka olmasi
gerektigini diisiinmezler. Ancak paraya, islerini nasil yaptiklarini gosteren bir tiir geri

bildirim veya dl¢lim araci olarak bakarlar.

Gorevle mesgul olma: Yiiksek basari ihtiyaci olan kisiler bir hedef belirlediklerinde,

gorev basari ile tamamlanana kadar gérevle mesgul olurlar.

Basar ihtiyaci yiiksek olan kisiler bir igin yarim kalmasini sevmezler ve maksimum
cabalarin1 vermeden tam olarak tatmin olmazlar. Bu 6zellikleri kendi kisiliklerine de

yansir. Bu nedenle kendileri ile iliskide olan kisiler iizerinde olumsuz etkileri olabilir.

127 Kaya, Selguk, age, 181.
128 | uthans age, 254.
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Bu kisiler baskalar1 tarafindan arkadas canlist olmayan ve yalniz kisiler olarak

goriilebilir.

Bu nedenle yiiksek basar1 ihtiyact olan kisiler bagkalar1 ile her zaman ¢ok iyi
gecinemezler. Cok iyl bir satisg1 olabilirlerken iyi bir satis yOneticisi
olamayabilirler'”. Bir fikre gore; basari gidiisii ile aidiyet giidiisii birbirinin tersidir
ve bagart gidiisii yiiksek bireylerin bagkalari ile beraber olma giidiisii diigiik

olacaktir. Ancak bu iki giidiiyii karsilastiran fazla arastirma yoktur'*.

Giic Ihtivaci (n Pow)

Bu ihtiyag; ¢evreyi kontrol etme, baskalarinin davraniglarini etkileme ve onlar i¢in
sorumlu olma veya bagkalarin1 yonetme ve kontrol altinda tutma ihtiyaci olarak
tanimlanmistir. Bu anlamda gii¢ giidiisli yiiksek yoneticileri, astlarini etkilemeyi,

onlar tarafindan sevilmeye tercih eden kisiler olarak tanimlamak miimkiindiir'*".

Insan, tabiati geregi sorumluluk ve bu sorumlulugu yiiklenebilmek igin uygun
yetkiler ister. Egemen olma, isini bastan sona kadar tek basma yiiriitme, insan
dogasinin ihtiya¢ duydugu giiclii olma duygusunu tatmin eder'*. insanmn belirli bir
gelir diizeyine ve hayat standartina eristikten sonra verdigi kavga genelde giic
kavgasidir. Maddi gereksinmeler yeterli oranda karsilandiktan sonra beklenen, ego

tatminidir.

Gli¢ ihtiyacinin  O6nemi, son yillarda sirketlerde uygulanan “gliglendirme”
uygulamalarindan da anlagilmaktadir. Sirketler ¢alisanlarina daha fazla yetki, bilgiye
ulasim imkant ve hak tamiyarak calisanlarin  motivasyonunu arttirmaya

calismaktadirlar.

Gii¢ giidiislinlin organizasyonel liderlik agisindan 6nemli anlami1 vardir. Aragtirmalar,
calisanlar1 motive etmek i¢in calisanlar1 gliglendirmenin 6énemini ortaya koymaktadir
(calisanlara karar verme firsat1 vermek, ¢alisanlarin kendi hedeflerini belirlemesi ve
sorumluluklarini artirmast vb.)'*>. Ancak gii¢ giidiisii tek basina yoneticilerin basarili

. 134
olmasma yetmemektedir'>*.

12 1 uthans age, 255.

130 Baysal, Tekarslan, age, 109.

Bl age, 104.

12 UUzeyir Garih, Is Hayatinda Motivasyon, (istanbul: Hayat, 2005), 24.
13 L uthans age, 253.

13 Baysal, Tekarslan, age, 104.
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Mliski ihtivaci (n Aff)

Yiiksek iligki ihtiyaci olan kisiler arkadas¢a ve sicak iligskiler kurmak ve devam

ettirmek istegindedirler. McClelland’a gére bu tip kisilerde'*”:

- Bagkalarindan kabul ve giivence gorme konularinda giiclii bir istek,
- Arkadaghiklarima deger verdikleri kisiler tarafindan baski altindayken,
baskalarinin istek ve normlarina uyma egilimi,

- Bagkalarinin duygularina igten bir ilgi bulunmaktadir.

McClelland’a gore bir giidiinlin belirgin bir durum almasi biiyiik 6lclide icinde
bulundugu ¢evrenin sagladigi uyaranlar yiiziinden olmaktadir ve bu kisilerin islerinde
tiretici olabilmesi, yoneticilerin ne kadar igbirlik¢i ve olumlu geribildirimin gérev
basarisina bagli oldugu destekleyici bir is ortamini kurduklarma baglidir'*®. Bunun
nedeni olarak da; ytiksek iligki ihtiyaci olan kisilerin bu tiir ortamlarda siki ¢alisarak,

iliski ihtiyacini tatmin edebilecegi gosterilmektedir'’.

McClelland’in teorisinin ilging bir noktasi; kisilere belirli gereksinimlere sahip
olmalarinin ogretilebilecegi ve motivasyonun yetiskinlikte bile degistirilebilir

oldugudur'®®.

McClelland’in teorisine bazi elestiriler de getirilmistir. Ornegin; arastirmasinda
kullandig1 testlerin gegerliligi sorgulanmigtir. Ayrica McClelland’in, ihtiyaglarin -
ozellikle de basarma ihtiyacinin- Ogrenilebilir oldugu iddiasi, giidiilerin genelde
cocuklukta kazanmildigi ve yetiskinlikte degismesinin zor oldugunu sdyleyen ¢ok
genis bir literatiir ile ters diigmektedir. McClelland da bu problemi kabul etmis ancak
politika ve din konularindan &rneklerle tersinin dogru oldugunu gostermeye

calismistir’’.

2.3.3.3. Bekleyis Teorileri

Dogrudan is motivasyonuna yonelik bir bekleyis teorisini ilk kez Victor Vroom
ortaya koymustur. Teori, motivasyon Tlzerinde etkili oldugunu savunan su

kavramlara odaklanmaktadir:

- Valans (deger)

135 Steers, Porter, Bigley, age, 19.
1% Onaran, age, 216.

17 Steers, Porter, Bigley, age, 19.
138 Bowditch, Buono, age, 90.

139 Steers, Porter, Bigley, age, 20.
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- Aragsallik
- Bekleyis

Bekleyis teorisi motivasyonu, bireyin bir grup hedefe ulasma konusundaki isteginin
seviyesine ve belirli bir davranisin bireyin hedefini basarmasina neden olma
olasiligia bagli olarak goriir'*. Teoriye gdre motivasyon asagidaki gibi formiile

edilir:
Motivasyon= Valans*Bekleyis

Vroom valansi kisinin belirli bir sonucu tercih etme seviyesi olarak tanimlamistir.
Valansin pozitif olmasi i¢in kisinin sonucu elde etmeyi, elde etmemeye tercih etmesi

gereklidir.

Aragcsallik birinci seviye sonuglari ikinci seviye sonuglarla iligkilendirirken, bekleyis;
cabalar1 birinci seviye sonugclarla iliskilendirir. Yani Vroom’un teorisindeki bekleyis;
belirli bir faaliyet veya ¢abanin belirli bir birinci seviye sonuca ulastirma olasiligidir

- 141
ve 0 ve 1 arasinda deger alir ™.

Diger bir deyisle; aragsallik cesitli kademeler arasindaki iligskiye, bekleyis ise, gayret

ile birinci kademe sonuglar arasindaki iligkiye isaret etmektedir'**.

Model, bireylerin is davraniglart hakkinda bilingli ve mantikli kararlar verdigi
kabuliine dayanir. Vroom’a gore ¢alisanlar farkli is davraniglarini (6rnegin; fazla
mesai yapmak ve isten erken c¢ikmak) mantikli olarak degerlendirirler ve en ¢ok
onem verdikleri ddiillere (6rnegin; terfiler) ulastiracagina inandiklar1 secenegi tercih
ederler. Yani; ¢aliganlar ¢abalarini, ¢ekici bulduklari ve yapabileceklerine inandiklari

islere yogunlastirirlar'**. Bu teori dort asamada agiklanabilir'**:

- Isin sonuglar1 bireye ne getirecektir? Sonuglar pozitif veya negatif olabilir.
Bunlar kisinin algilamasi sonucu olusur.

- Isgodrenler bu sonuglari ne derece ilgi cekici olarak gorebilirler?

- Isgorenler bu sonuclara ulasmak icin ne tiir davramislar sergilemek

durumundadir.

140 KJatt, Murdick, Schuster, age, 247.
"I Luthans age, 267.

142 «Motivasyon”, 9.

143 Steers, Porter, Bigley, age, 21

144 Ozkalp, Kirel, age, 333
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- Birey kendi yetenegini gbz oniine alarak ne derece basarili olacagini tahmin

edecektir.

Bu teorinin sdyledigi seylerden biri; ddiiller veya diger herhangi ¢iktilarin bireylerin
istedigi seyler olmasi gerektigidir. Bu nedenle yoneticiler calisanlarinin neler
istediklerini bildiklerini tahmin etmektense veya kendi gereksinimlerini veya
isteklerini c¢alisanlarina atfetmektense, ¢alisanlarla ilgili olabilecek anlamli ddiiller
tanimlamaya calismalidirlar'®.

Arastirmalara gére Vroom’ un motivasyon modelini kullananlar is performansini, bu

modeli kullanmayanlara gére %63 ihtimalle daha iyi tahmin edebileceklerdir'*.

Vroom’un teorisine bir takim elestiriler de getirilmistir. Ornegin bir fikre gore;
Vroom’un, insanlarin genelde rasyonel karar aldiklar1 ve karar almada kompleks
hesaplamalar yaptiklar1 konusundaki diisiincesi tam olarak dogru degildir'*’. Ayrica
insanlar herhangi bir zamanda ancak belli bir seviyede bilgiyi isleyebildiginden ve
bekleyis, aragsallik ve deger arasindaki iligkilerin ¢ok karmasik olmasindan dolayi
bazi arastirmacilar bu teorinin tahmin edildigi kadar c¢abadaki degisimleri

aciklamadigim iddia etmektedirler'*®.

Lawler-Porter Modeli

Bu teori Vroom’un bekleyis teorisini temel almakta ancak teoriye bazi eklemeler
yapmaktadir. Bu modelde de bekleyis ve valans gibi kavramlar vardir. Ancak bu
teoriye gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi dogrudan yiiksek performansa
neden olmaz. Bu nedenle modele iki degisken daha girmektedir; bilgi ve yetenek ve
algilanan rol.

Ayrica Porter ve Lawler Vroom’un modelini gelistirirken tatmin ve performans

arasindaki iliski ilk kez bir motivasyon modeliyle incelemislerdir'*.

Teoriye gore; kisi ne kadar gayret gosterirse gostersin, eger o is i¢in gerekli bilgi ve
yetenege sahip degilse o isi basaramayacaktir. Algilanan rolde anlatilmak istenen ise,
her iiyenin uygun bir rol anlayisina sahip olmasi gerektigidir. Aksi durumlarda rol

catigmalar ¢ikacak ve performans etkilenecektir.

145 Bowditch, Buono, age, 95.
16 1 uthans age, 281.

147 Latham, Ernst, age, 184.
148 Bowditch, Buono, age, 97.
14 Luthans age, 268.
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Ayrica bu

teordi,

kisilerin kendi

performans

ve elde ettikleri

sonuglari

baskalarminkilerle karsilagtirdigini savunmakta ve dolayisiyla kiginin bir esit odiil

algilamas1 olusturdugunu belirtmektedir. Kisinin tatmin olabilmesi icin elde ettigi

odiil kendi algilamasina gore adil olmalidir.

150

Porter-Lawler modeli asagidaki sekilde goriilmektedir .

Odiiliin Yetenekler ve
Degeri Ozellikler
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A —> > >
A (Basarma) B
A !
]
]
|
)
]
]
|
Algilanan i} Rol i
g?:;;é?dul Algilamalart !
]

Algilanan Adil

Icsel Odiiller

Digsal
Odiiller

Tatmin

Sekil 2.6: Porter-Lawler Modeli

Richard M. Steers, Lyman W. Porter, Gregory A. Bigley, Motivation and Leadership at Work,
Sixth Edition (Singapore: McGraw-Hill, 1996), 23.

2.3.3.4. Esitlik Teorisi

Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teorinin ana fikri, ¢alisanlarin is iliskilerinde,

esit bir sekilde muamele géorme arzusunda olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu

etkiledigidir.

Esitsizlik, kisinin kendi sonuglari ve ¢abasi orani ile baskasinin orani arasinda

farklilik gordiiglinde olusur. Asagidaki durumlarda esitsizlik meydana gelir:

Kisinin ¢iktilari/kisinin girdileri < bagkasinin ¢iktilari/baskasinin girdileri

Kisinin ¢iktilari/kisinin girdileri > baskasinin ¢iktilari/baskasinin girdileri

130 Steers, Porter, Bigley, age, 23.
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Teoriye gore esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir.
Bu davranisin yonii algilanan esitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve
gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagli olacaktir. Esitsizligi gidermek icin

kisinin gosterebilecegi davranislari soyle gruplamak miimkiindiir'>':

- Sarf edilen gayretin degistirilmesi (daha az etkin ¢alisma),

- Sonucun degistirilmesi (Daha yiiksek iicret veya ddiil talebi),

- Gayret ve sonu¢ tanimlarinin degistirilmesi ve boylece esitsizligin
azaltilmasi,

- Isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),

- Baskalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama.

Bu teoride bir degis-tokus durumu vardir ve kisi ortaya koydugu emegin karsiliginda
bir 6diil alma beklentisindedir. Adams’a goére degis-tokusun oldugu her ortamda
dengesizligin ortaya ¢ikma olasiligi vardir ve kisi, ya inang¢larini ya da davranislarini
degistirerek denge durumunu olusturmak icin harekete gececektir'>>.

Sirketlerdeki siire¢ler ve uygulamalarda adalet olmasi organizasyonel baghligi da

etkileyen bir faktordiir'>.

Baglilik konusunda sdylenebilecek oOnemli bir sey;
baghligin ancak iki tarafli olabilecegidir'>*. Yani ¢alisan ancak, calisti1 sirketin
kendisinin arkasinda oldugunu ve zor bir durumda ona bagli kalacagina inanirsa

sirketine gercekten baglanacaktir.

Bu teorinin, yoneticiler agisindan 6nemli olarak ortaya koydugu seylerden biri;
kisilerin, kendilerini karsilagtirmak igin kimleri sectiklerinin bilinmesi gerekliligidir.
Bunun eksikligi, kisinin isini birakmasinin disinda, daha da 6nemli sosyal olaylara
neden olabilir. Bu konuyla ilgili 1960’11 yillarda beyazlarla esit davranilmadiklarini

diiginen Afrika kokenli Amerikalilar ornek olarak verilebilir'>.

Ayrica bir
arastirmaya g6r6156; kamu calisanlar1 tarafindan bir kurumda huzursuzluk nedeni

olarak iicret disiikliigiinden ¢ok, ticret adaletsizliginin oldugu gosterilmistir.

Bu teoriye getirilen elestirilerden biri; teoride, kisilerin girdi, ¢ikt1 ve karsilastirma

icin kullandiklar1 kisileri nasil sectikleri konusunda bir hassasiyetin belirtilmemesi ile

B! «“Motivasyon”, 11-12.

152 Keser, age, 42.

'3 Schnake, age, 278.

13 «“Warum Leadership und”, 3.
135 1 atham, Ernst, age, 184.

136 Oztiirk, Diindar, age, 65.
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ilgilidir'>’. Ayrica bu teorinin, tim calisanlarin davramslarini degil, ¢abalarina

karsilik yeterli odiilii alamadigini diisiinen insanlarin tepkilerini tanimlamada daha

kullamsh oldugu da ileri siiriilmektedir'*®.

2.3.3.5. Amac Belirleme Teorisi

Locke’ye gore kisilerin belirledigi amaglar onlarin motivasyonunu etkileyecektir.
Erisilmesi zor ve yiiksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan
amaglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla

motive olacaktir. Burada amacin ulasilabilir olmasi da 6nemlidir.

Glinimiizde bu teorinin Amaclara Gore Yonetim gibi yonetim tekniklerin
olugmasina neden oldugu sdylenebilir. Bu konuda ¢ok 6nemli olan seylerden biri,
yonetimin  6ngordiigli amagclar ile kisinin belirleyecegi amacglar arasindaki
uygunluktur. Bunun gerceklesmesi, amac¢ belirlemede astlarin da katkisin1 alarak

kolaylagacaktir.

Teoriye gore davranisin temel nedeni bireylerin bilingli amaglaridir. Bu nedenle
amag¢ belirleme konusu Onemlidir. Amaglarin agik ve net, benimsenmis ve iddiali

olmas1 motivasyon i¢in yararli olacaktir ™.

Yukaridaki bir ¢ok teoriden farkli olarak bu teoriyi bir motivasyon teorisi olmaktan

cok bir motivasyon yontemi olarak almak daha dogru olabilir.

2.3.4. Motivasyon Teorilerine Yeni Yaklasimlar

Yukarida anlatilmaya c¢alisilan teoriler sayesinde artik sunlarin 6nemi kabul
edilmistir'®:
- Kisinin gereksinimlerini dikkate almak
- Kisinin kendi kendini motive etmesine olanak veren bir is ortami1 yaratmak ve
- Dogrudan yonlendirme. Yani; kisinin tepkilerine bagli olan ¢evresel
Ozendiriciler ve cezalar ile kisinin davraniglarint dogrudan degistirmek.

Calisanlarin ~ “ekstra rol performanslar’” veya “organizasyonel vatandaslik

161

davraniglart” Tlizerine arastirmalar yapilmaktadir Cinkii bu konularin da

157 Latham, Ernst, age, 184.

138 Bowditch, Buono, age, 104.
1% Keser, age, 44.

160 Latham, Ernst, age, 183.

1! Schnake, age, 282.
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motivasyonla iliskisi oldugu sdylenebilir. Baz1 kisilerin bu davraniglar1 gostermesi,
bunlarin nedenlerini arastirmanin gerekliligini ortaya koymaktadir ve motivasyon
konusunun organizasyonel bir ¢ok konuyla yakindan iligkili bir konu oldugu fikrini

getirmektedir.

Esitlik teorisinin lizerine kurulan bir teori olan organizasyonel esitlik teorisine gore,
kisilerin motive edilebilmesi i¢in liderlerin sadece adil olmasi degil, ayn1 zamanda
adil goriinmeleri de gerekmektedir. Bunun i¢in de yoneticiler calisanlarin su

konularla ilgili oldugunu bilmelidirler'®*:

- Kime ne verildi?(olumlu ve olumsuz)
- Kime ne verilecegi konusunda sirket icinde prosediirler var m? Eger cevap
evet ise;
- Bu prosediirler grubu bir biitiin olarak mi ele aliyor?
- Bu prosediirler etik mi?
- ltiraz sistemi var m1?

Motivasyon teorileriyle ilgili son zamanlardaki yaklasimlarin ¢alisan motivasyonu

konusunda ulastig1 baz1 prensipler soyledir'®:

- Insanlarin bekledikleri sonuglar1 anlayarak onlarin davranislar anlasilabilir.
Bu nedenle beklenilen sonuglar1 degistirerek davranislar da degistirilebilir.

- Calisanlar arasinda, sirketteki prosediirlerin adil oldugu konusunda his ve
algilamalarin olugsmasi konusunda ¢aba gosterilmelidir.

- Calisanlara kars1 davraniglarin adil oldugu konusunda his ve algilamalarin
olugmasi konusunda ¢aba gosterilmelidir.

Daha yeni arastirmalarla ise, esitlik teorisinin siire¢sel adalet olarak kullanilan yeni

bir teoriye genisletilebilecegi diistiniilmiistiir. Bu teoriye gore'®*;

Siiregsel adalet, bir karar verirken kullanilan prosediiriin adilligiyle ilgilenir.
Ornegin; bir satis ekibinde iicret artisi, satilan adete gore belirlenebilir (6rnegin
otomobil veya ev). Ancak bazi ¢alisanlar bunun adil olmadigini ve iicret artiglarinin
satistan elde edilen gelirlere dayanmasi gerektigini diisiinebilir. Ciinkil ucuz iiriinleri
satmak hem daha kolay hem de daha az kar getirmektedir. Ancak daha pahali

tiriinleri satmak hem daha zordur hem de daha karlidir. Burada tartismali konu ¢ikt1

162 Latham, Ernst, age, 185.
19 age, 185-186.
1% Luthans age, 273.
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degildir (alinan {icret). Buradaki sorun c¢iktiya ulagsmak i¢in kullanilan siirecin

algilanan adilligidir.

Yeni yonetim anlayislarinda yer alan motivasyon yontemlerinden biri; yukarida da
biraz deginilen Amaclara Gore Yonetim teknigidir. Bu yontemde, ¢alisanlar tistleri
ile birlikte amaclarini belirlemekte ancak amaglarin belirlenmesinden sonuglarin
kontroliine kadarki siire¢ tiim organizasyon c¢apinda formal bir sekilde

gerceklestirilmektedir.

Bu yontem, calisanlarin kendi amaglarini belirlemeleri halinde bunlar1 daha cok
igsellestirecekleri Ongoriisii ile onem kazanmis olmasina karsin bir arastirmaya gore
bu teorinin tahmininin aksine, insanlara, ellerinden gelenin en iyisini yaptirmaya
calismak, bazi durumlarda, belirli bir hedefin belirlenmesinden daha yiiksek

performansa neden olabilmektedir'®’.

Son olarak bir diger yeni motivasyon yaklasiminda da zaman kavrami dikkate
alimmistir. Fried ve Slowik yaptiklar1 arastirmalarinda is performansi ve hedef

. . . e e . . 166
belirleme siirecinde zamanin etkilerini incelemislerdir ™.

Bu c¢alismayla amaclanan sey; zaman faktoriiniin motivasyon teorileri kapsamina
dahil edilerek bu teorilerin gecerliligini ortaya koymaktir. Zaman kavramini
sistematik bir sekilde hedef belirleme teorisiyle biitlinlestirmeye c¢alisan bu ¢alisma

; 167
sonucunda ortaya konulan 6nermelerden bazilar1 sunlardir >':

- Eger nispeten basit bir gorev, gelecekteki daha onemli ve daha zorlayici bir
gorevi izleyecek ise calisan bu basit gorevi iistlenmeye motive olur.

- Calisanlarin zorlayict olan bir gorevi farkli zamanlarda tekrar yapmalari
istendiginde, bu iki tekrar arasinda yeterli bir siire bosluk olmaz ise sonug
beklenenden kotii olacaktir. Buna karsin ¢alisma periyotlari arasina yeterli bir
siire koymak performansi artirir.

- Gelecek beklentileri giiglii olan bireylerin, islerinin gerektirdigi gorevleri
yerine getirirken diger bireylere nazaran daha zorlayici ve riskli hedeflerin

pesinden gitmeleri beklenir.

165 Latham, Ernst, age, 188.

1% Sule Pmar Duyar, “ilag Sektériinde Calisan Satis Elemanlarinin s Memnuniyet Siireglerine Etki
Eden Faktérler Uzerine Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005),
45-46.

167 age, s.46.

43



Buraya kadar anlatilmaya ¢alisilan biitiin bu modellerden hangisinin belirli bir durum
icin en uygun oldugunun se¢imi tartismalidir. Bu modelleri, her durumu agiklayan
evrensel gercekler olarak degerlendirmektense, insanlarin farkli sekillerde nasil
motive edilecegi hakkinda yararli olabilecek araclar olarak diisiinmek yerinde

olacaktir.

Ayrica unutulmamasi gereken bir diger konu da; calisan davramisinin harekete
gecirilmesi, yonlendirilmesi ve devam ettirilmesinin her noktasinin yoneticiler ve
organizasyonlar tarafindan kontrol edilmedigidir. Onemli olan, bu farkli teorileri
anlamak ve bunlart kisinin kendi yoOnetim tarziyla harmanlayarak bir yonetim

felsefesi olusturmaktir.

Son olarak; calisan motivasyonunun organizasyonel liderlige cok bagli oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle o6zellikle cok degisken, belirsiz ve karmasik gelecek
ortaminda sadece tek bir lider veya bir yonetim kurulunun global, farkli ve iyi
egitimli kisilerin olusturdugu c¢alisma ortamlarinda motivasyonu saglamaya

yetmeyecegi agiktir'®.

2.4. Ozendirici (Motive Edici) Araclar

Motivasyonun bir siire¢ oldugunu ve bu silirecin amacinin, ¢alisanlart istenen
hedeflere yonelik ¢aba gostermeleri yoniinde tesvik etmek oldugunu belirtebiliriz. Bu
slireci ayrica, yiikselmeler, licret artiglari, tanima, takdir etme ve sinirli kaynaklara

erisme olanagimin saglanmasi gibi de ifade edebiliriz'®’.

Insanlar1 bir seye 6zendirmek, tesvik etmek i¢in dncelikle onlarin ihiyaglar1 ve onlart
belirli faaliyetlerde bulunmaya gdtiiren nedenleri iyi bilmek gerekir. Yani insanlar
calistyorsa, bunun bir nedeni mutlaka vardir. Calisma nedeni olarak sunlari

siralayabiliriz "

- Calisilan isten zevk alma

- Sorumluluga sahip olma

- Insanlarla isbirligine gitme
- Bir Orgiitiin liyesi olma

- Yikselme azmi

168 Latham, Ernst, age, 191.
169 (:)ztiirk, Diindar, age, 59.
170 &zkalp, Kirel, age, 314.
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- Calisilarak daha saglikli olma
- lssizligin getirdigi aylakliktan kurtulma

- Isten dolay1 baz1 cikarlar elde etme

Motivasyon artik calisanlar1 sadece Ovmekle olmamaktadir. Hatta, calisanlarin
performansi ¢ok iyi degilken, sanki ¢ok iyi performans gdsteriyormuslarcasina onlari
ovmek daha da kotii sonuglara neden olabilecektir'’'. Bu nedenle diiriistliikle

baslayacak bir motivasyon siirecinde motive edici araglar cok dnemlidir.

Spesifik bir motivasyon alani olarak i motivasyonunu anlamak ydneticiler i¢in ¢ok
onemlidir. Ciinkii yoneticilerin asli gorevlerinden biri, astlarini belirli hedeflere
yoneltmek, onlara destek olmak ve dolayisiyla, “cabanin bireysel gereksinimleri
karsilama kapasitesine bagli olarak degisen, bireyin organizasyonel amaglari
basarmak icin ¢aba gOsterme istegi” olarak tanimlayabilecegimiz c¢alisan
motivasyonunu saglamaktir'’?. Bu acgidan bakildiginda bireylerdeki, onlari belirli
sekillerde harekete gotiiren gliglere ve ¢ogunlukla harekete baslatmada 6nemli olan

dissal giiclere egilmemiz gerekir' ™.

Insanlar1 ¢ok siki calistyorken gordiigiimiizde onlarm, kendileri icin degerli
algiladiklar1  bir hedefi basarma istegiyle motive edildiklerini rahatlikla
diisiinebiliriz' . Bu nedenle calisanlar bir takim ozendiricilerle motive edilmeye

calisiilmalidur.

Odiiller icsel veya digsal olarak gerceklesebilir. Belirli bir is ilgi cekici, heyecan
verici, gelistirici oldugu i¢in yapiliyorsa, yani o isin bizzat kendisini yapmak
odiillendirici ise bu; i¢sel motivasyonu, ama ayni is para, terfi, sohret gibi distan

gelen bir 6diil elde etmek igin yapiliyorsa digsal motivasyonu ifade etmektedir' .

Icsel motivasyon kisinin kendi iginden, kendi istegi ile basarili olma arzusu, dissal

motivasyon ise, digsal yani kisinin kendisi disindaki faktorlerin harekete gecirdigi

"I “Honesty With Your Employees Comes Before Motivation”, Business Journal (Central New
York), v.21,1.33 (2007), 10.

1”2 De Cenzo, Robbins, age, 296.

'3 Steers, Porter, Bigley, age, 8.

174 De Cenzo, Robbins, age, 297.

17> Keser, age, 48-49.
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basarili olma arzusudur'’°. En gii¢lii motivasyon kaynag1 bireyin kendi diisiinceleri,

bir baska deyisle zihinsel siirecleridir'”’.

I¢sel olarak motive olmus kisilerin sadece kabul edilir minimum ¢abay1 gdstermedigi
kabul edilmektedir. Bu tiir kisiler islerini yaparken zevk alma, ilgili olma, kendilerine
giivenme ve davraniglarinin nedenlerini kendi igsel durumlarinda gorme gibi

egilimleri vardir'"™®.

Digsal 0Ozendiriciler/6diiller ise, kisinin disindadir ve isgoérenin iyi calismasini
desteklemek iizere is ¢cevresine — yonetim tarafindan- yerlestirilen faktorlerdir. Birey,
arzu ve ihtiyaglarini bu araglarla tatmin edecek ve isgdrme arzusu artacaktir. Kisinin
amaglarina ulagmasina yardimei olan ve dis ¢evreden gelen bu araglar onun, iginde
calistigt ~ Orgiitin  amaglarin1  benimsemesine ve bu ugurda cabalarim

yogunlastirmasina neden olacaktir'”’.

Digsal ddiiller insanlari organizasyona ¢ekmek ve tutmak igin gereklidir. Ayrica
calisanlar1 daha yiiksek seviyede performans gostermeleri icin sevklendirir. Ancak

calisanlarin gosterdikleri her cabay1 da agiklamaz'®’.

Bu iki tiir motive edici faktorler birbirinden tamamen ayr1 degildir. Bircok motive
edicinin hem icsel hem de dissal etkileri vardir. Ornegin; bir satis yarismasini
kazanan calisan, digsal motive edici olarak prim alirken ayni zamanda kazanma
duygusu icsel bir motivasyon faktoriidiir ve dissal faktore gore daha baskin bile

olabilir'®!.

Icsel ve dissal motive edicilerin iliskisi bazen karmasik olabilir. Bir gorev igsel
olarak motive edici olabilir. Ancak digsal bir motive edici gorevle

iligskilendirildiginde motivasyonun gergek seviyesi diisebilir.

Ornegin; bir aktdr yillarca bir filmde rol almak igin ugrasir. Igsel motivasyon faktérii

olan oyunculuk kisiyi caba gdstermeye iter ancak oyuncu yildiz oldugunda dissal

17 Mehmet Sezai Tiirk, Enver Aydogan, Niyazi Kansuf, “i¢sel Motivasyonun Is Tatmini Uzerindeki
Etkisi”, http:// w3.gazi.edu.tr/web/msturk/yayinlar/pdf/motive.pdf [07.10.2007].

"7 «jti¢i Giig Motivasyon”,
http://okulweb.meb.gov.tr/35/02/959733/dokuman%?20arsivi/iticig%C3%BC%C3%A7motivasyon.do
¢ [25.11.2007].

178 Schnake, age, 283.

17 Ozkalp, Kirel, age, 315.

'8 1 uthans age, 257.

181 age, 258.
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faktor olan para, teoriye gore kisiyi daha diisiik performans gostermeye gotiirebilir.

. . .. . . .. . 182
Yani dissal motive ediciler i¢sel motive edicilere zarar verebilir'*.

Unutulmamasi gereken konulardan biri, herkesin ayni 6zendirme ve tesviklerle
motive olmayacagidir. Ornegin bir arastirmaya gore; kamu calisanlarinda,
yoneticilerde manevi Odiillerin parasal odiillere oranla daha ¢ok motivasyon
sagladigi, daha alt seviyedeki isgorenlerde ise, parasal ddiillerin manevi Odiillere

oranla daha ¢ok motivasyon sagladigi gozlenmistir'®>.

Tim aciklanan ve aciklanacak yontemlerden yola c¢ikilarak motivasyonun,
basarilmas1 ¢ok zor bir sey gibi goriilmemesi gerekir. Onemli olan; y&neticilerin,
engelleri ortadan kaldirmak i¢in durumu analiz etmesini, insanlara iyi davranmasini,
adil odiiller vermesini ve katilimlarim1 saglamaktir. Yani yapilmasi gereken; lider

olmaktir'®,

Ayrica calisan motivasyonu konusunda unutulmamasi gereken bir konu da;
farklilasan is giiclidiir. Farkli kiiltiirler farkli seylere deger verirler. Ornegin;
Japonya’da calisanlar i¢in bos zaman yaratmak ¢ok 6nemli olarak algilanmazken,
ABD’de ¢ok 6nemlidir. Ayrica ayni kiiltiirde bile olsa 6rnegin kiigiik cocuklar1 olan
calisanlar genellikle esnek ¢aligma saatlerine daha fazla 6nem verirler. Bu nedenle
farkliliklara sahip olan bir isgliciinii motive etmeye calisirken cok fazla konuya

dikkat etmek gerekir'™.

Asagida sirketlerin saglayabilecegi bazi1 digsal 6zendiricilere 6rnekler verilmektedir.

2.4.1. Psiko-sosyal Araclar

Orgiitlerde, isletmenin kosullari, yoneticilerin yonetim tarzlar ve ¢alisanlarin psiko-

sosyal yapilarina gore farklilasabilen psiko-sosyal araglardan yararlanilmaktadir'™.

Bunlardan bazilarina asagida yer verilmistir.

182 age, 258.

'8 Oztiirk, Diindar, age, 64.

'8 Yager, age, 8.

185 De Cenzo, Robbins, age, 313.

1% Cansen Dirim, “Kriz Déneminde Motivasyon Teorilerinin Gegerliligi ve Bir Uygulama” (Yiiksek
Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 16.
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Letisim
fletisim elbette sadece isletmelerde kullanilabilecek bir ara¢ degildir. letisim;

hayatin her alaninda insanlar arasi iligkilerin diizenlenmesinde ¢ok etkili olan bir

siirectir.

Motivasyon saglama konusunda da iletisimin Onemi biiyiiktiir. Cilinkii biiyiik
orgiitlerde, iist kademelerle alt kademeler arasindaki mesafe artacagindan, isgiler
kendilerini se¢meyen ve yakin temasta bulunmadiklari, hatta yiizlerini dahi
gormedikleri iist yonetim makamlarinin anlamadiklar1 veya kabullenmedikleri emir

ve ikazlarina boyun egerek ¢alismak zorunda kalmaktadirlar'®’.

Bu da, ¢alisanlar i¢in ¢ok 6nemli olan, siirekli bilgi akiginin saglanamamasinda etkili
olmaktadir. Boylece isletmede iyi bir atmosferin olusmasi zorlasir. Ancak iyi bir
iletisim yOnetimi ile calisanlar kendileri i¢in 6nemli olan konularda bilgilenebilecek

ve kendilerine deger verildigini hissedecektir.
Rekabet

Isyerlerinde kontrollii bir rekabet saglamak, ise biraz macera havasi katmak da

. A . 1. 188
onemli bir 6zendirme araci olabilir .

Statii

Statli, bir kimseye toplumda baskalarmin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisilerin is yasamlarinda yiiksek statiiye sahip olarak algilanan
ortamlarda bulunmasi1 c¢alisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkileyebilir.
Omegin; sirketin calisanlarina sunacag: odiillerden, diizenlenecek yemek gibi
organizasyonlarin mekanlarinin se¢imine kadar bir ¢ok konuda statii Onem

kazanabilir.

Yine belirli bir ailenin iiyesi olmak, kisisel nitelikler, basarilar, maddi zenginlik,

otorite ve glic gibi Ozellikler, kisinin i¢inde bulundugu kiiltiire gore statliyli

belirleyen etmenlerdir'®’.

87 Ergiil, age, 68.
188 age, 74.
'% Baysal, Tekarslan, age, 110.
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Takim Calismasi

Takim ¢alismalar1 da kisilerin motivasyonunu ve dolayisiyla ortaya koydugu ¢abayi
etkileyebilir. Ornegin bir teoriye gore'™"; kisiler bir grup ile calisirken, yalniz
baslarina ayni isi yapacak olsalar ortaya koyacaklari cabadan daha fazlasin

gostermektedirler.

Yani bagkalarinin varligi kisilerdeki giidiilenme seviyesini artirabilmektedir. Bu da

kisinin ekstra bir ¢caba gdstermesine neden olabilmektedir.
Giivence

Ekonomik giivencenin yanisira énemli olan psikolojik gilivence ¢alisma ortamina
baghdir. Bu ise; calisma atmosferinden olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik

gelerin kaldirilmasina ve olumlu olanlarinin gii¢lendirilmesine dayanir™'.

Psiko sosyal anlamda giivence kavrami; kisinin ¢evresine uyum gosterebilmesi, is
yerinde ne yapacagi, kiminle calisacagi vb. konularda acikligin bulunmasi gibi

konulart igerir.

Ayrica 0zel yasama saygilt olma, sorunlar1 ¢dzmekte igten yardimci olma, elde
bulunan olanaklarla yardim gibi konular da kisilerin hissettikleri gilivencenin

artmasinda ve isbirligi ve ¢alisma arzusunun giiclenmesinde 6nemli bir husustur.
Takdir Etme

Isgorenlerin, basarili calismalar1 sonucunda iistleri tarafindan gerek yazili gerekse
sOzli oviillmesi, tebrik ve takdir edilmesi de bir motivasyon aracidir. Sergilenen
basarinin tiim ilgili kisilerin 6niinde takdir edilmesi daha etkili olabilecektir. Takdir;
icten, hakli, adaletli ve objektif kriterlere gore yapildiginda, isgdrenin daha yiiksek

bir performansa yonelmesi s6z konusudur.

Bagimsizlik

Insanlar dogalar1 geregi ozgiirliik ister ve bu; ¢alisma yasamu icin de gecerlidir.
Calisanlara, yetenek ve tecriibeleri ile isin yapist dikkate alinarak, belirli bir alanda

ve Olgiide calisma Ozgiirligl saglamak motivasyonu artirici bir etki saglayabilir.

1% Schnake, age, 282.
! Dirim, age,20.
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Calisanlara bagimsizlik saglanmasi; karar almada inisiyatif vermek veya yetki

devretmek gibi sekillerde gergeklesebilir'*%.

Unutulmamasi gereken seylerden biri; insanin, kendini baska birine bagli veya bor¢lu
hissettiginde, yaratici deger sunma gibi st diizey gereksinimlerin gelismesinde

problemler olusabilecegidir'”.

Sosyval Faalivetler

Calisanlarin, yasamlarinin 6nemli bir zamanini gecirdikleri is ortamindaki
sosyallesme ve sosyal faaliyetler, c¢alisanlarin is yerlerine olan bagliligi ve
motivasyonlarinda olumlu etkiler yapar. Bu nedenle spor faaliyetleri, yemekler,
sinema veya tiyatro faaliyetleri gibi organizasyonlarin gergeklestirilmesi ve bunlara

yoneticilerin de katilmasi, isbirligi ve motivasyonu olumlu etkiler.

2.4.2. Ekonomik Araclar

Ekonomik ara¢larin motivasyon i¢in ¢ok dnemli araglar oldugunu sdylemek kolaydir.
Ancak maddi olan bu araglarin, ¢alisan gereksinimlerinin dikkatli degerlendirilerek

ve bireysel tercihlerin dikkate alinarak hazirlanmis olmasi 6nemlidir.

Ancak organizasyonlarda tek tip 6diil veya yan 6demeler sunma egilimi olup, daha
esnek oOdiillendirme programlar1 bireylere kendi gereksinimlerine en ¢ok uyan
karisimi segme imkani verebilecektir. Ornegin; bazi bireyler prim veya baska bir

cesit 0diildense, daha fazla bos zamani tercih edebilir.

Unutmamak gerekir ki; calisanlarin ¢ok deger vermedigi bir seyi sunmak,
motivasyon iizerinde istenilen ve beklenen etkiyi yaratmaz. Sirketler odiilleri
bireylere gore farklilagtirdiklarinda kaynaklarin1 da daha verimli kullanabilir ve ayni
miktar parayr harcayarak c¢alisanlarin motivasyonu iizerinde daha etkili sonuglara

ulasabilirler.

Ekonomik o6zendiricilerde yeni trendlerden biri takim tabanli ddiillendirmedir.
ABD’de 2006°da yapilan bir arastirmaya gore sirketlerin %25’i takim tabanl
odiillendirme programlarini kullanmaktadir ve bu say1 da onceki yila gore %16

artm1§t1r194.

192 age, 17.
1% Ergiil age, 73.
194 «“Team Motivation Must Still Recognise Individuals”, Employee Benefits, August 2006: 10.

50



Ancak takim tabanli programlarin da zorluklar1 vardir. En 6nemli sorunlarindan biri;
performansin  Slciimiidiir.  Ozellikle  diisik  performansli  calisanlarin

odiillendirilmesinin nasil olacag: gibi konular 6nemlidir.

Ayrica takimlara yonelik ddiillendirme programlar icin dncelikle gercek takimlarin
bulunmasi gerekir. Bu nedenle takim ddiilleri en ¢ok, bireysel katkilarin 6l¢iilebilir
ve hedeflerin acgik ve ger¢ek¢i olmasi durumunda takim ortami olusturmada

195
yararhidir .

Ekonomik aracglar1 iicret ile agiklamaya baglamadan oOnce sdylememiz gereken
seylerden biri de; licret basta olmak iizere ekonomik 6zendiricilerin tek baslarina
yeterli olmadigidir. Ancak unutulmamasi gereken; hicbir 6zendirici aracin tek basina
yeterli degildir. Ucret konusundaki bu “tek basina yeterli degil” diisiincesi-diger
Ozendiricilerin de tek baslarina yeterli olmadigi dikkate alindiginda-giiniimiiz
kosullarinda maddiyata ¢ok fazla 6nem verilmesinden ve ekonomik farkliliklarin ¢ok
fazla olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Sistem; maddi kaynaklar1 yeterli olmayan

insanlara neredeyse ¢ok az sey sundugu i¢in {icret ayr1 bir konuma gegmektedir.
Ucret

Ucret geleneksel anlayista en etkin motivasyon araci olarak ele alinmistir. Isgorenin
temel caligma sebebi oldugu kadar isletmeye bagli kalmasinda da en giiglii giidiidiir.
Ucret artis1 isgdrenin sadece alim giiciinii degil ayn1 zamanda statiisiinii, sayginligimi

; . . 196
ve gliven unsurunu da yiikseltir .

Bu nedenle iicretin ilging bir yapist vardir ve statii, sayginlik gibi seyleri
kazandirabilme sansi olup, hem digsal hem de igsel bir odiillendirme araci haline
gelebilir. Ancak igsel bir ddiillendirme olmasi i¢in iicretin belirli bir miktar1 agmasi

ve bagkalarindan farkl bir seviyede oldugunun bilinmesi gerekir.

Kisileri terfi ettirerek ticretlerinin artirilmasi sdzkonusu oldugu gibi, kisiyi aym
mevkide tutarak iicretini arttirma yolu da secilebilir. Ancak unutulmamasi gereken
konu; terfi eden kimsenin sorumlulugu da arttifindan is yikii ve etki alam1 da

artmaktadir.

193 age, 10.

1% Ebru Manga, “Giiniimiiz Orgiitlerinde Eg_érenleri Motive Eden Faktorleri Bulmaya Iliskin Bir
Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 25.
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Bu nedenle iicret, kisinin basarisinin onaylanmasi olarak algilanabilmektedir ve hatta
bazen isin, diger insanlarla sosyal iligkilerin kurulmasina mani olmasim bile telafi

edebilecek bir 6zelliktedir'®’.

Ancak motivasyon teorilerinin ortaya koydugu gibi {icret, insanlar1 bir noktaya kadar
motive etmekte ve list diizey gereksinimler ortaya ¢ikarak, ticretin siradanlagmasina

neden olabilmektedir.
Prim

Isgorenlere, almis olduklar iicretin disinda daha verimli calismaya yonlendirmek
amaciyla verilen ek ticret olan prim, calisanlar1 daha ¢ok c¢aba sarfetmeleri

konusunda tesvik edici rol oynamasi amaciyla dagitilir.

Uygulanan primli {icret sistemi zamana dayali veya par¢a basina olabilir. Ancak
zamana dayal1 bir sistemde calisanlarin daha yavas ¢alismalari, parga basina olan bir
sistemde ise, ¢alisanlarin yorgunlugu ve kalitenin diisme olasiligi bu uygulamalarin

neden olabilecegi sorunlardir.
Kara Katilma

Isletmelerde her dénem sonunda elde edilen karin bir kisminin, calisanlara

dagitilmasi s6z konusu olabilmektedir.

Ancak karm nasil dagitilacagi onemlidir. Dagitimin, objektif kriterler uygulanarak
gerceklestirilmesi ve dengeli ve adaletli olmasi bu sistemin énemli konularindandir.
Isgoren, cabasiyla ve iiretime olan katkisiyla orantil bir {icret almalidir. Ayrica karin

ne kadarinin dagitilacagi da uygulamada sorunlar yaratabilmektedir'*®.

Ekonomik Giivenlik

Emeklilik, kaza, hastalik ve igsizlik sigortalar1 gibi ekonomik korunma bigimleri
giiniimiizde ¢ok gelismistir. Burada sozii edilen giivenlik dnlemlerinin bir kismi
hiiklimet tarafindan kanuni birer zorunluluk haline getirilmistir. Fakat Orgiit
politikalar1 bunlart daha yararli bicimlere sokabilir ve tesvik araci olarak

kullanabilir'®’.

Y7 Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabi, cev.Goktug Aksan (istanbul: Rota, 1997), 43.
198 Manga, age, 25.
1 Ergiil, age,72.
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Ancak giivenlik ihtiyaci fazlaca giderilirse, kisiler i¢in zararli olabilir. Bir kimsede,
bir igyerinde ¢aligsa da ¢alismada da nasil olsa her durumda ticretini alacagi duygusu
olusursa, rasyonel is yapma ve yaptirma olanaklari yitirilmis olacaktir®®. Bu
ihtiyaglar fazlaca karsilamanin baska bir sakincasinin da, bu giiveni saglayan kisi ya

da orgiite asir1 olarak baglanmaya neden olabilecegidir.

2.4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Isgorenlerin kendilerini sadece iiretim faktdrii olarak gdormeyecekleri bir calisma
ortaminin yaratilmast motivasyonun ylikseltilmesi acisindan ¢ok Onemlidir.

Giiniimiizde isletmeler bu arayislar icindedir®™®".

Is Zenginlestirme

Calisanlarin motivasyonunu yiikseltmeye yonelik en popiiler yapisal tekniklerden
biri is zenginlestirmedir. Bir isi zenginlestirerek yonetim calisana, iistleri tarafindan
yapilan bazi gorevleri de yapma firsati verir. Bir is tasarim yontemi olan is
zenginlestirmede calisan; sorumluluk alma, fark edilme, kisisel gelisim ve biiylime,

6grenme ve basarma duygularini tatmin eder™”.

Insanlar isleri iyice &grenip tecriibbe kazandikca, is tekdiize bir hale gelecek ve
bulunduklart mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz
bulacaklardir. Bu teknikle; ¢alisanlar islerinin planlama ve kontrol agamalarina daha
fazla katilirlar. Yani isten once ve sonra gelen faaliyetler isin bir parcast olur.

Boylece bu yontemle, caligsanlar tiim is siirecini daha iyi anlar.

Ancak is zenginlestirme sorumlulugu, calisanin Ozgiirligiini ve bagimsizligini
arttirdiginda, gorevleri; bireylere biitiin bir isi tamamlama firsati verecek sekilde
organize ettiginde ve calisanlara, kendi performanslarini diizeltmek i¢in geribildirim
sagladiginda basarili olmaktadir. Dahasi is zenginlestirmenin basarili olmasi igin,
zenginlesmis islerde calisanlarin gereksinimlerinin zenginlestirme ile tatmin
edildigini diisinmeleri gerekir. Ornegin; bdyle islerde c¢alisanlar daha fazla
sorumluluk istemiyorsa, sorumlulugun artirilmasi istenen ve beklenen sonucu

getirmeyecektir’®.

20 age,73.

201 Manga, age, 26.

292 Barutcugil, age, 382.

3 pe Cenzo, Robbins, age, 309.
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Ancak unutulmamalidir ki; sorumlulugun paylasilmasinin yaninda genis anlamda

yetkinin, basarmimn, gelirin, isin, karar vermenin paylasilmasi anlagilmalidir®®,

Is Rotasyonu

Bu yontem, is basinda calisan gelistirme teknigidir. Ayrica asir1 uzmanlasma veya
kariyer ¢ikmazlari nedeniyle ortaya ¢ikan galisan tatminsizligiyle de basa ¢ikmak
icin kullanilabilecek bir yontem olup, calisanlarin faaliyetlerini cesitlendirir ve

sikilmanin 6niine gecmeyi hedefler.

Amaclanan sey; yeni beceriler elde etme, farkli iistlerle ¢alisma, yer degistirmek
veya yeni calisma arkadaslari kazanma gibi araclarla aliskanlik haline gelen isin

neden olabilecegi sikilmay1 dnlemektir.

Evde Calisma

Evde calisma, bilgisayarlar, fax aletleri, modemler ve ag baglantilar1 sayesinde belirli
baz1 isler icin uygulanabilir. Ozellikle kadimlarin hem kariyer hem de aile hayatimni

stirdiirmek istemeleri bu tip calismay1 popiiler hale getirmektedir.

Organizasyonlar da c¢alisma yerinden tasarruf etmekte ve sabit maliyetlerini
azaltmaktadirlar. Ancak kuskusuz bu tip ¢alisma ancak belirli is kollarinda miimkiin
olabilmektedir. Ayrica unutulmamasi gereken sey; evde calismanin farkli yonetim

tekniklerine gereksinim duydugudur™.

Esnek Calisma Saatleri

Calisanlarin 6zgtirliiklerini ve motivasyonunu artirmaya yonelik bir diger yaklagim
da esnek c¢alisma saatleri uygulamaktir. Bu uygulamada, c¢alisanlar haftada

calisacaklar1 toplam saati, belirli limitler dahilinde kalarak haftaya yaymaktadirlar.

American Express, IBM, Levi Strauss ve PepsiCo gibi sirketlerin kullandig1 bu
teknigin ABD’deki sirketlerin yaklasik olarak %40’ kullandigi tahmin

edilmektedir®®.

Bu teknigin, sirketlerde devamsizligi azalttigi, daha az is yorgunluguna neden
oldugu, organizasyonel bagliligi artirdigi ve daha iyi elemanlarin ise alindigina

yonelik sonuglara ulasilmakta ancak yoneticiler acisindan g¢alisanlar1 belirli saatler

2% Garih, age, 17.
05 pe Cenzo, Robbins, age, 310.
206 age, 310.
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disinda yonlendirme ve igyerinde 8 saat bulunmayan bir c¢alisanin performansini

degerlendirme gibi konularda sorunlar olusturmaktadir®’.

Ancak burada da diger bir problem ortaya cikmaktadir; yoneticiler calisanlari
isyerinde bulunduklar1 saate gore degil, sonuglar ve {iretim temelinde
degerlendirmelidir. Bu nedenle eger esnek caligma saatlerini uygulamak daha iyi

performans sagliyorsa, bu teknigi kullanmamak i¢in bir neden gériinmemektedir.

Kararlara Katilma

Ozellikle yonetim fonksiyonlar: acisindan saglanacak katilmali bir yonetim,
isgorenlerle yoneticiler arasinda olusabilecek giiglii bir iliskinin temellerini atacaktir.
Alman kararda kendi payimnin da olduguna inanan isgdren, karar1 daha titiz bir sekilde

uygulayacaktir®®®.

Kararlara katilim imkan1 olan ¢alisanlar, sirketin aldig1 kararlarin arkasinda daha
kolay durur. Kararlar1 elbette yonetim alacaktir ancak eger c¢alisanlarin, seslerini
duyurma sanslart olursa, karari desteklemelerse bile kararin daha c¢ok arkasinda

209
dururlar=”.

Insanlar artik soyleneni aynen uygulamak yerine kendi diisiincelerinin ortaya
koydugu fikirlerden yararlanilmasini istemekte ve yararli fikir trettiginin farkina

vardigi andan itibaren, bu iiretimden faydalanilmasi ile motive olmaktadir®'°.

Sirketlerde kararlara katilima tesvik edebilmek icin elbette oncelikle tist-ast iliskisini
saglikli bir hale getirmek gereklidir. Ustlerin, belirli bir hiyerarsinin de &tesinde
sanki bagka bir gezegenden gelmis ve dokunulmaz olduklari gibi diislincelerin
oldugu sirketlerde ¢alisanlarin alinacak kararlara katiliminin saglanmasi da zordur.
Ayrica boyle bir ortam calisanlarin g¢alistiklar: sirketleriyle biitiinlesmelerini de

211
zorlastirir™ .

Giiclendirme

Giiglendirme; calisanlara kendi isleriyle ilgili konularda bir iistiin onayna gerek

duymadan karar alabilmeleri i¢in yetki (gli¢) verilmesi olarak tanimlanabilir.

27 age, 311.

% Ergiil, age,75.

299 «Ten Tips On Motivation”, http://www.britishcouncil.org/ten-tips.pdf [20.10.2007].

219 Garih, age, 9.

I philippe d’Iribarne, “Motivating Workers In Emerging Countries: Universal Tools and Local
Adaptations”, Journal of Organizational Behavior, v.23, i. 3 (2002): 249.
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Bu uygulamada, calisan kendi alanindaki sorunlarla dogrudan ilgilenme, ¢6ziim
liretme, karar alma ve bu karar1 uygulama konularinda yetkisini kullanmakta ve

bunun sorumlulugunu da tasimaktadir*'%.

Giiglendirme yalnizca bir yetkinin verilmesini degil, ayni zamanda, o yetkinin
kullanilmast i¢in gerekli bilgi, beceri ve tutumun kazandirilmasi siirecini de

icermektedir.

Gli¢lendirme siireci icerisinde g¢alisanlar birbirlerine hiyerarsik acidan daha fazla
yaklagmakta ve daha esit hale gelmektedir. Bu nedenle sirketler ise alimlarinda,
boyle bir esit olma durumunu kabul edemeyecek yoneticiler ve calisanlari tercih

etmeyebilmektedir’"”.

Oneri Sistemi

Isgorenler, yoneticilerine sunacagi Onerilerle onlarm takdir ve begenisini
kazanacagint ve sundugu Onerilerin iyi karsilanmasinin da kendisine sayginlik
getirecegini diiglinlir. Oneri sistemi organizasyonun demokratik bir ortam igerisinde

olmasini ve isgdrenin kurumla biitiinlesmesini saglayacaktir®',

Calisma Kosullarimn Iyilestirilmesi

Insanlarin, zamanlarmin énemli bir kismini is yerlerinde gecirdigini diisiiniirsek, is
yerlerinin fiziksel calisma ortamlarinin 6nemi daha iyi anlasilabilir. Calisma
kosullarinin, isgorenlerin sagligint ve rahat g¢alismalarini olumsuz etkileyecek

Ozelliklerden arindirilmasi, ¢alisanlarin islerine konsantre olmalarinda 6nemlidir.

2.5. Motivasyon Kavraminin Cesitli Kavramlarla iliskisi

Kurumlarda iistlerin basarisi aslinda astlarmin basarilarinin dogal bir sonucudur®”.

Bu nedenle yoneticiler astlarinin motivasyonuna c¢ok onem vermeli ve onlarin

basarisini kendi basaris1 gibi gérmesi gerekir.

Bu nedenle yoneticiler calisanlarin basarisini  hazirlayacak ortami yaratmaya

calismalidir. Ciinkii motivasyon bir ¢ok faktdr ile iligkilidir ve bunlar sirketin

212 Baruteugil, age, 397.

213 dIribarne, age, 250.
214 Manga, age, 27.
15 Garih, age, 24.
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basarisini etkileyen veya belirleyen ¢cok 6nemli faktorlerdir. Bu faktorlerden bazilar

sOyle siralanabilir:

2.5.1. Motivasyonun Verimlilik ile iliskisi

Calisanlarin verimliligi ile ruhsal durumlar1 arasindaki ilk ve en basit kabullerden
biri; mutlu ¢alisanin verimli ¢alisan oldugudur®'®. Insam verimli calistirmak ancak
onu en iyi sekilde motive etmekle miimkiindiir ve mutlu olan ve dolayisiyla motive
olmaya hazir ¢alisanlarin islerini daha etkin yapma ¢abasina gireceklerini rahatlikla

sOyleyebiliriz.

Verimlilikteki artig, c¢alisanlarin siki bir sekilde kontrol edildiklerinde isleri iyi
yapmalarindan daha c¢ok, gozlemlenmedikleri zamanlarda bile islerini dogru
yapmalarindan, kimse bir sey demeden ekstra seyler yapmalarindan, yeni Oneriler
getirmelerinden, birbirlerine yardim etmelerinden ve is arkadaslar1 ve iistleri ile bilgi
paylasmalarindan dolay: ortaya ¢ikar. Ozellikle kontroliin zor oldugu ve ¢alisanlarin

yaraticiliklarini ortaya koymalari gereken islerde bu daha da 6nemlidir®'’.

Yeni verimlilik anlayis1 fiyat rekabetine ve faktér maliyetlerinin diisiiriilmesine
dayali yaklasimin yerine iiriin niteliklerinin, iiretim organizasyonunun ve yonetim
tekniklerinin gelistirilmesini ongéren esnek ve bilgi yogun yapilanmalar ortaya
cikarmistir. S6z konusu yeni anlayis liretimde insan kaynaklarinin ve bu kaynaklara
yonelik yatirimlarin 6nemini artirmistir. Bu yatirimlarin da iggbéren motivasyonuyla

iliskisi kugkusuzdur®'®.

2.5.2. Motivasyonun Is Tatmini ile iliskisi

Bir fikre gore is tatminini belirleyen 7 faktdr bulunmaktadir™”’. Bunlardan 6zellikle
ikisi dogrudan konumuz olan motivasyonla iligkilidir; maddi imkanlar ve
gereksinimlerin karsilanmasi. Ayrica daha sonra bu listeye “yoneticilerin destek
olmas1” ve “adalet” kavramlar1 da eklenmistir ve bu kavramlar da motivasyonla

yakindan iliskilidir.

Is tatmini, calisanlarin is ortamma iliskin olumlu ya da olumsuz duygularmmn

tiimiidiir. Is tatmininin diismesi ile birlikte isi birakma, isi yavaslatma, devamsizlik

216 Latham, Ernst, age, 181.

27 Truman Bewley, “Work Motivation”, http://cowles.econ.yale.edu/P/cd/d12a/d1209.pdf
[25.10.2007].

218 Manga, age, 20.

19 Schnake, age, 278.
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ve isglici devri artmaktadir. Bu sorunlarla birlikte diisiik verimlilik, tiretim
kalitesindeki diisiis, is¢i transferi, disiplin sorunlar1 ve baska bir¢ok giicliikler ortaya
cikmaktadir™’.

Is tatmini kisinin kendince énemli buldugu ihtiyaglarini isinin ne kadar karsiladig: ile

ilgilidir**'. Bu da; motivasyon konusunda ¢ok 6nemli olan gereksinin konusuyla
ilgilidir. Bu nedenle is tatmini ve motivasyon arasinda onemli bir iliski oldugu

sOylenebilir.

Isgorenin is tatmininin saglanmasi, artik rgiitlerin iiretim yapmak gibi amaclarindan
biri haline gelmistir. Yapilan bir arastirmaya gore ¢alisanlarin is tatmininin yiiksek
oldugu sirketlerde, %38 daha yiliksek miisteri memnuniyeti, %22 daha yiiksek

verimlilik ve %27 daha yiiksek kar edildigi saptanmistir®>*,

Calisanlar aldiklar1 ddiillerin basar1 diizeyleri ile hak ettiklerinin altinda oldugunu
diisiiniirlerse veya hak etmeyene de 0Odiil verildigini goriirlerse ortaya bir is
tatminsizligi c¢ikacaktir. Boylece kiginin tatmin diizeyi ile bir sonraki donemde
ulasacagi basar1 arasinda olumsuz bir iliski ortaya c¢ikacak, yani, tatminsizlik

basarisizlig1 doguracaktir™ .

Bir aragtirmaya gore; kamu calisanlarinin tamamina yakini yapilan islerin takdir
edilmesinin kendilerinde bir tatmin duygusu yarattigint ve ise karst olumlu
motivasyon sagladiklarim belirtmislerdir’**. Yine baska bir arastirmaya gore igsel

motivasyonun is tatmini iizerinde nemli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir’>.

Calisanin tatmininin saglanmasi konusunda isletmelere sorumluluklar diismektedir.
Tatmin eksikligi, bireyin hedefe yonelik davramislarinda sorunlara yol agacaktir™.
Bu nedenle tatmin edilmemis c¢alisanin isletme hedeflerine yonelik davranis

gelistirmesi ¢ok daha zordur.

2.5.3. Motivasyonun Moral ile Iliskisi

Iyi morali saglayan 3 &nemli faktdriin bulundugu diisiiniilebilir; isletmeye karsi

aidiyet duygusu ve hedeflerinin igsellestirilmesi, iyi c¢alisma ortami ve

220 Tiirk, Aydogan, Kansuf, age, 2.
2! age, 3.

222 «“Motivasyon”, 1.

2 Barutgugil, age, 393.

24 Oztiirk, Diindar, age, 64-65.

3 Tiirk, Aydogan, Kansu, age, 186.
226 Keser, age, 48.
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organizasyonun iiyeleri arasinda giiven ve karsilikli iyi iliskiler. Bu faktorlerin
calisanlarda, sirket hedeflerine yardim etme istegi ve sirket hedefleri ile ilgili ortak
bir duygunun olusmasi, c¢alisma istegi, mutluluk, hos olmayan durumlara daha ¢ok
tolere gosterme ve karsilikli giiven ile isten ayrilmalarin azaltilmasi, iyi ¢alisanlarin
cezbedilmesinin kolaylastirilmast ve varolan is giiciiniin verimliliginin artirtlmasi

gibi konularda bir ¢ok yarar1 bulunmaktadir®’,

Ayrica motivasyon i¢in uygulanan 6zendirici araglardaki uygulamalar da dogrudan
calisanlarin moralini etkileyebilir. Ornegin; sirketin zor bir aninda yapmak zorunda
kalabilecegi iicret diisiisleri veya odiillendirme uygulamalarinda adaletin kalmamasi
gibi durumlarda, eger bunun nedeni mantikli bir sekilde iletilemezse, ¢alisanlarin

morali bozulacaktir.

Iyi moral genelde uzun dénemde olusabilir ve calisanlar ve iistleri arasindaki acik ve
iyi iliskiler, sirket i¢indeki ekonomik giivenlik ve ilerleme, calisanlarin yaptigi
katkilarin taninmasi ve ddiillendirilmesi ve c¢alisanin iiretim siirecine yaptig1 katkinin
goriinlir olmas1 ile kurulabilir. Sirket icindeki toplu faaliyetler iyi moralin

gelistirilmesinde 6nemlidir*®.

2.5.4. Motivasyonun Gereksinim ile iliskisi

Buraya kadar anlatilmaya ¢alisilan motivasyon ve motivasyon teorileri gibi konularin
hemen hemen tiimiinde insanlarin gereksinimleri ve bunlari karsilama c¢abalar
tizerinde durulmaktadir. Ciinkii motivasyon, kisiyi belirli sekilde harekete

yonlendirmekle ilgilidir ve insanlar belli amaglar dogrultusunda harekete gecerler.

Oncelikle gereksinimle yakim iliskide olarak goziiken “istek” konusu ile ilgili
yapilmasi gereken bir ayrim; isteklerimizin her zaman karsilanmasina gerek
olmadigidir. Ancak yasamimizdaki dengenin siirmesi i¢in ihtiyaglarimizin mutlaka

229

karsilanmasi gerekmektedir™”. Gereksinimler psikolojik veya fizyolojik olabilir ve

kisinin hayatta kalmasini sagladig1 kadar kendini iyi ve mutlu hissetmesini etkileyen

bir kavramdir®*’.

Bir isgorenin, calistigi oOrgiit araciligi ile doyurmak istedigi ihtiyaglart yalniz

fizyolojik ihtiyaclar degildir. Baska bir deyisle bir isgéren yalniz paraya, maddeye

227 Bewley, age, 2.

228 age, 4.

229 “Motivasyon”, 1.

230 Latham, Ernst, age, 186.
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iliskin ihtiyaglar pesinde degildir. Bir isgoren, psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin bir

kismini da bulundugu orgiitten saglamak ister™'.

Gereksinimden bahsederken kisinin sadece kendini diisiindiigii durumlar1 anlamamak
gerekir. Elbette ki insanlar1 harekete gegiren en Onemli nedenlerden birinin,
insanlarin kendilerini diisiinmeleri oldugu soOylenebilir. Ancak bunun disinda da
giidiiler vardir. Bunlara 6rnek olarak bagkalariyla empati i¢inde olma ve ahlaki

. o . .. 23D
normlara uyma istegi verilebilir™".

Bu nedenle gelistirilen teoriler insanlarin
davraniglarinin nedenlerini arastirirken siirekli yeni degiskenleri dikkate almaya

calismislardir.

2.6. Motivasyon ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Orgiitiin basaris1 ya da basarisizhigi, calisanlarm nicelik ve nitelik ydniinden
uygunluguna baghdir. Calisanlarin motivasyon seviyelerinin is i¢in gerekli olan
motivasyona uygun olmast da bu nedenle ¢ok Onemlidir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 departmanlarinin ¢alisan motivasyonu ve dolayisiyla sirket performansi

tizerinde etkisi yadsinamaz.

Sirket tarafindan igsgéren ic¢in ortaya konulan uygulamalarin kapsamina, isgorenin
orgiite alinmasindan ayrilmasina kadar gegen siire iginde onun igin yapilacak her
tirli odeme, yetistirme, yiikseltme, yer degistirme, motivasyon, disiplin ve
degerlendirme gibi hizmetler girer. Bunlardan en Onemlilerinden biri de

motivasyondur.

Yoneticiler ve ozellikle de IK yéneticileri sirket iiretkenlifine, motivasyonu
yiikseltmeye yonelik calismalari ile en biiyiik katkiyr yaparlar. IK yoneticilerinin en
biiylik hedefi ¢alisanlarin organizasyonel hedeflere ¢ok siki bir sekilde baglanmasini
saglamaktir.

Bir tanima gbre motivasyon, bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone veya amaca
dogru, devamli bir sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir®”.
Burada c¢aba kavrami Onemlidir. Ciinkii c¢alisanlarin motivasyonu igin ¢aba

gosterilmeli, oluruna birakilmamalidir. En azindan etkin bir insan kaynaklari

yonetimi sistemi kurma iddiasinda olan sirketler boyle yapmalidir.

31 Ergiil, age,67.
332 Cropanzano, Goldman, Folger, age, 985.
33 Karakaya, Ay, age, 56.
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Eger yoneticiler bireyin tiim gereksinimlerini tatmin edebilseydi, birey daha fazla
motive edilemezdi. Ancak yeni hedefler ve Ogrenilen gereksinimler ortaya
cikmaktadir. Birey, mevcut gereksinimleri tatmin edildik¢e daha iist seviyeli ve daha

kompleks gereksinimler gelistirmektedir®*.

IKY bir ¢ok fonksiyonu yerine getirmeye ¢aligmaktadir ve her fonksiyon dolayli
veya direkt olarak ¢alisan motivasyonu ile iliskilidir. Ornegin; IKY’nin ilk
asamalarindan olan personel se¢iminin motivasyondaki énemi hakkinda bir NASA
yOneticisi “biz motive etmiyoruz, fakat kimi sectigimize c¢ok dikkat ediyoruz”
demektedir”’. Burada vurgulanan, ise uygun kisinin se¢ilmesidir, daha dogrusu belli
bir is i¢in kendi kendini motive etmis kisilerin bulunmasidir. Dolayisiyla motivasyon

olay1 bir agidan personel se¢im olayi ile yakin iliski i¢indedir.

Yukarida da deginildigi gibi kisiler ise, yetenek ve kisisel oOzelliklerine gore
alinmaktadir. Ancak daha sonra, kisilerin ise alindiklart pozisyon ic¢in uygun
olmadiklar1 anlagilabilmektedir. Bu; hem yeteneklerinin yanlis degerlendirilmis
olmasindan kaynaklanabilir hem de kisinin motivasyon eksikligi bunun nedeni

olabilir.

Bu nedenle sirketlerin ise alimlarda sadece “calisanin yetenekleri sirket icin yeterli
mi?” diye disiinmek yerine, “bu calisan1 motive edebilir miyiz?” sorusunun da
cevabimi aramalar1 faydali olacaktir. Ciinkii kisi ne kadar yetenekli olursa olsun,
calisma istegi ve motivasyon yoksa, o kisiden verim almak zordur. Kisiyi motive

edecek sey de ihtiyaglarinin tatmin edilmesidir.

Ayrica insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢alisan motivasyonu iizerinde etkili olmasi
kurum kiiltiiriiniin gelisimine katkis1 ile de gergeklesebilir. Ornegin; odiil sistemi,
kariyer yonetimi, ig giivencesi, ise alma, kadrolarin olusturulmasi, egitim, gelistirme,
yetistirme, katilimci karar alma ve iletisimin etkinligi ile ilgili uygulamalar aidiyet
duygusunu pekistirir. Bunlar da kurum kiiltiirliniin olusumunda etkili olmakta ve

dolayistyla motivasyonu etkilemektedir®®.

Ait olma-baglilik konusu insan kaynaklar1 uygulamalarinin, ¢alisanlari motive etme
cabalar1 i¢in ¢ok 6nemlidir. Ciinkii bagliligin; herhangi olumlu bir neden olmadig

hallerde bile bireyin davranisini etkileyebilen ve harekete gecirebilen dinamik bir

234 Klatt, Murdick, Schuster, age, 243.
35 Kogel, age, 635.
6 Barutcugil, age, 212.
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yapisi vardir’. Bu da; konumuz olan motivasyon calismalarina daha baslangicta
avantajli baglamak anlamina gelmektedir.

Asagida motivasyon ile IKY fonksiyonlar1 uygulamalarina yonelik 6rnekler

. . 238
verilmektedir—":

Organizasyon ve Isin Tasarimi: Calisan iliskileri ve gorevler, ¢alisanlarm hedefleri

dikkate alinarak tasarlanmalidir.

Yeni Calisanlarin Seg¢imi: Geg¢mise yonelik is kaliplar1 ve psikolojik testler
motivasyonun seviyesini belirleyebilir. Bdylece en iiretken c¢alisanlar alinmaya

caligilabilir.

Egitim ve Gelistirme: Egitim ve gelistirme, terfi ve yeteneklerini gelistirmek isteyen
calisanlar i¢in motivasyonu artiric1 bir ara¢ olabilir. Egitim ve gelistirme ile ayrica

tutumlar da degistirilerek motivasyon artirilabilir.

Calisanlarin Odiillendirilmesi: Odiil sistemleri, motivasyon teorisine uygun olarak
tasarlanmalidir. Odiillerin dagitilmasi, tiim ¢alisanlarin iizerindeki etkisi gdz oniine

aliarak gerceklestirilmelidir.

Degerlendirme: Yoneticiler ¢alisanlarin, degerlendirmelerden sonra olumsuz
fikirlere sahip olmamasi ve performanslarini artirmaya yonelik motive olmasi igin

degerlendirme konusunda egitim almalidirlar.

Endiistri Iliskileri: Sendikalarin bazi isteklerinde neden baski yaptigi konusunu
anlamada motivasyon kavrami 6nemlidir. Sirket, anlasmanin motivasyon tizerindeki

etkisini dikkate almalidir.

Kontrol: Kontrol sistemleri motivasyon teorisine uygun olmalidir. Cok siki kontrol
motivasyon lizerinde olumsuz bir etki yapacakken, formal ve iscinin kendisinin

uyguladigi motivasyonu artirabilir.

Dogru ise dogru eleman, yani; calisanlarin motivasyonlarina en uygun islerde
istthdam edilebilmesi sirketler i¢in daha bastan bir ¢ok sorunun asilmasi anlamina
gelebilir ve bu; diizgiin ¢alisacak bir kariyer planlamasmin da ilk adimidir. Segim
slirecinin en 1yi sekilde yapilmasi isletmeye gelecek donemdeki bircok maliyetten de

kurtulma firsati sunacaktir.

57 Kaya, Selguk, age, 179.
238 Klatt, Murdick, Schuster, age, 242.
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Motivasyon calismalarinda, calisanlarla bireysel olarak ilgilenmenin yanisira,
orgiitsel faktorler konusunda; insan kaynaklari yonetimi basta olmak iizere tiim
yOneticilerin ¢alisan1 ve yoneticiyi birbirine yakinlastiracak uygun orgiitsel yapinin
olusturulmas1 ve ihtiyaglar dogrultusunda siirekli gelistirilmesine ¢aligmasi yararl

olabilir®*’.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin bir ¢ogu motivasyonu ayni1 anda hem arttirabilir
hem de azaltabilir. Ornegin; bir ¢alisanin terfi ettirilmesi calisanlarda hem, terfi eden
kisi i¢in seving hem de kendileri icin olumsuz duygular yaratabilmektedir. Bu
nedenle moral ve motivasyonu arttirmasi planlanan terfiler bazilari i¢in olumsuz

. .. 24
motivasyonla sonuglanabilir**.

Bunun nedenlerinden biri; bu gibi kararlarin nasil alindigina dair siireglerin
calisanlarla tam olarak paylasllmama51d1r241. Bu nedenle isletme ici iletisim ve insan
kaynaklar1 uygulamalarinin adil olduguna dair inancin yerlestirilebilmesi tiim
calisanlarin (6diillendirilen ve ddiillendirilmeyen) motivasyonu i¢in ¢cok dnemlidir.

Robbins ¢alisan motivasyonu konusunda asagidaki onerileri yapm1§t1r242:

- Kisisel farkliliklar1 tanimak

- Insanlarla isleri eslestirmek

- Amaglar kullanmak

- Amaglarin ulasilabilir olarak algilanmasini saglamak
- Odiilleri bireysellestirmek

- Odiillerle performansi birbirine baglamak

- Sistemin adilligini gozden gecirmek

- Ucretleri gozard: etmemek

Son yillarda birgcok sirketin insan kaynaklart departmanlari ve yaklasimlarini
etkileyen bir diger unsur ise, sirketlerin ¢ok uluslu hale gelmesidir. Bir ¢ok sirket
kurulduklar iilkelerden, biiyiime amaciyla bagka iilkelere yayilmakta ve o iilke

vatandaslarini sirketlerinde istihdam etmektedirler.

Elbette ki boyle bir durum, basarisi insanlara bagli olan isletmeler agisindan, farkl

kiiltiir ve aligkanliklara sahip insanlarla ortak bir hedefe dogru yol alma konusunda

239 Karakaya, Ay, age, 64.

240 «Motivation by Career Development”, Global Cosmetic Industry, v.174, 1.6 (2006): 50.
21 age, 50

2 Ergiil, age, 70-71.
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zorluklara yol acabilmektedir. Bu nedenle boyle sirketlerde farkli bir insan

kaynaklar1 yonetimi yaklagiminin olmasi gerektigini sdylemek hi¢ de zor degildir.

Farkli iilkelerden kisilerin en iyi sekilde nasil motive edilecegi konusunda, ne 6l¢iide
genel kabul gormiis metotlarin, ne Ol¢lide yerel anlamda kabul gérmekte olan
metotlarm kullanilacagmin kararmin alinmasi zor bir siirectir. Ozellikle kiiltiirleri,
gelen isletmelerin iilkelerinkinden ¢ok farkli olan iilkelerde bunun kararinin nasil

< 243
aliacagi konusu daha da zordur™™.

Cesitli tilkelerde denenmis ve basarili olmus metotlarin bagka iilkelerde de aym
basariyr mutlaka gosterecegi sdylenemez. Ayrica bu metotlarin, yatirrm yapilan
tilkedeki normlara aykirilik gosteren yanlari var ise, bunlarin isletme icinde
yayginlagtirilabilmesi ¢ok karmasik bir konu haline gelebilir. Bu nedenle
isletmelerin, farkli tilkelerdeki calisanlart motive etme konusunda, alisik olduklari

metotlardan sapabileceklerini bilmeleri gerekir®**.

Ancak unutulmamalidir ki; her kiiltiirdeki insanlar ihtiyaglar hiyerarsisinden bir
sekilde ge¢mekte, tatminsizligi engelleyen ve motivasyonu saglayan faktorlerle
karsilasmakta ve basariya yonelik bir motivasyonu tatmaktadirlar. Yani bu teoriler

farkli kiiltiirlerde yok olmamaktadir ancak kapsamlari degismektedir®*.

Konuya biraz daha genis bir agidan bakildiginda, motivasyon g¢aligmalarinin ¢ok
kolay olmayabilecegi de diisiliniilebilir. Ciinkii uzun bir zamandan beri, yOnetici
yetistiren iiniversitelerde kisiler, en 6nemli seylerin ekonomik verimlilik, kontrol,
sonuglar ve siireglerin optimize edilmesi gibi seyler oldugu konusunda egitim

gormektedirler™*.

Bu nedenle motivasyon gibi dogrudan insanla ilgili olan bir konu ile igtenlikle
ilgilenilmesi ve bu konuda sirketlerin gergekten kafa yormasi c¢ok kisa siirede

basarilabilecek bir sey olmayabilir.

Ancak hangi iilke veya kiiltiir olursa olsun insanlart motive etmek i¢in; onlara iyi

davranmak, saygi duymak, sorumluluk vermek, onlar1 dinlemek ve bilgi vermek,

3 d’Iribarne, age, 243.

244 age, 244.

5 Luthans age, 278.

246 «yarum Leadership und”, 2.
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cabalarin1 adilce odiillendirmek, 6nemli bir takima ait olduklar1 hissi vermek ve

birbirlerine giivenecekleri ortami yaratmak her zaman énemli ve gereklidir™’.

#7 dIribarne, age, 254.

65



3. ETIK KAVRAMI

Her gegen giin, her tiirlii sistem ve iliskinin karmasiklastig1 bir gergektir. Ayrica
insanlarin ve kurumlarin arasindaki rekabetin siirekli artmasi ve siirekli daha basarili
veya daha iyi olmaya zorlayan bir sistemin var olmasi, hayatin her alanindaki sistem
ve iligkilerin igeriginin etik agidan daha fazla incelenmesini zorunlu hale

getirmektedir.

Gilinlimiizde bir¢ok alanda yozlagma ve etik anlamda yipranmadan s6z edilmektedir.
Bu kavramlar ozellikle politika ve is diinyasindaki uygulamalarda sik sik
duyulmaktadir. Yasanan bir¢ok skandal ve zorlugun altindaki temel nedenlerden biri,
bireylerin ve/veya kurumlarin islerini layikiyla yapmamasi olmustur ve birgok

durumda toplumlar bir biitiin olarak agir bir yiik altinda kalmislardir.

Buna bagli olarak da toplumlarda etik konusuna duyarlilik artmis ve bu da, bireyleri,
ozellikle de kurumlari, uygulamalarina etik anlamda bakmaya zorlamistir. Aksi
durumda kurumlarin sayginligi azalmakta ve ayni zamanda kaynaklarin verimli

kullanilmamasina yol a¢ilmaktadir.

Cok eski zamanlardan beri 6zellikle ekonomik iliskilere yonelik etik davranis ve
ahlakilik ile ilgili sorular hemen hemen tiim ana uygarliklarin felsefi diisiince ve
tartismalarinin odaginda olmustur®®. Zaten etik kelimesinin kokii olan ethos; tore,

gelenek anlamia geldiginden torebilim de denilmektedir™.

Bazi etik tanimlar1 sOyle siralanabilir:

- Ahlak sistemimizin rasyonel tutarliligi*°

- Felsefi anlamda degerlerin 6ziinii ve temellerini arastiran, insanin bireysel ve

toplumsal yasamindaki deger iliskileri ile ilgili sorunlart inceleyen dal®*'!

8 praveen Kulshreshta, “Business Ethics versus Economic Incentives: Comtemporary Issues and
Dilemmas”, Journal of Business Ethics, v.60, i.4 (2005): 393.

¥ Suna Tevriiz, “Etik Yaklasimlar ve Is Ahlaki”, is Hayatinda Etik, ed.Suna Tevriiz (istanbul:Beta,
2007): 1.

20 David Alastair, Lindsay Coldwell, “Business Ethics And Ethics”, International Journal of the
Humanities, v.3, 1.7 (2006): 25.
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- Ahlaki eylemin bilimi**

- Insanlar arasindaki iliskilerin temelinde yer alan degerlerin, ahlaki bakimdan
iyl ya da kotii, dogru ya da yanlis olanin niteligini ve temellerini arastiran

felsefe alan1®>>

- Insanlarim arasindaki iliskilerin temelinde yer alan degerleri inceleyen
bilim**

Konumuzla daha ilgili olacak sekilde; bir arastirmada is adamlarina “etik sizin i¢in

ne anlama geliyor?” sorusu sorulmus ve tipik cevaplar asagidaki gibi olmustur®’:

- Etik; duygularinizin size dogru oldugunu soyledigi seydir. Ancak bu mutlak
bir standart degildir ve bu da problemlere yol agmaktadir.

- Etik; dogru olduguna inandiginiz seydir. Ancak problemlerden biri; yaniliyor
olabildiginizdir. Farkli kisiler neyin etik oldugunu bildigini diisliniiyor

olabilir ancak diisiinceler farkli olabilir.

Sozliik anlamina gore etik; “gesitli meslek kollar1 arasinda taraflarin uymasi veya
kagmmas: gereken davranslar biitiniidiir”>*°. Ornegin; muhasebe etigi dedigimizde;

muhasebecilerin isleriyle ilgili davranislarina yon veren kodlardan bahsedilir®’.

Gliniimiizde ozellikle teknolojinin geldigi noktaya bakildiginda, neyin etik olup
olmadigini tam olarak ortaya koymak zorlasmaktadir. Ornegin; genetik miihendisligi
sayesinde insan, hayvan ve bitkilerin genlerinde degisiklik yapilabilmekte ve boylece
cesitli hastaliklara careler aranmaktadir. Ancak bu uygulamanin etik olup olmadig

konusu tartismalidir.

Etik, bir prensipler ya da degerler kiimesi olarak tanimlanabilir ve insanin i¢inde
bulundugu toplum tarafindan belirlenen bu ahlaki prensipler ve degerler kiimesi,
ahlaki gorev ve ylikiimliiliiklerin, dogru ya da yanlisin, iyi ya da kdtiiniin ne oldugu

hususunda insanlarin yasamima kilavuzluk etmektedir. Bu anlamda etik,

1 Raci Kilavuz, “Yonetsel Etik ve Halkin Yonetsel Etik Olusumuna Etkileri”, C.fI.Sosyal Bilimler
Dergisi, c. 26, no.2 (2002): 256.

2 age, 256.

233 Abdiilkadir Albez, Suat Yildirim, “Erzurum’da Muhasebecilerin Meslek Etigi Tutumlart”, EKEV
Akademi Dergisi, say1.23 (2005): 344.

¥ Nafiye Oztug, “Etik ve Is Etigine iliskin Yaklasimlar” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 11.

% Manuel G. Velasquez, Business Ethics Concepts and Cases, Fifth Edition (New Jersey: Prentice
Hall,2002), 57.

26 Tiirk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr [06.08.2008]

57 Velasquez, age, 7.
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davraniglarimiza felsefi bir bakis acisi ile anlam kazandirmaya calisarak, dogru-
yanlig, Odev-yiikiimliilik, toplumsal ve sosyal sorumluluk kavramlarini

sorgulamaktadir®®.

3.1.Ahlak Kavramm

Arapgada “huy, tabiat, yaratilis” anlamlarina gelen hulk kelimesinin ¢ogulu olan
ahlak; genelde “yapilmasi ya da yapilmamasi gereken davranislar biitiinii” olarak
kabul edilmektedir. Diger bir tanimla ahlak; toplumsal yasamin olanakli, uyumlu,
olumlu, verimli olabilmesi i¢in, toplum iiyelerinden beklenen davranis bigimleri ile
kurallardir™’. Hatta, Kant’a gore bir davramismn dogru olmasi ahlaki olmasma

bagldir’®.

Ahlaki; “bir bireyin veya grubun neyin dogru ve yanlis veya iyi ve koti oldugu
hakkindaki standartlari” olarak tanimlayabiliriz. Ornegin; bir kisinin, dogruyu
sOylemenin ve diiriistliigiin dogru oldugunu ve baskalarinin hayatlarin1 tehlikeye
atmanin ve yalanciligin kotii oldugunu diisiinmesini, o kisinin ahlaki standartlari
olarak belirtebiliriz. Ahlaki normlar siklikla “her zaman dogruyu sdyle” veya

“masum insanlar 6ldiirmek yanlistir” gibi genel kurallar seklinde ifade edilir®®’.

Ahlak yazili olmayan, genis tabanli ve nasil davranilmasi gerektigine iliskin
standartlar1 igerir"®® ve belli bir dénemde belli insan topluluklarinca benimsenmis
olan, bireylerin birbirleriyle iligkilerini diizenleyen torel davranis kurallarinin,

yasalarinin ve ilkelerinin toplamidir™-.

Ornegin; Eski Yunan, Roma, Fenike gibi ticaretin ilk gelistigi toplumlarda is ve
ticarete ¢ok iyi gozle bakilmaz, araci ve tacirler saygin toplum i¢inde yasayan ahlaki
degerleri olmayan kisiler olarak goriiliirdii. Eski Atina’da Plato vatandaslarin ahlaken
cokiislerini engellemek amaciyla kar amagli ticareti engelleyen bir yasa teklifi dahi

. 2264
vermistt™ .

238 Kilavuz, age, 256.

% Hakan Giirel, “Siyaset ve Ahlak”, is Hayatinda Etik, ed. Suna Tevriiz (istanbul:Beta, 2007): 58.
260 Tevriiz, age, 20.

! yelasquez, age, 8.

262 Kilavuz, age, 257.

263 7 Eser Nalbant, “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk ve Ahlak”, Celal Bayar Universitesi Yonetim
ve Ekonomi, c.12, s.1 (2005): 195.

24 Biilent Balkan, “Bankacilikta Temel Etik Yaklasim” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
2006), 18.
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Ahlak, diiriistliik ve dogruluk iizerine kuruludur ve toplumun beklentilerinden adil
rekabete, reklamciliktan halkla iligkilere, sosyal sorumluluktan tiiketicinin

bagimsizligina kadar ¢ok farkli boyutu bulunmaktadir.

Tipik olarak bireylerin ahlaki standartlar1 cocukken ailelerinden, arkadaslarindan ve
okul, televizyon, dergiler ve miizik gibi bir ¢ok sosyal faktdrden etkilenir. Birey
biiylirken de deneyimler, 6grenme ve entellektiiel gelisim, kisinin bu standartlarini

tam olarak belirlemesinde rol oynar®®.

Ancak insanlar her zaman sahip olduklar1 ahlaki standartlara gére yasamazlar. Yani;
insanlar her zaman ahlaki olarak dogru veya iyi oldugunu diisiindiigii seyi yapmazlar.
Ormegin; iyi maas1 olan giizel bir isten atilmamak pahasimna bir ¢alisan, resmi bir
kuruma yanlis bilgilerle dolu ve bdylece sirketini bir ¢ok problemden kurtaran bir
rapor verebilir. Insanlar bazen ahlaki olmayan standartlari ahlaki standartlara tercih

edebilir’®.

Ahlaki standartlar otoriteler tarafindan belirlenebilir veya degistirilebilir degildir.
Kanunlar ve hukuki standartlar otorite veya secimler sonucunda belirlenir ancak
ahlaki standartlarin boyle bir belirlenme siireci yoktur. Ayrica bu standartlara aykir

davranislarda sugluluk ve utang gibi duygular ortaya ¢ikar®®’.

Fiziksel gelisim esnasinda nasil bir biiyiime siireci ve asamalar1 bulunmaktaysa,
ahlaki karar alma siireci de belirli asamalardan geger. Insan biiyiidiikkge bu ahlaki
standartlar i¢sellestirilmeye baslanir. Ahlaki standartlara uyum goésterme artik aile,
arkadas cevresi ve sosyal cevrenin beklentilerine uyma istegi ile birlikte ortaya

¢ikmaya baglar.

Kisilerin ahlaki gelisimleri lizerine bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalardan
biri 20 yil boyunca siirdiiriilmiis ve kisinin ahlaki gelisimi 6 asamali olarak sdyle

ozetlenmistir’®®:

1.Asama: Bu asamada bir davranisin fiziksel sonuglari davranigin iyi veya koti
olmasmi belirler. Cocugun dogru olan seyi yapma nedeni; cezalandirilmadan
kacinmak veya giiclii olana uyma istegidir. Bu asamada, baskalarinin da gereksinim

ve isteklerinin oldugu konusunda ¢ok az farkindalik vardir.

2% Nalbant, age, 198.
266 elasquez, age, 9.
267 age, 10.
268 age, 28.
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2.Asama: Bu asamada dogru davranislar, cocugun veya cocugun Onemsedigi
kisilerin gereksinimlerini karsilayacak yonde gergeklesir. Cocuk artik bagkalarinin

gereksinimleri ve istekleri oldugunun farkindadir.

3.Asama: Bu asamada iyi davranislar, kisinin baglilik, sevgi ve giiven hissettigi aile
ve arkadaslar gibi gruplarin beklentilerine uygun olarak gerceklesir. Iyi davranis;
kisinin 1iyi bir ogul/kiz, kardes, arkadas vb. rollerden beklenen davraniglara

uygunluktur.

4.Asama: Bu daha olgun asamada dogru ve yanls, kisinin tilkesindeki kiiltiire veya
sosyal cevresine gore belirlenmeye baslar. Kanunlar, diger sabitlesmis sosyal
gorevlerle catismadigr siirece desteklenir. Kisi artik diger insanlari, bireysel roller ve
gorevler belirleyen biiyiik bir sosyal sistemin bir pargasi olarak goriir ve bu sistemin
olusturdugu normlar1 kendi kisiler arasi iligkilerinden ve motivlerinden ayr1 olarak

gormeye baglar.

5.Asama: Bu asamada kisi, insanlarin ¢elisen bir takim goriiglerinin ve fikirlerinin
oldugunun farkina varir ve insanlar arasinda adil bir sekilde anlagsmanin 6nemini
vurgular. Kisi; tiim deger ve normlarin goreceli olduguna inanir ve bu demokratik

anlagma isteginin otesinde, timiiniin tolere edilmesi gerektigini diisiiniir.

6.Asama: Bu asamadaki dogru davranis, evrensel ve tutarli ahlaki prensiplere
dayalidir. Bu prensipler degismez degildir ancak adalet, insanlarin refahi, insan
haklari, bireylere saygi duyma vb. genel prensiplere dayalidir. Kisinin dogru olani
yapma istegi bu ahlaki prensiplere bagliligindan ileri gelmektedir.

Bir baska arastirmaya gore de ahlak gelisiminin 3 asamasi vardir®®:

1.Asama: Bu asama, ilkokul ¢agi icin gecerlidir. Buradaki temel dayanak noktast;
itaat etme ve cezalandirilmadir. Bu asamanin daha sonraki donemlerinde cocuk,

bireysellik ve aragsallik kavramlarini tanimaya baslamaktadir.

2.Asama: Bu asamanin ilk donemlerinde kisi, bagskalarinin onaymn1 alacak
davraniglarda bulunma egilimindedir. Daha sonraki donemlerde ise, ahlak anlayisi
kanun ve diizen kavramlariyla iliskilidir. Yani; kisi, toplumun normlarina ve

kanunlarin koydugu diizene uymaya ¢aligmaktadir.

269 Alastair, Coldwell, age, 31.
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3.Asama: Bu asamaya cogu yetiskin gelememektedir. ilk donemlerdeki temel
dayanak noktast; “sosyal ortaklik ve baskalarinin yarari i¢in igten ¢alisma” iken daha

sonraki donemlerde; “evrensel prensiplere saygi” noktasina kadar uzanmaktadir.

3.2. Etik ile Iliskili Kavramlar

Etik kurallar veya ahlak kurallari, toplumun dogru saydigi, ¢ogunluk tarafindan

uyulan ve boylece yerlesen toplumsal kurallardir®”°.

Insanlarin  her ortamdaki giinliik davranislarina sadece kanunlarin veya
diizenlemelerin bir diizen verebilecegi ¢ok dogru degildir. Ciinkii hicbir kanun veya
diizenleme gercek hayattaki her olayr karsilayamaz ve hayattaki her olay da sadece

diizenlemelere gore karar verilebilecek sekilde degildir.

Iste, toplum tarafindan genel kabul géren kurallari iceren etik kavrami da bazi

kavramlar ile iliskilidir.

3.2.1. Etik ve Ahlak iliskisi

Etik ile ahlak, ¢ogu zaman karigtirilan ve birbiri yerine kullanilabilen kelimelerdir.
Bu iki kavram birbirleriyle ortak konulara temas etmelerine karsin tamamen ayni sey

degildirler.

Ahlak (morality) Latince’deki moralitas kelimesinden, etik ise, Yunanca’daki ethikos
kelimesinden tliremistir. Ahlak daha c¢ok, sosyolojik bir fenomen olarak kullanilir;
davranis bigimlerinin kural ve standartlarinin bir toplumda varligi. Etik ise, belirli tiir
davraniglarla ilgili kural ve normlar1 veya belirli gruplar icin davranis kodlarim
icerir. Ornegin; muhasebecilerin etik kodlarindan bahsetmekle bu grubun ahlak

anlayisindan bahsetmek farkli seylerdir®’".

Etik; bir kisinin veya bir grubun ahlaki standartlarini inceleyen bir disiplindir. Bu

standartlarin hayatimiza nasil yansidigini ve bunlarin mantikli olup olmadigini; yani

iyi nedenleri olup olmadigini sorgular®’?,

70 fsmail Kayar, “Sermaye Piyasasinda Mesleki ve Etik Kurallar Uzerine Bir Degerlendirme”,
Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, s.19 (2005): 102.

! John R. Boatright, Ethics And The Conduct Of Business, Fourth Edition (New Jersey: Prentice
Hall, 2003): 22.

72 Velasquez, age, 11.
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Etik, bir bakima muhakeme ve akil yiiriitme siirecidir. Kisaca, ahlak yasanan
olgudur; etik ise, bu olguyu sorgulayan felsefe dalidir ve felsefenin en eski temel

disiplinlerinden biridir*”.

Etik disinda antropoloji, sosyoloji ve psikoloji gibi sosyal bilimler de ahlaki arastirir.
Ancak etik normatif bir dal olarak; miimkiin oldugunca belirli bir ahlaki standartin
dogru olup olmadigini ortaya koymaya calisir. Sosyologlar “Amerikalilar riigvetin
yanlis olduguna mi1 inamyorlar?” diye sorarken etikgiler; “Riisvet yanlis midir?”

sorusunu sorar274.

Ahlak, ideallerle ilgili, kiiltiirel degerlerle ilgili yanlis ve dogrulari, buradan hareketle
toplumsal anlamda nasil davranilmasi gerektigini agiklamaya calisirken etik, iyi olani
degil, bir seyin iyi oldugu hitkkmiine nasil varildigimi séyler””. Etigin soyut ve
kuramsal bakis agisinin tersine ahlak, bireylerin giinlilk yasam igerisinde nasil

yasamalar gerektigini ince ayrintilar i¢inde pratik agidan diisiiniir*’.

Ahlak kurallar igeriginin ve ahlak diislinligiiniin ¢aglara, toplumlara gore degistigi
goriilmektedir. Oysa etik evrenseldir ve neyin dogru ya da yanlis oldugu konusunda
bir kisi ya da grubun davranislarim1 yonlendiren deger ve ahlaki prensipler

ey e gee 277
butinudir-"’.

3.2.2. Hak ve Adalet Kavramlari

Sosyal yasam icinde hepimiz bazi1 haklara sahibizdir ve sahip oldugumuz haklar
bakimindan hicbirimizin bir digerinden farki yoktur. Insanlara, onlarin sahip
olduklar1 haklar: teslim etmek ve onlara hakkaniyetle ve adaletle davranmak ahlakin
geregidir’”®.

Hak; bir kisinin bir seye yetkili olmasidir ve haklarin ana amaci kisilerin belirli
faaliyetleri 6zgiirce se¢ip segmeme kararini vermesini saglamaktir®” . Haklara sahip
olmak; kendi kendimize hareket edebilmek veya baskalarindan izin almadan cesitli

muameleler gormek demektir™.

273 Tevriiz, age, 2.

2" Velasquez, age, 12.
275 Kilavuz, age, 257.
776 age, 256.

27 Oztug, age, 17.

78 Tevriiz, age, 25.

2 Velasquez, age, 90.
%0 Boatright, age, 57.
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Hegel’e gore modern toplumda ussallik, yasallikla (hukukilik) desteklenmektedir.
Modern toplumda ahlak felsefesi yerini genis 6lgiide hukuka ve hukuk felsefesine

birakmaktadir®®!.

Buradan hareketle, toplumda gecerli olan ahlak kurallarinin, hak kavramiyla
yakindan iliskili olan “pozitif hukuk” kavramina da etkileri oldugu sdylenebilir. Bu

etkileri soyle siralayabiliriz*®*:

- Bazi1 toplumsal ahlak kurallar1 zamanla pozitif hukuk kuralina doniisiir.
Ornegin; insider tradinge, manipiilasyona, yapay piyasa olusturmaya dair

kanun hiikiimlerinin temelinde ahlaki davranis modelleri vardir.,

- Pozitif hukuk kurallariin yaptig1 agik yollamalarla ahlak kurallar1 pozitif
hukuk kurali gibi uygulanabilir. Ornegin; diiriistliik kuralin1 ve hakkin kétiiye
kullanilmasini diizenleyen Medeni Kanun m. 2 hiikmii, ahlaka (adaba) aykir

sOzlesmeleri gegersiz sayan Bor¢lar Kanunu m. 20/1 hiikmii gibi.

- Ahlak kurallar1 bazi alanlarda pozitif hukuk kurali gibi dogrudan
uygulanmamakla birlikte, pozitif hukuk kurallarinin yaptigi gondermeler
veya verdigi genel bir destekle belirli meslek mensuplarinin veya sektor

calisanlarinin davranig bigimleri (meslek kurallari) olarak ortaya cikar.

Haklar1 birka¢ grupta toplamak miimkiindiir. Ornegin; yasal haklar vardir; bunlar
iktidarlarla ve kanunlarla degisebilir ve uluslara gore farklilagabilir. Seyahat
edebilme hakki veya anlagmalara gore edinilen haklar bu ¢esittendir. Ahlaki haklarla
ilgili olanlar ise evrenseldir, kokleri derindir ve kolay kolay degismez. Haklar1 6zel
ve genel olarak da gruplamak miimkiindiir. Ozel haklar kisilerle simirlidir (&rnegin;

kontratlar). Genel haklar ise tiim insanliga aittir (6rnegin; yasama hakk1)**’.

Hakkin temin edilmesi ve engellenmemesi durumu, sosyal bir olguyu isaret eder.
Egitim gérme hakki varsa, fakir oldugu icin buna imkani olmayan kisiler i¢in,
kisilerin i¢inde bulundugu toplulukta bu kisilere bu haklarmi kullanmalarini
saglayacak kaynaklar olmalidir. Iste bir toplulugun insanlarm haklarin1 korumasi ve

sahip oldugu kaynaklari onlara hakkaniyetle dagitmasi adaletle ilgili bir durumdur®®*.

2 Oztug, age, 12.
2 Kayar, age, 97.
2 Tevriiz, age, 25.
284 age, 26.
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Bir “hak”’kin var olabilmesi i¢in onun pratik olarak uygulanabilme ihtimali olmalidir.
Omegin; herkesin Ferrari’ye sahip olmasi hakki gibi bir hakkin ¢ok uygulanabilir

olmadig1 ortadadir™.

Hak ve gorevler bir arada bulunur. Yani; eger bir kisinin bir sey yapmaya hakk: var
ise, diger insanlarin o kisinin o seyi yapmasina engel olmama gorevi ve gerektigi
durumlarda yardim etme goérevi vardir. Bu nedenle de insanlarin haklar birbiriyle
celisebilir. Burada da hangi hakkin daha oncelikli oldugu tartisilmalidir. Ancak
bunun degerlendirilmesi oldukca zordur. Insanlarin hangi haklara sahip oldugu ile

ilgili, filozof Kant’in goriisleri burada kullanilabilir*™’:

Kant’a gore bakilmasi gereken konulardan biri; davranisin ters gevrilebilir olmasidir.
Yani; kisi o davranisin kendisine yapilmasini ister mi? Eger istemezse, kisinin o
davranisi yapma hakki yoktur. Ayrica o davramis evrensillestirilebilir mi? Yani;
davranig1 yapan kisi, herkesin siirekli o davranigin yaptig1 bir diinyada yasamak ister
mi? Son olarak, o davranistan etkilenen kisi, etkilenmeye razi midir?

Bir fikre gore 2 deger olmadan is diinyasinin ayakta durmasi imkansizdir; “normal

ahlak” ve “adaletli dagitim™*"’.

Yalan sOyleyen ve aldatan girketlerin, davranislar1 yasalara aykiri olmasa bile is
diinyasinda ¢ok fazla kalabilmesi miimkiin degildir. Bu tiir sirketler bor¢ ve kaynak
bulmada veya tedarik¢ileri ve miisterileriyle diizgiin iligkiler kurmada sorun
yasayacaklardir. Bu nedenle bu tiir bir ahlaklilik sadece iyi degil, ayn1 zamanda
gerekli olmakta ve uzun donemli kazang diisiiniildiigiinde, diiriistliikk sadece en iyi

yol degil, ayn1 zamanda tek miimkiin yol olmaktadir™®

“Adaletli dagitim” konusu ise, kazancin sirket icinde, sirket hedeflerine ulasmadaki
katkiya gore dagitilmasiyla ilgilidir. Performansa gore iicretlendirme ve terfi ettirme
bu konuya o6rnek olarak verilebilir ve daha ¢ok insan kaynaklari uygulamalariyla

ilgilidir.

% Roger Bradburn, Understanding Business Ethics (London: Continuum, 2001), 45.

2% paul L.Schumann, “A Moral Principles Framework for Human Resource Management Ethics”,
Human Resource Management Review, v.11 (2001): 100.

87 «The Ethics Of Business”, Economist, v.374, 1.8410 (2005): 20.

288 age, 21.
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Adalet Aristo tarafindan “herkese hakettigini vermek” olarak tanimlanmistir®®’

adalet, insanlar neye layik ise onu vermek demektir™".

. Yani;

Adalet ile ilgili sorunlar bir seyi paylasmak s6z konusu oldugunda ortaya cikar.
Ornegin; kisith sayida organ bagist oldugunda organlarin adil bir sekilde kimlere
nasil verilecegini tartisma s6z konusu olur. Insanlara adil davranmak onlara hak
ettiklerini vermek demektir ve bu da bazen comertlik ve merhamet duygularina ters

olabilir®!.

Adalet kavrami yukarida da belirtildigi gibi is diinyasiyla da iliskilidir. Ekonomik
doniisiimler genelde zenginligi artirmasina karsin, bu gelisim esit paylasilmaz ve bazi
gruplar bedel 6derken bazilar1 bu gelisimdem faydalanir. Ayn1 zamanda adalet bu

esitsiz dagilim nedeniyle zarar gorenlere yardim etme konusunda gereklidir®.

Bu kavramlarla iliskilendirilebilecek bir sonuc¢ olarak, isletmelerin ahlaki
sorumlulugu; topluma kars1 diiriist ve adil hareket ederek topluma zarar vermekten

kaginmaktir®”>.

3.3. Etik Teorileri

Etik konusu ilk ¢aglardan itibaren, lizerinde diisiiniilen bir kavram olmustur. Bu
nedenle de glinlimiize kadar bir ¢ok etik teori ve diigiince sekli ortaya ¢ikmustir.
Ancak bu teorileri temel olarak deontolojik ve teleolojik teoriler olarak ikiye

ayirabiliriz.

Deontolojik teoriler, sonuglarin ne yapmamiz gerektigiyle ilgisi olmadigini
savunmaktadir. Bu teorilere gore davranislar, bazilarina yarar1 oldugu icin degil o
davranigsin dogast geregi dogrudur. Bu teorileri savunanlara gore davraniglarin

dogrulugu tamamen veya kismen niyete baghidir, sonuglara degil**.

Deontolojik teorilere gore, baz1 davraniglar nitelikleri geregi iyi (dogru sdylemek,

sOziinli tutmak, bagkalarina saygi gdstermek vb.) iken bazilar1 da kétiidiir (yalancilik

% James Owens, Ethical Theory And Business Decisions (Maryland: Management Education Ltd.,
1982), 59.

20 Tevriiz, age, 27.

»! Boatright, age, 73.

292 age, 73.

2% Nalbant, age, 195.

2% Boatright, age, 34.
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vb.). Ornegin; yalan sdyleyerek ne kadar fayda saglansa bile, bu hareket yine de

yanligtir™”.

Bu goriisiin en iinlii savunucusu Immanuel Kant’dir. Kant’in goriisiindeki en 6nemli
kavramlardan biri; “iyi niyet”tir. Buradaki “iyi niyet” ile anlatilmak istenen; yapilan
hareketlerin sadece “dogru” sey oldugu i¢in yapilmasi gerektigi ve sonuglarinin

olumlu olup olmadigina gore farklilik olmadigidir.

Ote yandan teleolojik teorilere gore, bir hareketin dogrulugu, bu hareketin iirettigi iyi
sonuclarin miktart ile belirlenir. Teleolojik (teleological) kelimesi Yunanca’daki

telos, yani; sonug kelimesinden gelmektedir®”®.

Teleolojik teoriler-6zellikle de teleolojik teoriler i¢indeki en {inlii akim olan
faydacilik- sonu¢ odaklidir. Faydacilik teorisine gore bir davranis; en ¢ok kisiye en
cok fayda saglaniyorsa dogru bir davranistir. Yani faydacilik teorisine gore ahlaki
olarak dogru davranis; sosyal faydadan sosyal maliyetlerin bulunmasiyla ulasilan net

sosyal faydayr maksimize eden davramistir™ . Yani; yararhilik geneli korur™®,

Faydacilik teorisini savunanlar, davranislarin neden oldugu zevk veya aciy1 6lgmeye
yonelik bir hesaplama yontemini ortaya koymaya calismislardir. Hatta ¢aligsmalarda
yilksek ve diisiik kalite diizeyli zevk ve act kavramlart da ortaya atilmaya
calistlmistir™”.

Faydacilik teorisi su tezleri icerir’®™:

- Sonugsallik: Bir davranisin dogrulugu sadece sonuglari ile belirlenir. Bu

yoniiyle faydacilik teorisi teleolojik bir teoridir.
- Hedonizm: Fayda kavrami zevk ve acinin olmamasi ile belirlenmektedir.

- Maksimallik: Dogru davranis sadece bazi iyi sonuglar dogurmaz, olabilecek

en fazla i1yi sonucu ortaya koyan davranistir.
- Evrensellik: Sonuglar herkesle ilgili olabilmelidir.

Faydacilig1 bir tiir maliyet-fayda analizi olarak gorebiliriz. Bu agidan is diinyasina

bakildiginda; bircok yonetici hergiin “faydact” kararlar vermektedir®”".

2% Alastair, Coldwell, age, 25.
2% Boatright, age, 31.

27 Schumann, age, 97.

2% Tevriiz, age, 19.

29 Alastair, Coldwell, age, 26.
3% Boatright, age, 36.
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Ayrica bu temel teorilerin yani sira, etik kavram1 konusunda ¢esitli diisiince akimlari
da bulunmaktadir. Ornegin; normatif (kuralci) etik; davranis, hareket ve kararlara
yon verebilen temel ahlak prensiplerini ortaya koymak, gelistirmek ve dogrulamakla
ilgilidir. Normatif is etigi de; is diinyasindaki dogrular1 ve yanlislar1 ayirabilmek i¢in
prensipler ortaya koymaya c¢alisir®®. Yani normatif etik; “nasil eylemde bulunulmals,

nasil yasamali ya da nasil bir insan olmali” gibi sorulara yanitlar arar’".

Yine bir bagka bakis agis1 etik goreciliktir. Velasquez’e gore etik gorecilik; farkl
toplumlarin farkli etik inanglar1 oldugu i¢in, bir davranisin ahlaki olarak dogru mu
yanlis m1 oldugunu belirlemenin rasyonel bir yolu bulmanin g¢aresi, o toplumun
insanlarma goére o davranigin ahlaki olarak dogru mu yanlis mi1 oldugunu

304
sormaktir’ .

Ancak etik gorecilik kavramima kars1 goriisler de bulunmaktadir. Ornegin; bir goriise
gore, etik gorecilik kuramindan dolayi, farkli etik inanglara sahip olan iki kisinin
birden hakli olmasi1 ve bu nedenle davranislarinin dogrulugu veya yanligligi hakkinda
bir karar vermenin imkani bulunmamaktadir. Ayrica bu kurama gore toplumlarin
inan¢ ve davranislari da sorgulanamaz. Ciinkii burada 6nemli olan, toplumun genel
etik standartlarina uygunluk gostermektir. Bu nedenle de Almanlar’in Yahudilere
yapmis olduklar1 veya A.B.D.’de siyahlara karsi yapilmis olan ayrimciliklar

s 305
elestirilemez™".

3.4. Deger Kavram

Degerler; tutum ve davranislari etkileyen ana inang ve isteklerdir’®®. Degerlere 6rnek
olarak; yaraticilik, rekabet, diirtstlilk, giiven, disiplin, yardimseverlik, kibarlik,

merhamet, dayanisma, cesaret vb. kavramlari verebiliriz.

Deger, bireyin davranislarinda kendini gosteren bir karakter 6zelligidir ve 1yi-kotii
ayrimiyla ilgili olup, birey ya da gruplarin diger alternatifler arasinda bilingli olarak
sectikleri, ideal ya da arzu edilen davramg kaliplarimi belirlemektedir’®’. Degerler,

“ideal hedefleri” temsil etmektedirler. Isletme ve yonetim acisindan degerler ise, bir

391 Bradburn, age, 6.

392 Alastair, Coldwell, age, 25.
303 Kilavuz, age, 257.

39% Schumann, age, 95.

305 age, 95.

3% Bradburn, age, 11.

307 Schumann, age, 105.

77



isletmede neyin kabul edilebilir, neyin kabul edilemez oldugunu belirlemekte ve

isletmenin genel hedeflerini, ideallerini, standartlarini olusturmaktadirlar’®®,

Bireylerin farkli deger sistemleri ve neyin ahlakli, neyin ahlak dist olduguna dair de
farkli inaniglar1 olabilir. Bir toplum i¢inde farkli inanislar, etnik, dinsel, cinsel
kimlikler olmasi, beraberinde farkli degerleri ortaya koyabilir. Farkli degerlere sahip

olan bireyler ve topluluklar farkli davranislar ortaya koyabilmektedirler.

Ancak insan tabiatinin degismez ve vazgecilmez degerleri vardir. Siiphe yok ki,
insanlarin insan olmaktan kaynaklanan bu degerleri bir toplumdan digerine biiyiik

degisiklikler gostermez™®.

flgili bir kavram olarak norm; genellikle degerlerin yansimasidir ve bir grubun tiim
tiyeleri tarafindan paylasilir. Normlar; bir grup ya da ¢alisanlarin, hangi davraniglarin
dogru ya da yanlis, iyi veya kotli, uygun veya uygunsuz, hosgoriilebilir ya da
hosgériilemez oldugu ile ilgili tasidiklar: bir dizi varsayimlar ya da beklentilerdir’'’.

Yani normlar daha ¢ok davranisglar ile ilgilidir.

3.4.1. Etik Degerler

Etik, tiim insanlarin insanca yasam kosullarini yaratma ve yakalama siireglerinde, hi¢
6diin vermeden uygulama ve uyma zorunlulugunu tasidigi “ahlaki degerlerin timii”

olarak tanimlanabilir’'!.

Insanlar arasindaki etkilesimin merkezinde yer alan prensipler ve standartlarin
tamamu seklinde tanimlanan etik degerler; yani diiriistliik, giivenilirlik, adaletli olmak
gibi Ozellikler bireysel olmaktan ziyade, ayni zamanda toplumsal anlamda birinin
digerlerine karst hareketlerini yonlendiren ilke ve standartlardir ve hangi
davraniglarin kabul edilebilir, hangi davranislarin kabul edilemez oldugu konusuna

odaklanmaktadir®'?.

Etik degerlere uygun davranmak demek; yasalara ve toplumsal sorumluluk ilkelerine
uygun davranmak, insanlara kars1 adil olmak, kisilere ¢alistiklar1 sirket hakkinda iyi

duygular yasatacak sekilde hareket etmek demektir. Daha genis bir agidan ise;

% Oztug, age, 19.

309 Kilavuz, age, 255.

319 Oztug, age, 21.

3! Seminur Topal, “Etik Degerler mi, Yitik Degerler mi?”, Tiirkiye Miihendislik Haberleri, s.423
(2003): 23.

312 Kilavuz, age, 256.
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toplumun iiyelerine saygili olmayi, farkli kiiltiirlere ve diislincelere karsi hoggoriiyii,

kisilerin esitliginin kabul edilmesini ve kaynaklarin adil olarak dagitilmasini icerir’>.

Etik degerlerin ve standartlarin olustugu iki temel kaynak, felsefe ve din
kavramlaridir ve ¢ok bilinen ve hemen hemen tiim din ve felsefede bahsi gegen bir
sOylem; Dbagkalarina, kendinize davranilmasini istediginiz sekilde davranin

soylemidir’

. Bu kuraldaki ana sorun kavramin belirsizligidir. Ciinkii herkes ayni
seyi istemez ve birisi i¢in iyi veya giizel olan bir sey bir bagkasi i¢in olmayabilir. Bu
nedenle bir¢coklar1 bu kurali sdyle degistirmistir: baskalarina, eger siz onlar

olsaydiniz, onlarin size davranmasini istediginiz gibi davranm®"’.

Bireylerin farkli deger sistemleri ve neyin ahlakli, neyin ahlak dis1 olduguna dair de
farkli inaniglar1 olabilir. Bir toplum i¢inde farkli inanislar, etnik, dinsel, cinsel
kimlikler olmasi, beraberinde farkli ahlak anlayislarini ortaya koyabilir. Ancak etik
konusunda “istenilir iyi” kavrami s6z konusudur ve bu kavram daha evrensel olup,

genel anlamda kabul goriir®'°.

Ornegin; Insan Haklari Bildirgesi bu tiir temel etik normlar getirme niyetiyle
olusturulmustur. Bu bakimdan da bir evrensel ahlaklilik bildirgesi -ya da evrensel

etik- sayilabilir’'’.

Toplumda yasalarin egemenligi ve hukuk devletinin gereklerinin yerine
getirilmesiyle beraber, etik degerlerin de toplumsal iliskilerde etkili olmasi, kamusal

. .. . . 4. 318
hayatin diizen ve istikrar1 agisindan onemlidir’ .

Baz1 sirket skandallarina bakildiginda yoneticilerin, hi¢ kimseye karsi-zaman zaman
sirket sahiplerine karst  bile-sorumluluklar1  yokmus gibi  davrandiklar

319

goriilmektedir’ ~. Bu davraniglar bazen isteyerek bazen de istemeyerek ortaya

konulur ve sonug olarak, genel kabul gormiis etik degerlere aykirilik teskil ederler.
Degerlerin etik olup olmadiginin kararinin verilmesinin ¢ok zor olmadigi durumlarda
bile insanlar gesitli noktalarda geliski yasayabilir. Ornegin; isinden olmamak icin

patronunun istedigi yanlis bilgiler iceren raporu yazan bir calisan i¢in; dogruyu

13 Oztug, age, 24.

314 Owens, age, 50.

315 age, 60.

316 Kilavuz, age, 256.

317 Joanna Kuguradi, “Etik ve “Etikler””, Tiirkiye Miihendislik Haberleri, s.423 (2003):7.
3 Kilavuz, age, 255.

319 Economist, age, 22.
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yazma zorunlulugu nereden gelmektedir ve bu zorunluluk, kendisine ve ailesine kars1
olan zorunluluktan neden daha gii¢lii veya zayiftir. Ayni sekilde; bir calisanin
igverenine karsi itaat etme ile ilgili ahlaki bir sorumlulugu yok mudur? Ve bu
sorumluluk, yanlis bir raporu yazmama sorumluluguna {iistlin gelir mi? Kisi o raporu
yazmasa ve kovulsa bile bir baskasi ise alinabilir ve o rapor yazilabilir. Kisi kabul
etse de etmese de sonug¢ degismeyecekse kisinin o raporu yazmama konusunda ahlaki

. < 320
bir sorumlulugu var midir’="?

Yukaridaki gibi hususlar her olayin farkli ele alinmasi gerektigi anlaminda da
anlasilabilir, etik degerlerin tek oldugu ve bu nedenle her durum igin gegerli oldugu

anlaminda da. Bu daha ¢ok felsefe biliminin bir tartigma konusudur.

Is diinyasinda etik degerlerden bahsettigimizde, bu degerler; isletmelerin iligkide
olduklar hissedarlar, miisteriler, ¢alisanlar ve toplum gibi kesimlerle olan iliskilerle
ilgilidir.
Iyi tanimlanmis bir degerler sistemi sirketlere belirsizlik hallerinde yol gdsterici olur
ve mantiksiz kisa donem kazanci pesinde kosmaktan alikoyar. Bu da isletmelerin {ist
seviye yoneticilerinin gorevidir''.
Is diinyasiyla da iliskili olan baz1 etik degerler soyle siralanabilir’>:

- Insanlar aldatmamak,

- Borcunu vaktinde 6demek,

- Kendine yapilmasini istemedigin bir hareketi baskasina yapmamak,

- Haksiz rekabet yapmamak,

- Fedakarlik yapmak

Bu degerler belirlendikten sonra duyurulmali ve desteklenmelidir. Bu degerlerin
sirket icinde duyurulmasi, organizasyon biiylidiikkge daha zor olacagi i¢in yazili

olarak yapilmasi daha yararli olabilir.

Isletmelerde etik degerlerin uygulamalara rehberlik etmesi ve tiim kurum iginde
kabullenilmesi sansa birakilmamalidir. Etik degerlerin isletme iginde belirlenerek

duyurulmasi, yoneticilerin davraniglariyla Ornek olmasi, etik davraniglarin

320 Velasquez, age, 11.
321 Boatright, age, 18.
322 Nalbant, age, 199.
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odillendirilmesi ve desteklenmesi, etik degerler konusunda egitim verilmesi vb.
faaliyetler sayesinde etik degerler isletmelerde igsellestirilebilir ve tiim

uygulamalarda, tereddiit edilmeden kullanilabilir.

Onemli olan; etik degerlerin olusmasiyla beraber bunlarin benimsenmesi ve
insanlarin davraniglari izerinde yonlendirici olmasidir. Yani; degerlerle, uygulamalar

ve davranislar arasinda bir tutarlilik olmalidir.

3.4.2. Etik Dis1 Degerler

Etik dis1 degerlerin cogunlugu etik degerleri ortaya koyarak goriilebilmektedir. Etik

dis1 degerler de daha cok, etik dist davraniglar olarak disar1 yansimaktadir.

Etik dis1 davraniglarin nedeni olarak daha ¢ok bireysel faktorler {iizerinde
durulmustur. Ancak arastirmacilara gore durumsal faktorler veya bireysel ve
organizasyonel baglamlarin iliskisi etik dis1 davranislart daha iyi aciklabilmektedir.
Birgok isletmelerde etik disi davraniglarin bulunmasi nedeniyle sorunun bir kag
“koti cocuk™ degil, organizasyonel yapida oldugu iddia edilmistir. Yani; sirketlerde
yasanan olumsuz gelismelerin temelinde etik bakis agisinin kurumsal olmamasi

323

yatmaktadir’™. Bir bagka deyisle, etik davraniglar, bireysel ve durumsal faktorlerin

Coq . e 324
bir bilesiminin sonucudur™~".

Bu nedenle bu tiir davraniglarin temelinde yatan nedenlerden birinin, etik degerlerin
net olarak belirlenmemesi ve desteklenerek, davraniglarda rehber olacak bir seviyeye

getirilmemesi oldugu sdylenebilir.

Isletmelerde, etik dis1 degerlerin disa vurumu olarak ortaya cikabilecek bazi etik dist

sayilabilecek davranislar olarak sunlar siralanabilir’®:

- Vergi kagirma
- Sigortasiz is¢i ¢alistirma
- Asgari licretin altinda ticrete isci ¢alistirma

- Tiiketici haklarina saygi duyulmamasi

323 Oztug, age, 15.

32% Janet S. Adams, Armen Tashchian, Ted H. Shore, “Codes of Ethics as Signals for Ethical
Behavior”, Journal of Business Ethics, v.29,1.3 (2001): 199, 200.

325 Coskun Can Aktan, “Is Ahlaki ve Sosyal Sorumluluk Kavrami1”, 4,
http://www.canaktan.org/canaktan personal/canaktan-arastirmalari/toplam-ahlak/aktan-is-ahlaki.pdf
[21.11.2007].
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- Haksiz rekabet ortami1 yaratmak
- Rakip firmalar1 kotiileyici reklam yapmak
- Aldatici-yaniltic1 reklam yapmak

Ayrica unutulmamasi gereken seylerden biri; sadece hukuka ve kanunlara baglh
kalmanin bazi durumlarda yeterli olmayacagi ve teknik olarak hukuki olan bir

2 o
326 Yani, sadece

uygulamanin topluma gore etik disi olarak algilanabilecegidir
kanunlara gore hareket etmek, zaman zaman-istemeden de olsa- etik dis1 degerlerin
davraniglara yon vermesine neden olabilir. Bu nedenle isletmelerde etik ve etik dist
degerleri ortaya koyarken dikkatli olmali ve yanlis anlamalara mahal verebilecek
sOylemlerden kacinilmalidir. Bu; isletmelerde ortaya c¢ikabilecek etik disi

davraniglarin 6nlenmesinde 6nemli rol oynayacaktir.

3.5. Etik Sistemler

Bir fikre gore; calisanlar sadece, kendilerini islerindeki deger ile biitlinlestirebilir ve
isletmedeki hedef ve inang sistemi ile gurur duyarlarsa en iyi performanslarini ortaya
koyabilir. Yine bagka bir fikre gore; calisanlar, calistiklar1 isletmelerin vizyonuyla
gurur duyuyor ve kendilerine adil davranildigina inaniyorlarsa yiiksek performans
ortaya koyacak ve kaliteli is c¢ikaracaklardir’®’. Iste bu nedenle isletmeler iginde
kurulacak etik sistemlerin/programlarin 6nemi sirketin bugiinii ve gelecegi i¢in ¢ok

Onemlidir.

Baz1 arastirmacilar belirli bir yasa gelmis kisilerin artik karakterinin olustugunu ve
onun kolay kolay degistirilemeyecegini belirtmektedirler. Karakter ile ugragmak
yerine kisilere karar vermenin 6gretilmesi ve karar verme siirecinin yerlestirilmesi ve

328

gelistirilmesi  gereklidir Bunun ger¢eklestirilebilmesinde isletmelerde etik

programlarin kurulmasi faydal olabilir.

Kararlarin “dogru” veya “yanlis” olmasi, isletmelerdeki ahlaki iklime, bireylerin
ahlak standartlar1 ve kanun/diizenlemelere dayalidir. is diinyasinda verilen kararlarin
bircogu birbirleriyle c¢elisen deger sistemlerini igerir. Hatta isletmelerin deger

yargilariyla, kendi calisanlarinin deger yargilarinin catistigt durumlar da olabilir.

326 Owens, age, 12.

327 Doris Schroeder, “Ethics From the Top: Top Management and Ethical Business”, Business Ethics:
A European Review, v.11,1.3 (2002): 264.

328 Oztug, age, 54.
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Ornegin; miisterilere her durumda kibar davranmay1 bir deger olarak benimsemis bir
isletmede bir calisana gore miisterilerin bazi davranislart katlanilmaz olabilir ve
bunlara olumsuz tepki verebilir. Boyle bir durumda, calisan etik kararini verirken

kendi deger yargisini dikkate alir®®.

Bu nedenle etkin bir etik programin uygulanabilmesi i¢in ydOneticilerin,
davraniglariyla 6rnek olmasi ¢ok 6nemlidir. Ethics Resource Center tarafindan 2003
yilinda yapilan bir arastirmada; calisanlarin, liderlerinin etik standartlarina uygun
davraniglarina tanik olmalar1 ile kendilerinin etik standartlara uygun davranislari

arasinda ¢ok yakin bir iliski oldugu bulunmustur®*".

Sadece iist yonetimler ve isletme sahipleri, igletmelerdeki uygulamalarda onemli
degisiklikleri saglayabilir ve isletmeyi kar hedefli bir sirketten degerlerin rehber
oldugu bir sirkete doniistiirebilir. Bu nedenle isletmelerde etik uygulamalarin

yerlesmesi iist yonetimden baglamalidir™'.

Calisanlar sirketlerinin  ve yoneticilerinin diirist oldugunu diisiiniiyorlarsa,
yoneticilerini daha istekle takip etmekte ve yoneticilerinin liderliklerini kabul
etmektedirler. Yani; etik, etkili yonetimin 6nemli bir bilesenidir’*%. Dolayisiyla etkin
bir etik program ayni zamanda etkin bir organizasyonel yapi kurmaya da yardimci
olacaktir.

Etkin bir etik programi1 sunlari icermelidir’™*:

- Kurum tarafindan etik uyum i¢in standartlar ve prosediirlerin belirlenmesi

- Belirli bir {ist seviye yoneticinin girket i¢indeki standart ve prosediirlere

uyumu izlemesi

- Standart ve prosediirlerin tiim ¢alisanlara duyurular ve egitimlerle

duyurulmasi

- Sirket icinde gozlem ve denetim sistemlerinin kullanilmasi ile uyumun
gerceklestirilmesi ve calisanlarin korkmadan kullanabilecegi bir raporlama

sisteminin olusturulmasi

329 Mary-Lane Kamberg, “Making Ethical Business Decisions”, Women In Business, v.53, i.2
(2001): 22.

330 Giiler islamoglu, “Etik ve Giiven”, is Hayatinda Etik, ed. Suna Tevriiz (istanbul:Beta, 2007): 98.
31 Schroeder, age, 265.

32 Velasquez, age, 46.

333 Boatright, age, 398.
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- Standartlarin uygun disiplin kurallari/cezalariyla giiglendirilmesi

- Bir ihlal durumunda sirketin gerekli adimlari atmasi ve ileride benzer

ihlallerin 6niine ge¢ilmesine ¢alisilmasi

Orgiit icerisinde herkesin etik dis1 davranislar1 rahatlikla bildirebilecegi bir iletisim
ag1 kurulmasi, etik dis1 davranislarla basa ¢ikabilmek i¢in 6nemli bir ara¢ olabilir.
Boylece c¢alisanlarin etik dis1 davranislari, ¢ekinmeden yonetime bildirme sanslari

olacaktir. Ancak bunun etkin bir sekilde islemesi gerekmektedir.

Ornegin; bir arastirmaya gore, insan kaynaklar1 yoneticilerinin %47°si, her zaman
etik dis1 uygulamalart bildirmediklerini belirtmektedirler. Bunun nedeni olarak da
ayni takimda olma hissini verme istegi, hi¢cbir seyin yapilmayacagmi diisiinmek,

cezalandirilma korkusu, prosediirlere giivenmeme gibi nedenler gosterilmektedir®>*.

3.6. Is Etigi

Is diinyas1 hukuki bir gergeve igerisinde isleyen ekonomik bir organizasyondur.
Ancak bu organizasyonun sadece hukuki diizenlemelerle istenilen diizeyde kontrol
edilebilmesi ¢ok zordur. Bu nedenle is diinyasinin islemesi sadece hukuki

diizenlemelerle a¢iklanamaz.

Bu organizasyon igerisindeki isletmelerin yaptiklari se¢imlerin ekonomik agidan tek
amacinin en yiiksek faydayi saglamak oldugu sOylenebilir. Ancak isin igine etik
kavram1 girdiginde, karar almada baska bir takim degerler de dikkate alinmaya

baslar.

Is etigi bir bireyin veya toplumun etik standartlarim isle ilgili kararlara
uygulamasidir’™>. Is etigi kendi kisisel degerlerimize ek olarak, kurum degerlerinin,
karliligin, profesyonel sorumluluk ve beklentilerin de girmesiyle karar vermenin
farkli bir boyuta tasindig1 is yasaminda dogru, hakli, iyi ve adil olduguna inandig1

336

seyleri yapmaktir’>°. Isletmeler i¢in, sosyal konulara duyarlilik, seffaflik kriterleri de

etik olup olmadiklarimin kararmda 6nemli rol oynar™’.

33% Schumann, age, 94.

335 Owens age, 53.

36 Oztug, age, 84.

337 John M.T.Balmer, Kyoko Fukukawa, Edmund R.Gray, “The Nature and Management of Ethical
Corporate Identity: A Commentary on Corporate Identity, Corporate Social Responsibility and
Ethics”, Journal of Business Ethics, v.76, i..1 (2007): 13.
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Is etigi, is politikalari, kurumlar1 ve davranislari ile ilgili ahlaki standartlarla ilgilidir
ve genel anlamdaki etik yaklagimlarinin meslek alanlarinda somutlagan bigimlerine is

338

etigi denilmektedir’™®. Bu nedenle is etiginin birey, aile ve toplumlarin etik

anlayisindan bagimsiz oldugu diistintilmemelidir.

Is etigi, ahlaki standartlarla ve bunlarin, modern toplumlarin iiriin/hizmet iiretmek ve
dagitmak i¢in kullandig: sistem ve organizasyonlara ve bu organizasyonlarda ¢alisan

. o e eq - . 339
insanlara nasil yansidigi ile ilgilenir™”.

Anadolu’da 13. yy.’da Tiirkler tarafindan kurulmus olan “ahilik” orgiitii Tirk is
geleneginin ve is etiginin temeli sayilir. Ahilik bir Tiirk esnaf birligi kurulusudur.
Uretici ve tiiketici iliskisi ve baglarim diizenlemeyi temel amag olarak alan bir
orgiitlenmedir ve bireyci olmaktan ¢ok, bireyin toplum i¢inde kisiligini de koruyacak

sekilde toplumcudur’®.

Modern yasamda ise, is diinyasinda etik iizerine deneysel calismalar 1961°de
Baumhart tarafindan baglamistir. Bu arastirma sonuglarina gore yoneticilerin
iistesinden gelmek istedikleri en belirgin etik problemler; hediyeler, riisvet, haksiz
fiyatlama, miisterileri aldatma, aldatici reklam, haksiz rekabet ve calisanlara karsi

verilen sozleri tutmama ve ise alimda 6nyargilar olarak ortaya ¢ikmistir*'

Is etigine olan ilginin artmasinda 1960’lardan baslayarak isletmelerin mahiyetinin
degismesi 6nemli rol oynamistir. Sirketler birlesmelerle giderek biiylimeye baglamis
ve eskiden is faaliyetlerinde belli bir kontrole sahip olan pazar, artik bir¢ok kurumsal
faaliyetin disinda kalmustir. Isleyisi degisen pazarda bir takim skandallar halkin

isletmelere olan giivenlerini sarsmistir >,

Avrupa’da is etigine is adamlarmin ilgisi 1986’da Londra Belediye Baskani’nin
organize ettigi etik kodlar1 ve firma felsefesi konularinin tartisildig: bir konferans ile
baslamis ve European Business FEthics Network kurularak orgiitlii bir hale

gelmistir’ ™.

338 Albez, Yildirim, age, 345.

339 Velasquez, age, 15.

340 Balkan, age, 21-24.

341 Stella Kavali, Nikolaos Tzokas, Michael Saren, “Corporate Ethics: An Explanation of
Comtemporary Greece”, Journal of Business Ethics, v.30, 1.1 (2001): 88.

342 Tevriiz, age, 4.

3 Oztug, age, 82.
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Tiirkiye’de etik ve ahlak konusu, 1990’lardan itibaren, daha ¢ok islenmeye
baslanmigtir. Gazete ve dergilerde yer alan yazilar, yazilan kitaplar, kurulan Tiirkiye
Etik Degerler Merkezi (TEDMER) bunun bir isaretidir. Etikle ilgili derslerin
enderligine (hatta yokluguna) bakarsak, iiniversitelerimizin bu ilgide her nedense

geride kaldiklarin sSyleyebiliriz’**.

2002’de TEDMER tarafindan yapilan bir arastirmada “is etigi kavramini duydunuz
mu?” sorusuna verilen cevaplarin %36’sinin “hayir” olmasi bu kavramin hala

asinalik kazanmamis oldugunu gosteriyor’*.

Is etigine gitgide daha fazla ilgi duyulmasinin nedenlerinden biri; cevrenin
korunmastyla ilgili farkindaligin artmasi ve isletmelerin fiziksel ¢evre lizerindeki
etkilerinin farkina varilmasidir. Bu konuda da odak noktas1 genelde biiyiik sirketler
olmaktadir. Ciinkii bu tiir isletmelerin ¢evreye olan etkileri ¢cok daha goriiniirdiir. Bu

nedenle is etigi arastirmalar1 genellikle bityiik isletmelerle ilgili olmustur’*.

Bir fikre gore, etigin sirketler tarafindan kullanilmasi geregi, etik uygulamalarin
giivenle baglantisina dayanir. Gilivenin olugsmasinda davraniglarin ahlaki olmasi ¢ok
Oonemlidir, ve giivenin is iliskilerindeki ve davraniglarindaki olumlu rolii, bir¢ok

. 4
arastirma sonucunda dogrulanmistir’®’.

Gliniimiizde sosyal, ¢evresel ve/veya etik hedeflerin baskin, veya en azindan kar
hedefiyle ayni diizeyde oldugu sirket sayis1 az olmasina karsin, sayilar1 artmaktadir.
“Fair Trade” gibi kampanyalar ve etik konusuna yapilan yatirimlar sayesinde
isletmeler, sadece kar elde etme olarak goriilen ana is hedeflerinin 6tesine gegmeye

calismaktadirlar®*®.

Uzmanlar zaman zaman is etiginin dogasinda c¢eliski oldugunu, ciinkii etik ve kar
amaci arasinda bir c¢eliskinin mevcut oldugunu ileri siirmektedirler. Ancak uzun
vadede, etik davranis ile kar amaci arasinda bir ¢eliskinin olmayabilecegi ve etik

davranisin iyi niyet gostergesi olarak itibar olusturacagi ve kar firsatlarini artiracagi

344
345

Tevriiz, age, 5.

age, 1.

346 John J.Quinn, “Personal Ethics and Business Ethics: The Ethical Attitudes of Owner/Managers of
Small Business”, Journal of Business Ethics, v.16, 1.2 (1997): 119.

37 Tevriiz, age, 8.

348 Balmer, Fukukawa, Gray, age, 7.
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da sdylenmektedir’®. Siirekli etik dist davramslarin bir sirket icin iyi bir uzun vadeli

is stratejisi olmadig diisiiniilebilir.

2003 yilinda A.B.D’de satiglarini bir 6nceki yila gore 160 milyon $ artiran bir Toyota
bayisinin sahibi; “Calisanlarimiz etik bir sekilde motivedirler. Onlara, her
anlasmanin veya satisin yapilamayacagim soyliiyoruz™>" derken, is etigi ile is
hedeflerinin bir arada dengelenebilecegi ve hedeflere yonelik motivasyonun is etigini

de dikkate alarak gerceklestirilebilecegini ortaya koymaktadir.

Ote yandan, etik kavraminin is diinyasinda pek yeri olmadigini diisiinenler de vardir.
Bu goriiste olanlara gore; is diinyasindaki insanlar sirketlerinin mali faydasini
diisiinmelidir ve kar amaciyla hareket etmek toplum {iyelerine sosyal agidan en
yararli sekilde hizmet etmektir. Ayrica yine bu goriisii savunanlarin bir diger savi da;

etik olmaktansa, is adamlarinin kanunlara uymasinin yeterli olacagidir™".

Ancak etik ve kanunlar1 esdeger gormek yanlistir. Bazi durumlarda kanunlar ve
ahlak ayni dogrultudadir ve bdyle kanunlara uyma zorunlulugu ve ahlaki olma
zorunlulugu ile aynidir. Ancak kanun ve ahlak her zaman ayni dogrultuda degildir.
Bazi kanunlarin ahlakla alakas1 yoktur (park etme kurallar1 vb.). Hatta baz1 kanunlar
ahlaki standartlara kars1 bile olabilir. Ornegin; Amerika’da bir zamanlar yiiriirliikte

olan kélelik kanunlar1 gibi**.

Bu nedenle sadece hukuk kurallarini takip etmenin yeterli olacagi goriisliniin ¢ok
dogru olmayacagi cok agiktir. Ayrica kanunlar is diinyasiyla ilgili belirli seyleri
diizenlemek ic¢in uygun degildir. Ahlaki olmayan her sey kanun dist degildir. Bazi
etik konular isteki ikili iligkileri veya rakip firmalar arasindaki iligkileri igerir ve
kanunlar tarafindan diizenlenmesi ¢ok zordur. Bir yoneticinin ¢alisanlarindan
yapilamayacak seyler istemesi veya calisanini bos yere azarlamasi vb. konular etik

olarak degerlendirilebilecek konulardir ve kanunlarla diizenlenmesi ok zordur’™.

Ayrica bazen kanunlar ¢ok yavas olusur ve uygulamaya gecer. Ornegin;
Amerika’daki 1tk ve cinsiyet ayrimi, 1964’te bu konunun kanunlarla

yasaklanmasindan daha once yoneticiler tarafindan yapilmamaya baglanmistir. Buna

3 Velasquez, age, 5.

%0 Georgine Loveland, “Motivation, Ethics and Loyalty are Key Words in Cliff Cummings' Personal
Lexicon”, Inland Empire Business Journal, v.16, 1.3 (2004): 8.

3! Velasquez, age, 38.

392 age, 38.

353 Boatright, age, 16.
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ek olarak bazi durumlarda kanunu, ahlaki kavramlar1 dikkate almadan anlamak

zordur. Buna bir 6rnek olarak “iyi niyet” kavramini verebiliriz. Bu nedenle “Yasal

ise ahlaki olarak da uygundur” sozii yerine “Eger ahlaki olarak uygun degil ise,

354

biiyiik ihtimalle kanun disidir” s6zii daha dogru olabilir™".

TEDMER’in 2002 ve 2005 yilinda yaptirdig1 “Tiirk Isgiiciiniin is Etigine Yaklagimi1”

calismalarinda toplam 1042 kisi ile gdriisiilmiistiir. Arastirmaya gore®>;

Etik sirketlere karst tutumlar sorgulandiginda goriisiilen kisilerin %87’si
iiriinleri ayn1 fiyatta olursa is ahlaki/etigi olan bir firmanin iriinlerini satin

almayi tercih edeceklerini sdylemisglerdir.

Maaglar1 ayni olursa is ahlaki/etigi olan bir firmada calismayi tercih

edeceklerini sdyleyenlerin oran1 %81 olmustur.

“Is ahlaki/etigi olan firmalarin iiriinleri daha kalitelidir” ifadesine katilanlarin

orant %76 olmustur.

Gortsgiilenlerin %251 ¢alistiklar1 firma/kurumda is ahlaki/etifine uymayan

davranis gozlemlediklerini sdylemistir.

2005’te bir firmanin etik olabilmesi i¢in en Onemli bulunan O6zellikler
sirastyla; “calma, hirsizlik veya sahtekarlik/dolandiricilik  yapmamasi”,
“calisanlara deger vermesi”, “6deme ylikiimliiliiklerini zamaninda yapmasi1”,
“rigvet, gayri resmi komisyon (bahsis), uygunsuz hediye vermemesi,

almamas1” ve “miisterilerine deger vermesi” olarak siralanmistir.

Genel olarak diigtiniildiigiinde caligilan firmanin/kurumun is ahlaki/etigine
sahip oldugunu diistinenlerin oran1 %67’dir.

Tiirkiye’de ekonominin daha iyiye gitmesi i¢in is ahlakinin/etiginin
lyilesmesi gerektigini sdyleyenlerin orani %89 olmustur.

Calistiklar1 firma/kurumda yazili veya yazili olmayan etik standartlarin

oldugunu soyleyenlerin orant %54 olmustur.

Sektorler arasinda is ahlaki/etigi en yiiksek bulunan sektor otomotivdir.

Otomotivi sirastyla dayanikli tiikketim, turizm, tekstil, hiikiimet, bankacilik ve

354

age, 17.

355 Balkan, age, 26.
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finans, saglik belediyeler/yerel yonetimler, gida, insaat taahhiit takip etmekte

ve en son sirada ise medya yer almaktadir.

- Gortisiilenlerin %13,6’s1 bankacilik ve finans sektoriiniin kesinlikle, %30’u
oldukga, %24°1 ise biraz is etigine sahip oldugunu belirtmistir. Arastirmaya
katilanlarin %14,6’s1 kesinlikle is etigi olmadigini, %13°t4 pek is etigi

olmadigini belirtmistir.

Sonug¢ olarak; calisanlar, miisteriler ve tedarik¢iler arasindaki iligkiler siireklidir.
Eger bir sirket calisanlari, miisterileri veya tedarikcilerinden etik disi1 davranislarla
yararlanmaya calisirsa, karsi taraf, tekrar karsilastiklarinda o sirketi cezalandiracak

bir yol bulacaktir®>®.

Baska hi¢bir neden olmasa bile, is diinyasinda karar alirken etik konular1 yanlis
anlamak veya Onemsememenin getirdigi zararlar bile etigi, karar alicilar ve
yoneticiler i¢cin onemli bir unsur haline getirmektedir. Ciinkii etik konusundaki

hatalar ¢ok 6nemli olan kariyerleri ve tiim bir sirketi yok edebilmektedir®’.

3.6.1. Pazarlama Etigi

Pazarlama, isletme ile ¢evresi arasinda bir koprii olusturur. Reklam, satis, satig
promosyonu, halkla iliskiler gibi faaliyetler {iriin, fiyat, dagitim kanali stratejileri
tiikketici ve diger paydaslara isletme hakkinda bilgi verir ve pazarlama arastirmasi ise,
isletmeye ¢evrenin isletme hakkindaki algilarini, beklentilerini ve tatmin diizeyini

.. 358
iletir’>°.

Gliniimiizde birgok {iiriiniin birbirine benziyor olmasina karsin, kimi tiriinlerin daha
fazla satilmasinin bazi nedenleri vardir. Bunlardan biri de elbette ki; miisterileri, o

iriinii satin almaya ikna etmektir.

Pazarlamanin, fonksiyonu geregi; bir iirlin veya hizmeti birilerine satmaya caligsma
lizerine odaklanmasi, ister istemez potansiyel miisterileri, iirlin veya hizmeti satin
almaya nasil ikna edilecegi konusuna Onem kazandirmaktadir ve siirekli bunu
saglamaya yonelik yeni uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu uygulamalarin bir kismi

da zaman zaman etik sayilamayacak unsurlar icerebilmektedir.

336 Velasquez, age, 44.

37 Owens, age, 21. .

%% Emine Cobanoglu, “ Pazarlama Etigi”, Is Hayatinda Etik, ed. Suna Tevriiz (Istanbul:Beta, 2007):
185.
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Pazarlamanin 6nemli araglarindan biri reklamdir. Reklamlarin temel fonksiyonu
tiketicilere, satin alabilecekleri trlinler hakkinda bilgileri sunmaktir. Ancak
reklamlarin bir ¢ogu tiiketicilere bilgi vermemektedir. Kullanilan bir takim ses,
goriintli ve kelimelerle insanlarda satin alma istegi uyandirmaya calisan reklamlarin
etikligi de tartisilabilir. Bir calismaya gore televizyon reklamlarinin yarisindan
fazlasi tiiketiciye bilgi sunmamaktadir. Ornegin asagidaki reklamlarin ne kadar bilgi

sundugu tartismalidir’™:

“Got Milk?” (Amerikan Siit Ureticileri)
“Connect with style” (Nokia)
“Marlboro Country” (Marlboro)

Ayrica reklamlardaki bir sorun da; reklamlarin birgok zaman objektif bilgiler
icermemesidir. Ciinkii reklamlarin ana amaci tiriin satmaktir. Bu nedenle de bir¢cok
aragtirmact reklamlarin manipule edici bir ara¢ oldugunu ve reklamin, {iriinlerin
tilketimini saglamak icin tiiketicilerde gereksinimlerin olusturulmasi oldugunu ileri

surmektedirler’"".

Bu noktada, etik dis1 olarak ileri siiriilen bir nokta da ¢ogu reklamcinin tanittiklar

iiriinlere ve kullandiklar1 olumlu kelimelere inanmadiklar: iddiasidir*®'.

Reklamlar hakkindaki ana elestirilerden biri; reklamlarin yaniltict yonleridir.
Yaniltict reklamlar gesitli formlarda olabilir. Ornegin; gercek olmayan tiiketici
yorumlari, olmayan garantilerin oldugunu sdylemek, yanlis fiyatlar belirtmek,

tiriindeki bozukluklar1 saklamak vb>%?.

Yonlendirme ise, yaniltmadan farkli olarak yanlig bir ifade/iddia igermez.
Yonlendirme; satis yapmak icin tiiketici psikolojisinden yararlanmaya c¢alisir.
Yonlendirme; insanlarin sahip oldugu alternatifleri veya insanlarin bu alternatiflerle
ilgili algilarin1  sekillendirerek karar almalarmi saglamaya calisir. Zararh
sayllmayabilecek yonlendirme 6rnegi olarak “3’ii 1 YTL” ve “2 alana 1 bedava” gibi

ornekleri verebiliriz>®.

3% Velasquez, age, 355.
%0 age, 356.

361 Owens, age, 208.

362 Velasquez, age, 361.
363 Boatright, age, 279.
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Reklamlarin ana amaglart tiiketimi artirmaktir. Ancak bazi ekonomistlere gore
tilketimin artirtlmasi da iyi bir sey degildir. Tiiketimin artmasi ¢evreyi kirletmis ve
yenilenemez kaynaklarin azalmasina neden olmustur. Bu savlar da reklamin tiiketimi

artirdig1 yoniindeki fikrin reklamin lehine olmasini zorlagtirmaktadir®®.

Bir diger elestiri de reklamlarin, mutluluga ulasma konusunda insanlar1 tiiketime
zorlayan ve materyalist degerleri 6n olana getiren mesajlar iletmesidir. Reklamlar
daha ¢ok maddi iirlinlerin tliketimini vurguladiklari i¢in insanlar kendilerini

gergeklestirmenin daha baska yollarinin oldugunu unutabilmektedirler’®.

Arastirmalara gore tiiketicilerin %65°1 reklamin insanlara satin almamalar1 gereken
seyleri aldirdigini, %54’ insanlarin zekasmi kiiglimsedigini, %63’i gergekleri

366

yansitmadigina inanmaktadir’”". Bu da; insanlarin bu konuya bakis acilarinin ve

giivenlerinin ne boyutta oldugunu gostermektedir.

1961°de yapilan bir arastirmada, etik sorun teskil ettigi diisliniilen konularin %62’si
pazarlamayla ilgili olup, 1997 ve 1981°de bu aragtirmayi gelistirmeye ¢alisan diger
arastirmalarda da benzer sonuglar ortaya ¢ikmistir. Arastirmalarin sonucuna gore;
pazarlama yoneticilerinin en c¢ok karsilastigi etik sorunlar; riigvet, diiriistliik,
ticretlendirme, iiriin, personel, gizlilik, reklam ve satin almadir®®’.

Tartismaya acik diger bazi pazarlama uygulamalarina asagida yer verilmistir’®®:

- Paketleme: Cok biiylik bir kutu i¢cine konulan misir gevregi tiiketicilere,
kutuda ilgili {irtinden ¢ok fazla oldugu izlenimi verir ancak miisteri kutunun
icini gorememektedir ve kutunun iginde goriindiigiinden daha az f{iriin
bulunma sansi vardir. Kutunun dstiinde iriiniin miktar1 genelde kiigiik
harflerle yazar ve miisterilerin bunu okuma ve degerlendirme sanslari

diistiktiir.

- Gergegin bir kismini anlatmak: Bir saticinin, iiriiniin fiyatin1 sylerken, {irtini

kullanmanin ne kadarlik ek bir fatura doguracagini sdylememesi.

- Misterinin zayifliklarin1 kullanmak: Cocuklarint dogum gilinlinde mutlu

etmeye calisan bir ailenin, cocuklarinin hislerine karsi olan zayifliklarini

364 Velasquez, age, 358.

365 age, 357.

366 age, 355.

367 Kavali, Tzokas, Saren, age, 89.
368 Owens, age, 212.
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kullanma veya bir hayat sigortasi satis elemaninin bir anneye, ¢cocuklari igin
sigorta yaptirmaya c¢alisirken onun irrasyonel de olabilen duygularini

kullanmasi.

Heniiz baslangic asamasinda olan bir ¢alisma ise, noro-pazarlamadir. Arastirmacilar
bu calismayla beyindeki zevk merkezini nelerin harekete gegirdigini, olumlu
tepkilerin nasil olustugunu ve bu tepkilerin nasil artirilarak  bireylerin
etkilenebilecegini ortaya koyma hedefindedirler. Bu ¢aligmalarin sonu¢ vermesi
durumunda tiiketicilerin aligveris aliskanliklarinda degisiklik yapilabilecek olmasi

konuyu etik a¢idan tartismaya acik bir hale getirmektedir’®’.

3.6.2. Finansal Etik

Finans, etigin en 6nemli oldugu alanlardan biridir. Ciinkii insanlar basta para olmak
tizere, sahip olduklar1 varliklar1 bu sektérdeki kisi ve kurumlara teslim etmekte ve
onlar adina, varliklarint muhafaza etmesini ve/veya fayda getirecegi varsayimiyla
degerlendirmesini istemektedir. Insanlar elbette etik davrandiklar1 konusunda kusku

duyduklar kisi ve kurumlara bu varliklarini teslim etmeyecektir.

Finans sektorlinde etigin onemi esasen biiyiik firsatlarin bulundugu biiyiik ve genis
alanlar1 kapsayan finans piyasasinda etik dig1 davraniglarla kar saglama imkanlarinin
bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Karapara aklama, spekiilatif islemlerle kar
saglama, finansal kurum sahiplerine usulsiiz kaynak aktarma, kaynaklarin kural dist
olarak riskli alanlara aktarilarak haksiz rekabet yolu ile kazang saglanmasi gibi

yontemler haksiz kar saglama araci olarak kullamilabilmektedir’ ™.

Ayrica finans sektoriinde bir yolsuzluk gerceklestiginde genellikle 6nemli tutarlarda
ve diger alanlar1 da etkileyecek hacimlerde olmakta, yani; etkisi sinirli bir ¢ercevede
kalmamaktadir. Bu nedenle 6rnegin; belki hicbir kiiciik esnafin yaptig1 etik disi
davranis finans sektoriindekiler kadar g6z Oniinde olmayacaktir. Ciinkii kiigiik
esnafin yapacagi bir yolsuzluk hacim ve etki alani olarak finans sektdriindekine gore

muhtemelen ¢ok daha diisikk olacaktir. Ancak bu; bu mesleklerin daha etik

369 Latham Gary P., Christopher T. Ernst, “Keys To Motivating Tomorrow’s Workforce”, Human
Resource Management Review, v.16, 1.2 (2006): 194.
370 Balkan, age, 36.
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olduklarin1 géstermeyecegi gibi, finans gibi diger alanlarin daha az etik oldugunu da

o 1
gostermez’ .

Finansal sektorlerde miisterilere karsi etik davranmanin kosullarindan biri; saticilarin
ilgili tiim bilgileri dogru ve anlasilabilir bir sekilde sunmasidir. Ancak bu sektordeki
satig elemanlarinin (brokerlar, sigorta acentalarinin vb.) farkli ve karmasik bir
jargona sahip olduklar1 ve bu nedenle gercekleri anlatmak yerine gizlemek yoniinde

kelimeler kullandiklari konusunda elestirilmektedir’ .

Finans sektoriiyle ilgili olarak, muhasebeciler ve denetgiler finansal bilgilerin dogru
ve tam olmasini saglamakla gorevlidir. Bu nedenle gorevleri geregi ¢cok fazla objektif
olmalilar ve ayrica finansal yanlisliklar durumunda bunlar1 raporlamakla ilgili

faaliyetleri de yapmalidirlar®”.

Bu konudaki ilging noktalardan biri de muhasebe kayitlarinda yapilan ve gercek
durumu gostermeyen bazi uygulamalarin hukuken su¢ olmamasidir. Bu nedenle

“hukuki ise sorun yoktur” diisiincesi bu konuda oldukea yaygindir®’*.

Finansal verilerde oynama yapma isteginin bir nedeni; biiyiime hedefleri disinda
sirketler piyasanin kendilerinden bekledigi performanslar1 géstermeye ¢alismalaridir.
Yatirimcilar belirli tahminlere gore sirketlere ortak olmakta ve sirketin bu tahminlere
ulasamamas1  durumunda  sirketin  durumu  piyasada  olumsuz  olarak

algilanmaktadir’”.

3.6.3. insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Etik

Glinlimiizde insan kaynaklarinin rolii korumaciliktan stratejik ortakliga dogru

37 Ciinkii en 6nemli sey; insan ve onun motivasyon ile ¢alistirimasidir.

kaymistir
Isletmelerin, hatta tiim bir insanligin ilerlemesinin buna bagli oldugunu séylemek

herhalde ¢ok yanlis olmayacaktir.

Bir isletmenin karin1 maksimize etmeye ¢alismasi da dogasi geregidir. Buna yonelik
olarak da calisanlarina daha az ticret 6deyerek maliyetlerini kismaya ¢alismasi bir

acidan mantikli bir tercih olarak gelebilir. Ancak etik agidan bakildiginda bu

371
372

age, 37.

Boatright, age, 341.

37 age, 20.

374 Bradburn, age, 117.

375 age, 118.

376 Melek Birsel, “insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Etik Yaklasimlar”, is Hayatinda Etik, ed. Suna
Tevriiz (Istanbul: Beta, 2007): 152.
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uygulamanin ne kadar dogru oldugu tartisilir. Ayrica isletmenin uzun vadeli kar1 ve
isletmelerin gelisim kaynaklarinin, calisanlar1 oldugu diistiniildigiinde, bu tip
uygulamalarin isletmelere yarar saglamasi zor goriinmektedir. Ciinkii ¢alisanlar bu
tip isletmelerde calismay1 istemeyecek ve nitelikli c¢alisanlarin bu tip isletmelere

cekilmesi zorlasacaktir.

Iste bu noktada, calisanlarin uzun vadede motivasyonlarmmn yiiksek olmasi igin,

calistiklari isletmelerden memnun olmasi gerektigi ¢cok agiktir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢alisanlar iizerindeki dogrudan etkisi nedeniyle,
isletmeler bu departmanlarini daha ciddi organize etmeye baglamiglardir. Ancak
insan kaynaklar1 uygulamalari; igerikleri geregi, etik dis1 uygulamalara da oldukca

aciktir.

Insan kaynaklar1 yéneticilerinin gosterdigi en ciddi etik problemler, ise alirken,
egitim verirken ve terfi esnasinda adam kayirma, iist yonetimle arkadaslik, cinsel
taciz, tutarsiz disiplin uygulamalari, degerlendirme esnasinda performans
degerlendirme kriterleri disinda kriterler kullanmak, ise alimlarda, seg¢meler
esnasinda ve terfilerde cinsiyet ayrimciligi yapmak, kisisel kazanglara oncelik
vermek olarak siralanabili’’’. Ayrica; ¢alisanlarin mahremiyetinin korunmasi, is

giivenligi, iicret sistemleri vb. konular da etik sorunlara agiktir.

Son olarak, yeterli is vermeyerek kisinin {icretinin diigmesine neden olmak, yetki ve
sorumlulugunu azaltmak, geri kalmis bolgelerdeki subelere gondermek gibi 6rnekleri
de etik dig1 uygulamalara 6rnek verebiliriz. Bunun en ug noktasi ise, gegerli bir neden

olmaksizin isten ¢ikarmadir®’.

Ornegin; insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinden biri olan ise alim siireci, ilk
asamadan itibaren etik tartismalara aciktir. Adaylar ise alinmadan ¢esitli testlerden
geemektedir. Bu testlerde sorulanlar ve igerikleri etik sorunlar yaratabilir. Ayrica
kullanilan miilakat teknikleri, ilandan baglayarak tiim ise alim siirecinde ayrimecilik

yaratan unsurlara yer vermek gibi konular da bu siiregteki hassas noktalardandir.

377 age, 154.

3 Birgiil Simsek, “Yoneticilerin Calisanlarina Kars1 Etik Sorumluluklar1”, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, c.1, 5.3 (1999): 73.
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Se¢me yoOntemlerinde sosyal adaleti artirma yollar1 asagidaki gibi 3 grupta

toplanabilir’”’:

Tablo 3.1: Ise Alim Siirecinde Adaleti Arttirma Yollari

1 Secme Yontemlerinin Formal Ozellikleri

Isle ilintili olmasi

Performans gosterebilme firsati

Yeni firsat vermek

Uygulamanin tutarlilig

2 Se¢cme Siirecinde Kisilerarasi Davramislar

Se¢me siirecini yiiriiten kisilerin kisilerarasi etkililigi

Iki-yonlii iletisim

Sorularin uygunlugu

Orgiite yonelik bilgilerin saglanmas1

3 Se¢me Sistemine Yonelik Aciklamalar Saglamak

Geri bildirim

Se¢me siireci hakkinda bilgi

Diiriistliik

Melek Birsel, “Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Etik Yaklagimlar”, s Hayatinda Etik. ed. Suna
Tevriiz (Istanbul:Beta, 2007): 161.

Ise alim siirecinde bir ¢ok kriter ayrimcilik olarak goriilebilir. Ornegin; Amerika
Birlesik Devletleri’nde 1967°de ise alimlarda kisilerin yaslarina gore tercih yapmak
yasaklanmistir. Bunun nedeni; daha yasl c¢alisanlarin iglerinde kalma ve yeni is
bulma konularinda zorlanmalaridir. Bu nedenle kanunla kisilerin yaslarina gore degil

yeteneklerine gore ise alinmalarina caligilmaktadir®®’.

Yine bir baska insan kaynaklari siireci olan ticret sistemleri de etik dis1 uygulamalara
aciktir. Isletmeler i¢in bir maliyet, calisanlar icin ise, gecim kaynag olan iicretin adil
bir sekilde nasil belirlenecegi hakkinda bir formiil bulunmamaktadir. Ancak iicret
sistemlerini olustururken adil bir sistem olusturma ¢abasi1 gereklidir. Isletmelerin,

iicret sistemlerini adil bir hale getirmesinin birgok kriteri bulunmaktadir®®':

- Yasal olarak garanti edilen minimum iicret
- lsin zorlugu

- Esit davranis (esit ise esit licret) prensibi

37 Birsel, age, 161.
3% Bradburn, age, 47.
¥ Simgek, age, 70.
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- Sektordeki ortalama ticret

- Isletmenin kapasitesi

- Toplu s6zlesme esaslar1

- Bolgedeki ortalama yagam maliyeti
- Kidem

Ucret konusuyla dogrudan ilgili bir konu olan performans degerlendirme konusu da
etik tartigmalarla karsi karsiya kalabilmektedir. Insanlar, kendi performanslarmin
objektif, Onyargisiz, adil ve mantikli kriterler ve siire¢ ile degerlendirildigine
inanmadiklarinda, bu konuda sorunlar olusabilmektedir. Bu nedenle performans
degerlendirme konusunun da diger tiim uygulamalar gibi adil olmasi ve belli

standartlara sahip olmasi gerekmektedir.

Ayrica isletmelerin is kazalarini en aza indirecek Onlemleri almasi gerektigi,
isletmelerin kabul edilen etik sorumluluklarindandir. Giiniimiizde artik bu geleneksel
isteklerin disinda da talepler olusmaya baslamistir (6rnegin; oOzellikle kadin
calisanlarin, kres, dogum izni gibi istekleri vb.). Bu nedenle insan kaynaklari
uygulamalarinin kapsami genislemekte ve artik bu konular da isletmelerin etik

sorumluluklar arasina girmektedir.

Etik dis1 uygulamalara 6rnek verilen insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve diger tim
uygulamalariyla, insan kaynaklar1 siiregleri etik dis1 olma potansiyeli tagimaktadir.
Ciinkii konu; dogrudan kisi ile ve onun geliri, yasam kalitesi vb. konular ile ilgilidir.
Bu nedenle, insan kaynaklari uygulamalarinin degerlendirilmesinde 6zellikle dikkat

gosterilmesi isletmeler i¢in daha dogru olacaktir.

Ayrica, etik uygulamalarda bulunmak sadece ahlaki bir sorumlulugun yerine
getirilmesi degil, uzun vadede daha iyi is sonuglarina ulasmayr da beraberinde
getirebilir. Ornegin; ise alim politikasinda herhangi bir kritere gore ©nyargil
davranmayan ve toplumun her kesiminden bireylere yer veren bir isletme, degisen ve
globallesen diinyada farkli kesimlere hitap edebilme ve iiriin/hizmetlerini

ulastirabilme sansina sahip olabilir.
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3.6.4. Sosyal Sorumluluk Kavram

Isletmelerin mal ve hizmet iiretiminin disinda, ekonomik amagclarinin yanisira,
calisanlarina, miisterilerine, c¢evreye ve icinde bulunduklari topluma karst da
sorumluluklart bulunmaktadir. Konumuzla ilgili olarak da etik kavraminin temelinde

sorumluluk duygusunun oldugu séylenebilir’*.

Is etigi sosyal sorumluluk kavrami ile yakindan iliskilidir. Ciinkii bu kavram; biitiin
ekonomik faaliyetlerde diiriistliik, giiven, saygi ve hak¢a davranmay1 ilke edinmek ve
cevreyle temas halinde bulunurken ayni ¢evreyi paylasan topluma destek olmak ile
ilgilidir.*®.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Dernegi’ne (KSSD) gore kurumsal sosyal sorumluluk;
sirket operasyonlarinin sosyal paydaslarina karsi ne tiir gevresel, ekonomik ve sosyal
etkiler yarattigin1 6l¢meleri, yaratilan olumsuz etkileri azaltacak ve daha da énemlisi,
toplumun ve sirketin ayni anda gelismesine katki saglayabilecek islemleri hayata

gegirmektir’™”.

Tiim birey ve kurumlarin i¢inde yasadigi c¢evreye karst 6dev ve sorumluluklari
bulunmaktadir. Ornegin, bir isletmenin kendi c¢alisanlaria, pay sahiplerine,
ortaklarina oldugu kadar, dis ¢cevreye (devlete, dogaya ve ¢evreye, topluma vs.) karsi
da sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bir isletme sahibinin dogru ve diiriist olmasi,
sOziinde durmasi, liretimde ve satis asamalarinda hileli yollara bagvurmamasi takdir
edilmesi gereken ahlaki davranislardir. Ancak isletmenin iiretim yaparken gerek ic,

gerekse dis gevreye karst 6dev ve sorumluluklarmin da bilincinde olmasi gerekir’™®.

Sosyal sorumluluk kavramini; toplumun refahini gelistirme, hi¢ degilse zedelememe
sorumlulugu olarak veya isletmenin kendi amaglarimi gergeklestirirken, ahlaki
degerlere sadik kalmasi ve kaynaklarin ayni zamanda i¢inde bulundugu toplumu

gelistirmede kullanmasi olarak tanimlayabiliriz*™.

Yani sosyal sorumluluk kavrami igerisinde, isletme ici ve isletme disinda yer alan

gruplarin beklentilerinin de dikkate alinmasi séz konusudur. Ornegin; kiiltiir, sanat,

382 Albez, Yildirim, age, 344.

3% Kayar, age, 99.

3% Neslihan Yasar, “Sorumluluk ve Ahlak”, is Hayatinda Etik, ed. Suna Tevriiz (istanbul:Beta,
2007): 52.

35 Aktan, age, 1.

3% Nalbant, age, 193.
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egitim ve spor faaliyetlerini desteklemek, istihdam yaratmak, kaynaklari verimli

kullanmak ve ¢evreyi kirletmemek.

Sirket yoneticilerinin yatirimcilara ve paydaslara karsi, kaynaklarin1 en ¢ok kari
olusturacak sekilde kullanma sorumlulugundan da bahsedebiliriz. Gergekten de; eger
bir sirket tiim kaynaklarini sosyal sorumluluk projelerine harcarsa bu; sirketin sonu
da olabilir. Bu nedenle de sirket paydaslari, sirket yoneticilerinin kaynaklari etik dist

kullandiklarini iddia edebilirler®®’.

Isletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunmasi gerektigini diisiinenler
bunu; isletmelerin toplumun bir pargasi oldugu, isletmelerin ellerindeki kaynaklar
sayesinde birgok problemi c¢ozebilecek gilicte oldugu, isletmelerin; sorunlari
¢oOziilmiis bir toplum i¢inde, uzun vadede daha basarili olacagi ve isletmelerin sosyal
sorunlara karst duyarli olmasi durumunda devlet miidahalesinin olmayacagi ve
bunun da isletmelerin yararina olacagi goriislerine dayandirirken, sosyal sorumluluk
faaliyetlerine karsi olanlar ise; isletmelerin tiim kaynaklarini kar elde etmek igin
kullanmas1 gerektigi ve toplumsal sorunlarin isletmeler tarafindan ¢oziilemeyecegi

ve bunu devletin yapmasi gerektigini ortaya koymaktadirlar®™.

Nobel 6diilli ekonomist Milton Friedman’a gore isletmelerin sosyal sorumlulugu
karlari yiikseltmektir. Friedman’a gore isletmelerin ¢evreyi korumak veya yeni is
sahalar1 agmak gibi sosyal sorumluluklari bulunmamaktadir. Diger bir u¢ noktadaki
goriis olan Marx’in goriisline gore ise, tim Ozel isletmeler “iyi toplum” ile

389
uyumsuzdur’™.

Sosyal sorumluluk calismalar1 sayesinde bu tiir isletmeler; miisterilerin giivenini
daha fazla kazanabilir, yeni pazarlara girme konusunda daha az direngle
karsilasabilir, nitelikli calisanlarin g¢ekilebilmesi kolaylasabilir ve isletme, icinde
bulundugu toplum i¢inde 6nemli bir aktdr olarak goriilerek toplumsal ve kamu
kurumlaryla iligkileri olumlu yonde gelisebilir. Biitiin bunlarin da isletmelerin uzun
vadeli karlarin1 yiikseltmesinde faydali olabilecegi soylenebilir. Bazi aragtirmalar
sosyal sorumluluk davranislart ile karlilik arasinda pozitif bir iliski bulmusken

bazilar1 ise bulmamistir. Ancak higbir ¢calisma negatif bir iligki bulmamustir™”’.

37 Velasquez, age, 6.

3% Nalbant, age, 196-197.
3% Schroeder, age, 260.
% Velasquez, age, 42.
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Ancak bunlara karsilik sosyal sorumluluk faaliyetleri nedeniyle maliyetler artabilir
ve bu da fiyatlarin artmasina neden olabilir ve isletmeler, bu tiir faaliyetlerde ¢ok

fazla bulunmasi durumunda orgiitsel amaclardan uzaklasabilirler®®".

Bu nedenle 1990’11 yillarin ortalarindan itibaren yeni bir sosyal sorumluluk tanimi
ortaya ¢ikmistir. Buna gore; isletmeler toplumun tiimiine karsi degil, isletmenin
faaliyetlerinden dogrudan veya dolayli olarak etkilenen kesimlere Kkarsi

392
sorumludur’"".

Sosyal sorumluluk faaliyetleriyle ilgilenmeyen, etik dis1 iiriinler iireten veya etik dist
uygulamalara yer veren sirketler, yukarida agiklanan, ahlak gelisim asamalarindan
birinci asamadadirlar. Bu tiir sirketler, iriinlerini satabildikleri noktaya kadar
toplumun tepkilerine kars1 duyarsizdir. Ancak rekabet ortaminda kendilerine bir ceza

seklinde donebilecek tepkilere duyarsiz kalmazlar™®”.

Sonug olarak, basta ¢evrenin korunmasi olmak {iizere, isletmelerin sosyal sorumluluk
bilinci icinde hareket etmesi ve kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasi
giiniimiizde sadece sirketlerin bir halkla iligkiler faaliyetinin ilerisine ge¢cmelidir.
Ciinkii dogal kaynaklarin tilkenmeye baslamasi ve kiiresel 1sinma gibi bir ¢ok sorun
sadece halkla iliskiler veya karlilik amaglariyla degil, diinyanin gelecegiyle de ilgili

diisiinmeye zorlamaktadir.

3.7. isletmelerin Cahsanlarma Karsi Sorumluluklar

Isletmelerin, i¢ ve dis birgok gruba karsi etik sorumluluklarinin bulundugu goriisii
yaygin olarak kabul edilmektedir ve genel olarak isletmeler ilk once kendi
calisanlarinin sorunlarina egilirler. Bu nedenle isletmelerin mal ve hizmet iiretiminin

yanisira, yerine getirmeleri gereken gorevleri de vardir.

Is etigi veya ahlaki sadece miisterilere karsi dogru ve diiriist olmanin Stesinde,
calisanlarin haklarina da saygili olmayi, herseyin Otesinde insan olarak calisanlara

- . o e e . 4
deger verilmesini 6nerir’ "

Calisanlar, calistiklar1 isletmelerle licret ve calisma kosullarini diizenleyen bir

sOzlesme yapmaktadirlar ve karsilikli hak ve ylkiimliliikler bu sdzlesme ile

391 Nalbant, age, 197.

392 Balmer, Fukukawa, Gray, age, 10.
393 Alastair, Coldwell, age, 31- 32.
3% Aktan, age, 3.
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belirlenir. Ancak c¢alisan ve isletme arasindaki iliskileri diizenlemeye sadece bu

s0zlesme yetmez.

Bir sirketin ¢alisanlarina karsi en temel ahlaki gorevi, ilizerinde anlastiklar1 haklari
onlara vermektir. Bu gorevle ilgili iki onemli konu vardir; tcretlerin adilligi ve

calisanlarin ¢alisma kosullarinin iyiligi.

Isletmelerin calisanlarina karsi; ayrimcilik yapmamak, onlarin goriislerine ve
kisiliklerine saygi duymak, oziirliilere is imkanlar1 saglamak, calisanlarin gelisimine
destek olmak, ¢aligma kosullarini iyilestirmek, cinsel tacize karsi gerekli 6nlemleri
almak, sendika kurma ve grev yapma haklarina saygi duymak gibi sorumluluklari da

oldugunu soyleyebiliriz.

Yoneticilerin, yonetsel kararlarin verilmesinde tutarli, tarafsiz ve gerceklere dayali
olmayi, bireylerin varlik ve biitiinliigiine saygiy1 herkes i¢in en iyi olacak eylemlerin
secilmesini ve eylemlerde adalet, esitlik, tarafsizlik, diiriistliik, sorumluluk, saygi,
aciklik, sevgi, demokrasi, hosgorii vb. gibi evrensel degerleri esas almay1 saglayan,
yoneticilere eylemlerinde yol gosteren davranis ilkelerini benimsemesi; yoneticinin

calisanlarina kars1 yonetsel agidan etik davrandiginin gostergelerindendir®®”.

Bir ¢alisanin, kendisine adil ve saygili davranan bir sirket i¢in mi yoksa kendisine
saygisizca ve adil olmayan sekilde davranan bir sirket i¢in mi sadik bir sekilde
calisacagi sorulari, isletmelerin ¢alisanlarina karsi olan sorumluluklarinin, isletmeler

icin de ne kadar 6nemli oldugu konusunda belirleyici olacaktir™®.

Bu nedenle igletmelerin galisanlarina karsi sorumluluklarini yerine getirmesi sadece
calisanlara degil, isletmeye de katma deger olarak geri donecektir. Yani; ¢alisanlarin
sadece maliyet unsuru olarak diisiiniilmemesi ve en iyi performansi alabilmek igin,

onlara kars1 olan yiikiimliiliikklerin yerine getirilmesi gereklidir.

3.7.1. isletmelerde Yasanan Sorunlar

1998°deki bir aragtirmaya gore; insan kaynaklar1 yoneticilerinin %541 igyerlerinde
kanun veya etik kurallara aykiri davraniglara sahit olduklarini belirtmistir.

Katilimcilarin bildirdigi sorunlar 6zellikle calisan sagligi ve giivenligi, hediye ve

3% Oztug, age, 16.
3% Velasquez, age, 5.
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rigvet alma, dolandiricilik, yalan sdyleme, kayitlarda tahrifat yapma gibi

konulardir™’.

Kendini etik olarak konumlandiran ve gercekten de Oyle olan isletmeler de etik
konusunda catigmalar yasayabilir. Bunlar, kar amaci veya iiriinlerin etik olup
olmadigs ile ilgili olmayabilir. Ornegin; calisanlar arasindaki cinsel taciz veya adam

kayirma gibi konular da isletmeler i¢in sorun yaratabilir’®.

Insanlar ¢ogu etik disi veya illegal faaliyetlerini yaparken bu davramlarinin,
kendileri i¢in dnemli olan arkadaslari, is arkadaslar1 veya yoneticileri gibi kisilerce
Ogrenilmeyecegi veya dnemsenmeyecegini diisiinerek yapmaktadirlar. Ciinkii ¢ok az
insan bir yalanci, sahtekar, karaktersiz veya soziline gilivenilmez olarak bilinmek

ister®”’.

Insanlar etik olmayan davramslarda bulunmaya iten birgok neden olabilir. Ornegin;
ulagilmas1 zor hedeflerin verilmesi, bireylerin kriz zamaninda iflas etmemek i¢in

herseyi deneyebilmesi ve/veya yaptigini mesru gostermesi® ..

Baz1 arastirmalara goére rekabet diizeyinin arttigit ve bunun O&diillendirildigi
ortamlarda etik dist davraniglar artmaktadir®”'. 2003 yilindaki bir arastirmada insan
kaynaklar1 yoneticileri insan kaynaklarinda etik olmayan durumlart soyle

siralamuslardir*®*:

- Ayrimcilik: Calisanlar i¢in cinsiyet, din, dil, mezhep gibi kriterler dikkate

aliarak farkli uygulamalar yapilmasi.
- Firsat esitligi: Tiim ¢alisanlara esit sans verilmemesi.

- Ise alma: Ise alimlar esnasinda tiim adaylarin esit sekilde ayni kriterler ile

degerlendirilmemesi.

- Terfi: Yiikselmelerde potansiyel sahibi adaylar arasinda se¢im yapilirken

esit firsat taninmamasi, terfilerin adil bir sekilde yapilmamasi.

- Ucretlendirme: Sirket iginde adil, sirket disinda rekabetci, yapilan is ile

ticretin uyumlu oldugu bir sistem kurulmamasi.

397 Schumann, age, 94.

3% Schroeder, age, 262.

399 Owens, age, 19.

1 Oztug, age, 56.

401 Adams, Tashchian, Shore, age, 199, 201.
92 Birsel, age, 155.
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- Firma ve c¢alisanin mahremiyetinin korunmasi: Bu konuda duyarli

olunmamasi.

- Taciz: Calisanin diger calisanlar, yonetici veya sistem tarafindan rahatsiz

edilmesi.

- Isten gikarmalar: Sirketlerin kiigiilme esnasinda hangi kriterlere gore kiiciilme

yaparak eleman ¢ikarttiginin tanimlanmamasi ve adil yapilmamasi.

- Ihbarcilik: Sirket icerisinde olusturulan sikayet mekanizmasinn gizliliginin
saglanmamasi ve sistemin iyilestirilmesi yerine ¢alisanlarin aleyhine

kullanilmasi.

- Isyeri giivenligi ve ¢alisanlarin saglig1: Calisanlarin sagligini tehlikeye atacak

durum ve kosullarla ilgili 6nlem alinmamasi.

Calisanlara kars1 yapilan her ayrimcilik etik disidir ve isletmelerde yasanabilen bir
ayrimcilik tirdi cinsiyet ayrimciligidir. Kadinlara, ayni pozisyonlardaki erkek
caliganlardan daha az ticret verilmesinin yanisira, erkeklerin c¢ok oldugu is
ortamlarina giren kadinlar ¢cok hos karsilanmamaktadir. Bunun nedeni varliklarinin,
is ortamindaki rutini bozmasi veya kadinlarin rolleri hakkindaki kaliplar

olabilmektedir*®.

Isletmelerde yasanabilen sorunlardan biri olan cinsel taciz ise; kadin ya da erkek
calisanin onurunu zedeleyecek bigimde, istenmeyen cinsel nitelikli davraniglar

ve/veya fiziki, s6zlii veya sozlii olmayan davranis sekilleridir*™*.

Hangi davraniglarin cinsel taciz olup olmadigr konusunda tam bir fikir birligine
ulasilmasi zordur. Ciinkii her davranisg, toplumdan topluma farkli anlam tasiyabilir ve
farkli algilanabilir. Ancak Diinya Ozgiir Is¢i Sendikalari Konfederasyonu nun
(ICFTU) Kadin Komitesi sdyle bir tanim yapmustir. “Isyerindekiler tarafindan, tekrar
edilen ve istenmeyen, sozle, viicut hareketleriyle veya jestleriyle gerceklestirilen her
yaklasim, cinsel bakimdan kiiciimseyici her beyan, cinsel ayirim giiden her soz,

cinsel tacizdir™*®’,

Yine giiniimiizde ¢cogu kez karsilasilan bazi sorunlar da teknoloji ile ilgilidir. Yeni

teknolojilerin, oOzellikle bilgisayarin, yarattigi etik problemlerin ¢ogu gizlilikle

43 Boatright, age, 222.
4% Simgek, age, 70.
405 age, 77.
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iliskilidir. Isletmeler giiniimiizde ¢alisanlar1 hakkinda, teknoloji sayesinde ¢ok fazla
bilgiye ulagsma imkanma sahip olabilmektedirler. Isletmelerde, ise alma, performans

degerlendirme ve saglik sigortalar1 gibi agsamalarda birgok bilgi toplanmaktadir.

Isletmelerde yasanan etik sorunlarin bir kismi isletme igi aktorler (calisanlar), bir
kismi ise isletme dis1 aktorler (miisteriler, toplum) ile ilgilidir. Isletme igi aktorlerle
yasanan sorunlarin bir kism1 insan kaynaklar1 uygulamalar ile iligkilidir ve ¢ogu,
isletmelerin  ¢alisanlarma karst olan sorumluluklarin1 tam olarak yerine

getirmedikleri durumda ortaya ¢ikmaktadir.

Yukarida farkli basliklar altinda agiklanmaya ¢aligilan sorunlarin bilesimi ve dagilimi
sirketten sirkete degisebilir. Ancak her durumda ilk yapilmasi gereken sey; her
kesimin kars1 tarafa yonelik c¢esitli sorumluluklari oldugunu fark etmesi ve buna

uygun davranmaya caligmasi olacaktir.

3.7.2. Etik Kiiltiirii ve Etik Kodlar

Isletmelerin etik bir sekilde is yapmalarmin gesitli nedenleri vardir. Béyle isletmeler
en iyi calisanlar1 cezbedebilir, etik sirketler ayn1 zamanda etik miisterilere hitap
edebilir ve isletmeyle ilgili herkes kisisel tatmin elde eder. Ancak unutulmamasi
gereken sey; esas hedefin isletmenin biiyiimesi, yiiksek ve saglikli kar ve piyasada iyi
bir yer elde etmek oldugudur. Memnun miisteriler ve iyi ¢alisanlarin cezbedilmesi

406
sadece aractir .

Is ahlakinin evrensel normlar1 oldugu gibi belirli meslekler icin de tiim diinyada
kabul edilen evrensel meslek ilkeleri vardir. Bu bakimdan her meslek dali insanlara
daha iyi hizmet etmek amaciyla, meslek ahlaki veya mesleki ahlak kurallartyla kendi

icinde bir “ahlak diizeni” olugturmaya calismaktadir®”’.

Bu asamada da isletmeler kendi iglerinde bir diizen kurabilmek igin etik kiiltiirlerini
olusturmak ve bunu destekleyecek etik kod, deger ve normlari gelistirmeye

calismaktadirlar.

Etik kurallar her etik problemi ¢6zemez ama ¢alisanlara yol gosteren kurallar koyar.

Etik davramslarin ydnetimi {ic adimla gerceklesir: 1lki; yoneticilerin rgiitlerindeki

4% Schroeder, age, 263.
407 Kayar, age, 100.
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mevcut etik kiltiiriinii anlamalari, ikincisi; etik kiiltlirii gelistirici faaliyetlerde

bulunmalari, {igiinciisii de; etik davranislarin desteklenmesidir*®®.

Yapilan arastirmalara gore formal Ozendiricilerin ve etigin kurumsallagsmasinin,
etigin karar alma siirecinin bir parcast olmasinda 6nemleri biiyiiktiir. Bunun en

onemli araglari; etik kodlari, etik konusundaki egitimler vb. araglardir*®.

Etik kodlar, calisanlarin etik davranmasini saglayabilmek i¢in kullanilan araglardir.
Ayrica etik kodlarla isletme sahiplerinin ahlak ve degerlerini kurumsallastirmak ve

bdylece yeni ¢alisanlarin isletmeye uyumunun saglanabilmesi ¢aligilmaktadir.

Ancak etik kodlara olan ilginin artmasinda, is diinyasindaki skandallar sonucu
sirketlerin etik sirketler olduklarin1 gosterecek birer sembole ihtiyag duymasi da
gosterilebilir. Bir¢ok isletmede etik kodlarin bulunmasma karsin, etik kodlarin
davraniglar {izerinde etkili oldugunu gosteren ¢ok sayida deneysel kanit

bulunmamaktadir*'’.

Yine de etik kodlar, isletmenin beklentileri hakkinda gii¢lii mesajlar gonderir. Etik

kodlarin olmamasi, yonetimin etik konusunu fazla Onemsemedigi seklinde

anlagilabilir*!".

Bilinen insanlik tarihinde insanlar ve yoOnetimler satin alma ve satma gibi
islemlerdeki etik konular1 dikkate almistir. En ¢ok bilinen, kanuni olarak destekli is

yapis sekli kodlart Hammurabi (Babil krali) kanunlaridir (M.O. 2000). Bu kodlar

300’e yakin kanun ve is diinyasi ile ilgili bir ¢cok islemi icermektedir*'?.

Etik kodlar, bir kurumun nasil davranmasi ve karar verecegini gosteren davranig

kurallarini ve standartlart iceren bir rehberdir*'?

. Oregin; kodlar1 olmayan bir sirket
baska miisterilere verilen veya onlardan alinan hediyelerle ilgili etik problemler
yasayabilir. Bu konuda kodlarin olmamast durumunda herkes kendi etik anlayisina

gdre bu konuya yaklasacaktir*'*.

1950’11 yillardaki arastirmalar biiyiik sirketlerin %15-40’1nin etik kodlarinin oldugu
sonuclarina ulagmigken, 1992°de bu rakam A.B.D.’de %93, Avrupa’da ise %83’¢

%8 Bzkalp, Kirel, age, 609.

409 Geoffrey N.Soutar, Margaret McNeil, Caron Molster, “A Management Perspective on Business
Ethics”, Journal of Business Ethics, v.14, 1.8 (1995): 603.

410 Adams, Tashchian, Shore, age, 199, 200.

‘" age, 202.

12 Owens, age, 31.

3 Oztug, age, 74.

14 Owens, age, 76.
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yiikselmistir*"”. Etik kodlarin sayist son yillarda ¢ok biiyiik artis gostermistir. Bunun
ana nedenlerinden biri de isletmelerin toplum icindeki degisen roliidiir*'®.

Etik kodlar orgiitler tarafindan istenilen ve istenilmeyen davranislart tanimlamada

kullanilan yazili ifadelerdir*'’

ve genellikle vurgulanan 4 noktanin; kanunlara uymak,
isletmenin giiven ve diirlist olma konusundaki itibarinin 6nemi, ¢ikar ¢atigsmalarinin
onlenmesi ve gizli bilgilerin uygun kullanilmas: oldugu ileri siiriilmektedir*'®. Etik

kodlarin potansiyel fonkiyonlar1 olarak sunlar soylenebilir*'”:

- Birey farkli bir durumla karsilasinca ona, ait oldugu grupla ilgili rehberlik

yapmak
- Toplumun beklentileri ve isin degerlendirilmesi i¢in bir temel olusturmak
- Organizasyon iiyeleri arasinda ortak hedef duygusunu arttirmak
- Yapilan isin sayginligini ve toplumun ise giivenini arttirmak

- Yaptirnmlar sayesinde, etik dist davranislardan caydirmak ve etik dist

davraniglarin bildirilmesinin saglanmasi

- Calisanlarin etik dist davranmaya zorlandigi durumlarda karar vermede

destek olmak
- Calisanlar arasindaki ¢atismalarin ¢6ziimiinde temel olmak

Yapilan bir arastirma, etik kodlarin belirlendigi sirket calisanlarinin, etik kodlarin
belirlenmedigi sirketlerde calisanlara gore, sirketlerinde calisan kisileri daha fazla
etik buldugu ve etik davramis icin daha c¢ok desteklendigini diisiindiiglinii
belirlemistir. Etik kodlarin varligi halinde, bu kodlarin ne oldugu calisanlar
tarafindan hatirlanmasa bile, isletmelerde etik davraniglari algilamayr olumlu
etkilemektedir. Etik kodlarin varliginin, iceriginden daha 6nemli oldugu da aym

arastirmada ortaya konmugtur*?.

Ancak isletmelerde olusturulmaya calisilan etik kiiltiir ve etik kodlarin, bunlara

aykir1 davraniglarin yaptirimlar: oldugu taktirde davranislara daha sik yon verecegi

#15 Adams, Tashchian, Shore, age, 199.

18 Jacquie L’Etang, “A Kantian Approach to Codes of Ethics”, Journal of Business Ethics, v.11,
.10 (1992): 738.

7 Ozkalp, Kirel, age, 610.

18 Bruce R.Gaumnitz, John C.Lere, “Contents of Codes of Ethics of Professional Business
Organizations in the United States”, Journal of Business Ethics, v.35, 1.1 (2002): 36.

419 age, 36.

420 Adams, Tashchian, Shore, age, 199, 208.

105



de bir gercektir. Bu nedenle sadece isletme iginde bir etik kiiltiir olusturmak, sadece
Oonemli degerleri ve uyulacak kurallar1 belirlemeden daha fazlasidir. Bu kiiltiiriin
gercekten yerlesmesi isteniyorsa, tesvik ve disiplin sistemleri de dahil olmak iizere

genis bir sistemin kurulmasi gerekmektedir.

3.7.3. Etik Davramslar

Etik davranmak; kanunlar1 takip etmekle ayni sey degildir. Birgok davranis
kanunlarla belirlenmistir. Ancak eclbette ki biitiin davranislarin  kanunlarla
diizenlenmesi, bu nedenle de kanunlar disinda insanlarin takip etmesi gereken

kurallarin olmamasi diisiiniilemez. Hukuk sadece ilk caglarda etik ile aym seydi**'.

Isletmelerde etik davranislarin yerlestirilmesi ¢ok kolay olmayabilir. Ciinkii;
davraniglar1 etkileyen bir ¢ok faktoér vardir ve bu faktoérlerin, isletmelerdeki calisan
sayisini da dikkate alirsak, isletmeler icin ¢ok daha fazla oldugu sdylenebilir.
Davraniglarin algilanan sonuglari, yonetici ve ig arkadaslarinin beklentileri ve ortaya
koyduklar1 davranig Ornekleri, kara odaklanma, bireyin isletmeye olan ekonomik

baglilig1 vb. konular bireylerin davranis kararlari iizerinde etkili olmaktadir*?.

Is etigi ile ilgili tartigmalar genellikle kontrol kavrammin etrafinda gelisir. Ancak
kontrollii davranig etik davranistan farklidir. Kontrolli davranis genellikle
zorlamayla gerceklesirken etik davranista goniilliiliik esastir. Bu nedenle zorlayici
olmadan etik davraniglarin gili¢lendirilmesinin yolu; kisilerin tavirlarinin etkilenmesi
ve sekillendirilmesidir. Isletmelerde bunu basarabilmek igin kullanilan misyon
bildirileri, etik kodlar vb. araglarda dikkat edilmesi gereken konulardan biri; bu
araclarda calisanlarin neleri yapmamalar1 gerektiginin degil, neleri yapmalari

e 423
gerektiginin vurgulanmasidir™.

“! Owens, age, 15.
422 Adams, Tashchian, Shore, age, 201.
433 Quinn, age, 123.
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Asagidaki sekil, isletmelerdeki etik sorunlart ¢ozmeye yonelik, tutumlarla

davraniglar  arasindaki iligkiyi aciklamak i¢in ortaya konulan modeli

gostermektedir**:

Bireysel Faktorler
- Ego
- Kontrol odagi

Etik Kisisel Etik Davranig
Celiski

Durumsal Faktorler
Isin baglanm
Pekistirme

Diger baskilar

Organizasyonel kiiltiir

Kuralc1 yap1

Ornekler

Otoriteye itaat

Sonuglardan sorumluluk duyma

Isin karakteristikleri
Rol alma

Sekil 3.1: Tutumlar ve Davramslar Arasidaki Iliski

John J. Quinn, “Personal Ethics and Business Ethics: The Ethical Attitudes of Owner/Managers of
Small Business”, Journal of Business Ethics. v.16. 1.2 (1997):120.

Modele gore, kisi etik bir celigkiyle karsilastifinda, neyin dogru veya yanlis
olduguyla ilgili ilk yargis1 modelin baslangi¢ noktasidir. Bireyin davranisi daha sonra
psikolojik ve durumsal faktorlerden de etkilenir.

Etik davraniglarin olusturulmasi ve gelistirilmesi i¢in bir takim Oneriler sunlardir*’:
- Etik degerlerin gegerli oldugu bir ¢alisma ortami yaratmak

- Orgiitlerde etik davramislar konusunu zaman zaman ele alip tartismak ve

belirlemek

- Orgiitlerde etik dig1 davranislar1 saptayip ¢dziim yollar1 aramak, sorunlarin

gbzardi edilmesini dnlemek

424 age, 120.
5 Ozkalp, Kirel, age, 615.
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- Orgiitte insan faktoriinii ve insanlarin etik davranislar1 algilama diizeylerinin

farkli oldugunu dikkate almak
- Etik davraniglara bagli kalmaya karar vermek ve uygulamak

- Etik davranislara bagl kalarak davranis ve diisiincelerle diger g¢alisanlara

ornek olmak

- Yoneticilerin etik davraniglart  Orgiite kazandirma ve yerlestirmede
sorumluluk almalarini saglamak
- Calisanlan etik davranislar konusunda egitmek
- Calisanlarin birbirleriyle olan iletigimlerini artirmak
Etik davranisa yol agan dért lider davranist ise soyledir*®:

- Etik prensiplere uygun davraniglarla 6rnek olmak

- Etik konusunun 6nemi hakkinda konusmak

Verdigi sozii tutmak

Calisanlart her konuda bilgilendirmek

Etik en iyi politika olabilmesine karsin, hangi davranisin etik oldugu konusu her
zaman acik degildir. Ayrica, etik davranisin her zaman 6diillendirildigi veya etik dist
davraniglarin her zaman cezalandirildigi anlamina gelmemektedir. Tam tersine, etik
dis1 davraniglar zaman zaman basarili olmakta ve etik davranislar basarisizlikla
sonuclanmaktadir. Ancak uzun vadede, etik davraniglarin sirketlere, etik olmayan

sirketler karsisinda 6nemli rekabet avantajlari getirdigi diisiiniilebilir**’.

3.8. isletmelerin Miisterilerine Karsi Sorumluluklar

Isletmelerin miisterilerine karsi; miisterilere ve ¢evreye zarari olmayan iiriinler
tiretmek, misterilerin {riinlerle yasadigi sorunlari ¢ozmeye caligmak, miisteri
gizliligine 6nem vermek ve {irlinlerin pazarlama ve tanitilmasinda yaniltici bilgiler

vermemek gibi sorumluluklar1 bulunmaktadir.

Isletmelerin, miisterilerine kars1 olan sorumluluklarimi yerine getirmesi ¢ogu zaman

isletmelere mali yiik getirmektedir. Ancak, sik sik belirtildigi gibi, uzun vadeli

426 fslamoglu, age, 99.
27 Velasquez, age, 5.
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diisiinen isletmelerin bu tip konularda miisterinin yaninda tavir almasi ¢ogu zaman da

goriilmektedir.

Ornegin; Intel sirketi, matematiksel islemlerde dokuz milyarda bir kez
tekrarlanabilecek bir hata pay1 ile piyasaya siirdiikleri ¢ipi, bu hatanin iirlinii alan bir
ka¢ miisteride arka arkaya c¢ikmasi iizerine piyasaya cikardiklari tiim iriinleri

toplatmistir*?®.

Isletmelerin miisterilerine karsi olan sorumluluklarmin biiyiik bir kismui gizlilik
kavramiyla iligkilidir ve bu konudaki endiseler 6zellikle veritabani pazarlamasinda,
veri toplama ve kullanmada odaklanmaktadir. Giiniimiizdeki teknolojik imkanlar
sayesinde her aligveris veya 0deme esnasinda, miisteriler hakkinda birgok bilginin
toplanabilmesi miimkiin hale gelmistir ve bu veriler kolaylikla diger veri tabanlari ile
birlestirilebilmektedir(satin alinan iriinler, adresler, telefon numaralari, kredi

kullanimi, saglik kayitlar1 vb.).

Gizlilik; kendimiz hakkindaki bilgiler iizerindeki kontroldiir ve bireylerin,
baskalarina ne zaman, nasil ve ne kadar bilgi vereceklerini belirleme hakkidir.
Ornegin; miisterilerine dzel kartlar veren siipermarketler, tiiketicilerin her aligverisini

kaydederek her tiiketicinin satin alma tercihlerini 6grenebilmektedir*>.

Isletmelerin miisteri gizliligi konusundaki bazi sorumluluklar1 olarak sunlar

sdylenebilir*":

- Tiiketiciler hakkinda toplanan veriler sadece amag¢ dogrultusundaki verileri

icermelidir.

- Verileri toplayan sirketler miisterilerine hangi bilgileri topladiklarini ve

bunlar1 hangi amagla kullanacaklarini bildirmelidirler.
- Miisterinin bilgileri alinacaksa bunun i¢in miisterinin onay1 olmalidir.

- Bilgi toplayan sirketler bu bilgilerin dogru olmasini saglamalidir. Bu nedenle
miisteriler kendileri hakkinda toplanan verileri gorebilmeli ve gerektiginde

diizeltmelidir.

- Miisteriler hakkinda toplanan verilerin kullanim amaglar1 hukuki olmalidir.

2% Mine Tiirker, “Yoneticilik ve Etik”, is Hayatinda Etik, ed. Suna Tevriiz (istanbul:Beta, 2007):
131.

29 Boatright, age,159, 163.

49 Velasquez, age, 366.
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- Bilgi toplayan sirketler bu bilgileri gizli tutmalidir ve baska sirketlere

satmamalidir.

Isletmeler miisterilerine kars1 yeterli duyarliligi gdstermedigi zaman, ¢cevreden bask1
gorebilmektedirler. Yakin bir zamanda, tiiketici kredi kartlarinda uygulanan yiiksek
faizin, kanuni olmakla birlikte, tiiketiciyi zorladigi ve borcunu 6deyemeyecek
duruma soktugu goézlenmis, konu ahlaki olarak sorgulanmistir. Bankalarin bu konuda
O0zdenetim gelistirmedigi goriilmiis, bu durumda devlet kanun koyma yoluna
gitmistir*'.

Isletmelerin, sorumluluklarini gergekten, sorumlu hissettikleri igin mi, yoksa reklam
ve halkla iligkiler uygulamasi olarak mi1 yaptiklar1 konusu tartismalidir. Ancak yine
de, nedeni ne olursa olsun, miisterilerin {iriinleriyle sorun yasadiginda, sirketlerin

bunlara cevap vermesi ve duyarli davranmasi sadece bir sorumluluk degil, ayni

zamanda sirketin yasamini slirdiirebilmesi i¢in gerekli bir unsurdur.

1 Cobanoglu, age, 193.
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4. ISLETMELERDE ETiK UYGULAMALAR |1iLE CALISAN
MOTIVASYONU ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Arastirma konusu olan calisan motivasyonu ve caligsanlarin etik uygulamalara iliskin
algilar1 arasindaki iligki bankacilik sektoriinde incelenmistir. Bu nedenle, dnce sektor
hakkinda kisa bir bilgi verilerek, etik uygulamalarin bu sektérdeki onemine yer

verilecektir.

4.1. Tirkiye’de Bankacilik Sektorii

Sozlik anlami “Faizle para alip veren, kredi, iskonto, kambiyo islemleri yapan,
kasalarinda para, degerli esya, belge saklayan ve ticaret, sanayi, ekonomi alanlarinda
cesitli etkinliklerde bulunan kurulus” olan bankalar tim diinyada oldugu gibi
Tirkiye’de de ekonomik sistemin en ©6nemli aktorlerindendir™?. Piyasa
mekanizmasinin saglikli calismasi, kaynaklarin verimli kullanilmasi igin gerekli olan

bir¢ok siirece bankalar dahil olmakta ve ekonomiye yon vermektedir.

Tiirkiye’de halen, “Mevduat Bankalar1” ve “Kalkinma ve Yatirim Bankalar1” olarak
toplam 45 banka faaliyet gostermekte ve Mart 2009 itibariyla 171.048 kisi bu
sektorde caligmaktadir. Bu kisilerin 39.963°1i yabanci bankalar tarafindan istihdam

edilmektedir®’.

Bankacilik sektoriiniin kendine 6zel bir kanunu (5411 sayili Bankacilik Kanunu)
bulunmakta ve sektor; Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan

kontrol ve denetim altinda tutulmaktadir.

Ayrica sektordeki bir diger kurulus olan Tirkiye Bankalar Birligi tarafindan
hazirlanmis olan “Bankacilik Etik ilkeleri” bulunmakta ve bu da; konumuz 6zelinde,
bu sektorde etik kurallara verilmesi gereken dnemi ortaya koymaktadir.

Bankacilik Etik Tlkeleri’nde 20.madde ile diizenlenen “Meslek Kurallari ve

Calisanlarin Uyacaklar1 Etik lkeler” asagidaki gibidir**:

2 Tiirk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr [02.04.2009].
3 Tiirkiye Bankalar Birligi, www.tbb.org.tr [02.04.2009].
4 Tiirkiye Bankalar Birligi, http://www.tbb.org.tr/turkce/iyiuygulamalar/etikilkeler.doc [02.04.2009].
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Gorevlerini yerine getirirken yiiriirliikteki mevzuata uymak,

Miisterilerini, kendilerine sunulan iiriin ve hizmetlerin saglayacagi fayda ve

doguracagi riskler konusunda bilgilendirmek,
Ayni1 hizmeti alan miisterilere tarafsiz ve adil hizmet sunmak,

Sifat ve gorevleri dolayisiyla bankalara veya miisterilerine ait 6grendikleri
sirlar;, bu konuda kanunen agik¢a yetkili kilinan mercilerden baskasina

aciklamamak,
Calisma ve davranislarinda bankanin itibar kaybina sebebiyet vermemek,

"Ticari isletme" veya "Esnaf igletmesi" sayilmalarin1 gerektiren faaliyetlerde

bulunmamak,

Adalet, dogruluk, diiriistliik, giivenilirlik ve sosyal sorumluluk prensiplerine

aykir1 davraniglarda bulunmamak,

Gorevlerini gerceklestirirken diger calisanlar ile saygili ve 6zenli iletisim

kurmak suretiyle ortak amaglar yoniinde igbirligi saglamak,
Bankaya ait varliklar ve kaynaklar1 verimsiz ve amag dis1 kullanmamak,

Gorev ve sifatlarimi kullanarak, gerek kendi is ortamlarindan gerekse

miisterilerinin olanaklarindan kisisel ¢ikar saglamamak,

Kendilerine yapilan menfaat saglamaya yonelik teklifleri derhal reddetmek,

yetkili makamlara ve amirlerine bildirmek,

Miisterilerle borg-alacak, kefalet ve miisterek hesap actirmak gibi etik ilkelerle

bagdasmayan iliskilere girmemek,
Mevcut veya potansiyel miisterilerden teamiil diginda hediyeler almamak,

Hizmetlerin yerine getirilmesi sirasinda iistlendikleri gorevlerle ilgili

olarak hesap verebilme sorumlulugu i¢inde olmak,

Dernek, vakif, kooperatif ve benzeri yerler hari¢, bankasinin onayr olmadan

hig bir 6zel ve resmi kurulusta gérev almamak.
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4.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amact; c¢alisanlarin, c¢alistiklart kurumlardaki etik uygulamalar

hakkindaki algilari ile motivasyon durumlari arasindaki iliskinin incelenmesidir.

Her gegen giin isletmeler arasindaki rekabet artmakta ve zorlagan ekonomik sartlarda
ayakta kalabilmek bazi kosullara bagl hale gelmektedir. Bu kosullarin en basinda

gelenlerinden biri de “calisan”dur.

Calisanlarin yiiksek performans gostermesi isletmelerin basarist i¢in ¢ok onemlidir.
Calisanlarin yliksek performans gostermesinin bagli oldugu unsurlardan biri ise,
motivasyondur. Daha yiiksek motivasyona sahip ¢alisanlarin bulundugu isletmeler

biiyiik olasilikla gelisime ve ilerlemeye daha agik olacaktir.

Calisan motivasyonu bir¢ok unsura baglidir. Bu unsurlardan bazilar1 kismen veya
tamamen isletmelerin kontrolii altindadir. Bu unsurlarin c¢alisanlar tarafindan
algilanig sekli motivasyonu etkileyecek ve dolayisiyla performans iizerinde etkili

olabilecektir.

Bu unsurlardan biri de; isletmelerdeki uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandigidir. Birgok uygulama calisanlar tarafindan etik veya etik dis1 olarak
algilanabilir ve bdylece ¢alisanlarin motivasyonu bu durumdan olumlu veya olumsuz

etkilenebilir.

Isletmelerdeki birgok uygulama etik agidan sorunlar yaratabilir. Ozellikle ¢ok sayida
kisinin calistigr kurumsallasmis sirketlerde iliskiler ¢cok daha karmasik oldugu i¢in

etik agidan diigiiniilmesi gereken ¢ok daha fazla husus bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ¢alisanlar ile dogrudan iliskili olan konular1 igerdigi
ve calisanlarin da kurumlarin gelisimi i¢in en Onemli unsurlardan biri oldugu
diisiiniilebilir. Bu nedenle 0Ozellikle insan kaynaklar1 uygulamalarinin calisanlar
tarafindan nasil algilandig1 ve bunun, motivasyonlar1 iizerinde nasil bir etkisi oldugu

konusu Onemlidir.

Bu aragtirmanin amaci da; ¢alisanlarin, ¢alistiklart kurumlardaki g¢esitli uygulamalari
etik acidan nasil gordiigli ve bunun motivasyon ile iligkili olup olmadiginin
incelenmesidir. Firmalarin zaten etik davranmasi gerektigi diisiiniilebilir. Ayrica bu

davraniglarin ¢alisan motivasyonu ile iligkili olup olmadiginin ortaya konulmast ile,
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etik davranma sadece “ahlaki bir gereklilik” degil ayn1 zamanda yiiksek performans

icin gerekli bir unsur olarak gosterilebilir.

Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki etik uygulamalara iliskin etik algilart ile
motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok arastirmanin bulunmamasi da

arastirmanin 6nemini arttirmaktadir.

4.3. Varsayimlar

Veri toplama aract olarak kullanilacak olan ankete katilimcilarin dogru ve samimi

yanitlar verdigi varsayilmaktadir.

Arastirma icin segilen Orneklem grubunun evreni temsil edebilir nitelikte oldugu

varsayilmaktadir.

4.4. Hipotezler

Arastirma kapsaminda 1 ana hipotez ve 12 alt hipotez sinanacaktir.

Ana Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki etik uygulamalara iligkin algilar1 ile motivasyon
diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki etik uygulamalara iligkin algilar1 ile motivasyon

diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligki yoktur.

Alt Hipotezler

1. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki ise alim uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki ise alim uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski yoktur.

2. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki egitim uygulamalarina iligkin etik algilari ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki egitim uygulamalarina iligskin etik algilari ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski yoktur.
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3. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki terfi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki terfi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu

uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligki yoktur.

4. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki performans degerlendirme uygulamalarina iliskin
etik algilar1 ile bu uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde
bir iliski vardir.

HO: Calisanlarin, isletmelerindeki performans degerlendirme uygulamalarina iliskin
etik algilar1 ile bu uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde

bir iliski yoktur.

5. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki iicretlendirme uygulamalarina iligkin etik algilari
ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski
vardir.

HO: Calisanlarin, isletmelerindeki iicretlendirme uygulamalarina iligkin etik algilar
ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski

yoktur.

6. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki c¢alisma kosullarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki c¢alisma kosullarina iligskin etik algilar1 ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski yoktur.

7. Alt Hipotez

HI1: Calisanlarin, isletmelerindeki is giivenligi uygulamalarina iliskin etik algilar ile
bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki is giivenligi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile

bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski yoktur.
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8. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki disiplin uygulamalarina iligkin etik algilari ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki disiplin uygulamalarina iligkin etik algilari ile bu

uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski yoktur.

9. Alt Hipotez

HI1: Calisanlarin, isletmelerindeki sosyal sorumluluk uygulamalarma iligkin etik
algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir
iligki vardir.

HO: Calisanlarin, isletmelerindeki sosyal sorumluluk uygulamalarina iligskin etik
algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir

iligki yoktur.

10. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki yonetim tarzina iligskin etik algilar1 ile buna iliskin
motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.
HO: Calisanlarin, isletmelerindeki yonetim tarzina iliskin etik algilar1 ile buna iliskin

motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski yoktur.

11. Alt Hipotez

HI1: Calisanlarin, isletmelerindeki miisteri iligkileri uygulamalarina iliskin etik
algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir
iligki vardir.

HO: Calisanlarin, isletmelerindeki miisteri iligkileri uygulamalarina iligkin etik
algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir

iliski yoktur.

12. Alt Hipotez

H1: Calisanlarin, demografik 6zellikleri ile isletmelerindeki uygulamalara iliskin etik
algilar1 arasinda anlaml bir iligki vardir.
HO: Calisanlarin, demografik 6zellikleri ile isletmelerindeki uygulamalara iliskin etik

algilar1 arasinda anlamli bir iliski yoktur.
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4.5. Arastirmanin Simirhhklar:

- Bu arastirma, Genel Midiirlikk’leri Istanbul’da bulunan 3 6zel bankanin
Bireysel Bankacilik, Egitim, Insan Kaynaklar1 ve Teftis departmanlarinda
bulunan toplam 199 calisan ile yapilmistir.

- Arastirmaya, asistan, uzman, yetkili, yonetmen, boliim yoneticisi ve grup
midiirii pozisyonundaki ¢alisanlar katilmistir.

4.6. Arastirmanin Modeli ve Yontemi

Arastirma modeli tanimlayici aragtirma modelidir.

Calisanlarin Motivasyon
Etik Algilarn <:> Diizeyi

Sekil 4.1 : Arastirmanin Modeli

4.6.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evreni Genel Miidiirliik’leri Istanbul smurlari icinde bulunan
bankalardir. Orneklem ise, 3 6zel bankanmn Bireysel Bankacilik, Egitim, Insan
Kaynaklar1 ve Teftis Kurulu calisanlaridir. Bankalarin biiyiikliiklerinin birbirine

yakin olmast amaglanmastir.

3 bankanin yukarida belirtilen departmanlarinda galisan toplam 352 personele
ulagtlmistir. Toplam 199 calisan anketi cevaplamis olup, geri doniis orani %56

olmustur. Anketi cevaplayan calisanlarin dagilimi asagidaki tabloda bulunmaktadir.

Tablo 4.1: Anketleri Cevaplayan Calisan Dagilim

Bireysel Egitim Insan Kaynaklar Teftis Kurulu
Bankacihik
Cevaplanan Anket | Cevaplanan Anket | Cevaplanan Anket Cevaplanan Anket
Sayist Sayis1 Sayist Sayist

A Bankasi 16 15 13 33

B Bankasi 12 11 12 23

C Bankasi 14 11 12 26

Toplam 43 37 37 82
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4.6.2. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak, biri etik digeri motivasyon ile ilgili olan 2
boliimden olusan ve bu arastirma i¢in hazirlanmis olan anket formu kullanilmistir.
Anketin etik ile ilgili boliimii 57 sorudan olusmakta ve Cronbach Alpha degeri o =
0,96’dir. Anketin motivasyon ile ilgili bolimii 18 sorudan olusmakta ve Cronbach

Alpha degeri a = 0,90 olarak bulunmustur.

Anketlerde katilimcilarin, calistiklar1 firmalardaki etik uygulamalarn ile ilgili
algilarina ve motivasyonlarina yonelik sorular yer almaktadir. Isletmelerdeki ise
alim, egitim, terfi, performans degerlendirme, {icretlendirme, ¢alisma kosullari, is
giivenligi, disiplin, sosyal sorumluluk, yonetim tarzt ve misteri iligkileri
uygulamalarina iliskin sorularin bulundugu anket formunda 5°li Likert olcegi

kullanilmuastir.

Ayrica katilimcilarin; cinsiyet, yas, kurumlarindaki g¢aligma siiresi, toplam is
deneyimi, egitim durumu, ¢alistiklart departman ve bulunduklari pozisyonlara iliskin

demografik 6zellikleri belirlenmeye ¢aligilmistir.

4.7. Veri Analizi

Iki boliimden olusan anket formuna iliskin giivenilirlik analizi yapilarak Cronbach
Alpha degerleri hesaplanmistir. Toplanan veriler SPSS 15.0 programu ile korelasyon
analizine tabi tutulmustur. Toplanan verilerin, analiz sonucu normal dagilima uydugu
tespit edilmis olup, demografik 6zelliklerin analizinde ANOVA analizi ve T-testi
kullanilmistir.  Tiim  analizler 0,05  istatistiksel anlamlilik  diizeyinde

gerceklestirilmistir.

4.8. Bulgu ve Yorumlar

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizi sonucu elde edilen bulgulara asagida
yer verilmistir. Ilk olarak katilmcilarin demografik &zellikleri, daha sonra ise,

aragtirmanin hipotezleri ile ilgili bilgiler sunulmustur.
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4.8.1. Demografik Degiskenlere Ait Frekans Dagilimlar:

Arastirmaya katilan 199 kisinin demografik 6zelliklerine asagidaki tablolarda yer

verilmistir.

Tablo 4.2: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilim

Cinsiyet Frekans Oran (%)

Kadin 90 452
Erkek 109 54,8
Toplam 199 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin %54,8°1 erkek, %45,2’si ise kadindir.

Tablo 4.3: Arastirmaya Katilanlarin Cahstiklar1 Bankalara Gore Dagilimi

Banka Frekans Oran (%)

A 77 38,7
B 59 29,6
C 63 31,7
Toplam 199 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin arasinda en ¢ok A bankasi ¢alisanlart bulunmaktadir

(%38,7). Diger iki bankada calisan katilimcilarin orani ise birbirine yakindir.

Tablo 4.4: Arastirmaya Katilanlarin Cahistiklar1 Departmanlara Gore Dagilimi

Departman Frekans Oran (%)

Pazarlama 43 21,6
Egitim 37 18,6
iK 37 18,6
Teftis 82 41,2
Toplam 199 100,0

Arastirmaya katilan kisiler arasinda en yogun olarak teftis departmani calisanlari

bulunmaktadir.
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Tablo 4.5: Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumlarina Gore Dagilim

Egitim Durumu Frekans Oran (%)

Universite 151 75,9
Yiiksek lisans 43 21,6
Doktora 5 25
Toplam 199 100,0

Arastirmaya katilan kisiler arasinda en yogun olarak {iniversite mezunlari
bulunmaktadir. Universite diizeyinden daha yiiksek egitim diizeyine sahip

calisanlarin sayisi, egitim diizeyi ylikseldik¢e azalmaktadir.

Tablo 4.6: Arastirmaya Katilanlarin, Isletmelerinde Calisma Siirelerine Gore

Dagilim

Caligma Siiresi Frekans Oran (%)

1 yildan az 13 6,5
1-3 93 46,7
3-5 60 30,2
5-7 28 14,1
7-10 5 2,5
Toplam 199 100,0

Arastirmaya katilan kisiler arasinda en yogun olarak, 1-3 yil arasi siirelerde mevcut
isletmelerinde calisanlar bulunmaktadir. Calisma siiresi 1-3 yildan yukari dogru

gittikge, calisan sayis1 da azalmaktadir.

Tablo 4.7: Arastirmaya Katilanlarin Toplam s Deneyimi Dagihm

Toplam Deneyim Frekans Oran (%)

1 yildan az 9 4.5
1-3 72 36,2
3-5 53 26,6
5-7 43 21,6
7-10 16 8,0
10-15 3 1,5
15 yildan fazla 3 1,5
Toplam 199 100,0
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Arastirmaya katilan kisiler arasinda en yogun olarak, 1-3 yil aras1 toplam is deneyimi
olan caliganlar bulunmaktadir. Caligma siiresi 1-3 yildan yukar1 dogru gittikce,

calisan sayis1 da azalmaktadir.

Tablo 4.8: Arastirmaya Katilanlarin Yas Dagilim

Yas Frekans Oran (%)

20225 62 31,2
25-30 70 35,2
30-35 54 27,1
35-40 10 5,0
40-45 3 1,5
Toplam 199 100,0

Arastirmaya katilan kisiler arasinda en yogun olarak, 25-30 yas arasi calisanlar

bulunmaktadir. Aragtirmaya katilanlarin %931 35 yasin altindadir.

Tablo 4.9: Arastirmaya Katilanlarin Calisilan Pozisyona Gore Dagilim

Pozisyon Frekans Oran (%)

Asistan 18 9,0
Uzman 77 38,7
Yetkili 36 18,1
Yonetmen 40 20,1
Béliim Yéneticisi 20 10,1
Grup Miidiirii 8 4,0
Toplam 199 100,0

Arastirmaya, en yogun olarak, uzman pozisyonunda bulunan g¢aliganlar katilmistir.
Arastirmaya katilanlarin arasindaki en yiiksek pozisyon olan grup miidiirii pozisyonu

calisanlarinin sayisinin ise en az oldugu goriilmektedir.

4.8.2. Arastirma Hipotezlerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Ana Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki etik uygulamalara iligkin algilar1 ile motivasyon
diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligki olup olmadigr smanmis ve pozitif bir

iligkiye ulasilmigtir (Tablo 4.10).
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Correlations

Tablo 4.10: Ana Hipotez Analizi

Etik Motivasyon
Etik Pearson Correlation 1 ,756™*
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
Motivasyon Pearson Correlation ,756* 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Ana hipotez kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki etik uygulamalara iligkin algilar1 ile motivasyon

diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki etik uygulamalara iligkin algilar1 ile motivasyon

diizeyleri

bulunmaktadir. Bu sonug; ¢alisanlarin kurum igerisindeki uygulamalara iligkin etik

arasinda,

p<0,05 diizeyinde giiclii bir korelasyon (o

algilar1 arttik¢a, motivasyon diizeylerinin de arttigini ortaya koymaktadir.

Alt Hipotezler

Alt hipotezlerle ilgili sonuglara asagida yer verilmistir.

1.Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki ise alim uygulamalarina iligkin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadigina yonelik yapilan analiz sonucu pozitif bir iliskiye ulasilmistir (Tablo

4.11).

Tablo 4.11: ise Ahm Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortipealym | IseAlim.Mot
IseAlim.Etik Pearson Correlation 1 ,502**
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
IseAlim.Mot  Pearson Correlation ,502*4 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki ise alim uygulamalarina iligskin etik algilar1 ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki ise alim uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde ortalamanin
tizerinde bir korelasyon (o = 0,502) bulunmaktadir. Bu sonuca gore; calisanlarin
kurum igerisindeki ise alim uygulamalarina iliskin etik algilar arttikca, bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri de artmaktadir.

2. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki egitim uygulamalarina iligkin etik algilart ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup
olmadig1 analiz edilmis ve pozitif bir iliskiye ulagilmistir. Sonuglara Tablo 4.12°de

yer verilmistir.

Tablo 4.12: Egitim Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

orteditim | Egitim.Mot
Egitim.Etik Pearson Correlation 1 ,664*
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
Egitim.Mot  Pearson Correlation ,664™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
HI hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki egitim uygulamalarina iligkin etik algilari ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki egitim uygulamalarina iliskin etik algilart ile bu
uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde ortalamanin
tizerinde bir korelasyon (o = 0,664) bulunmaktadir. Bu sonug; calisanlarin kurum
icerisindeki egitim uygulamalarina iliskin etik algilar1 arttikga, bu uygulamalara

iliskin motivasyon diizeylerinin de arttigin1 ortaya koymaktadir.
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3. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki terfi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadig1 sinanmis ve pozitif bir iligkiye ulasilmistir (Tablo 4.13).

Tablo 4.13: Terfi Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortterfi Terfi.Mot
Terfi.Etik Pearson Correlation 1 ,618*
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
Terfi.Mot Pearson Correlation ,618™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level

Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki terfi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki terfi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde ortalamanin
tizerinde bir korelasyon (o = 0,618) bulunmaktadir. Bu sonug; calisanlarin kurum
icerisindeki terfi uygulamalarina iliskin etik algilar1 arttik¢a, bu uygulamalara iliskin

motivasyon diizeylerinin de arttigin1 gostermektedir.

4. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki performans degerlendirme uygulamalarina iligskin etik
algilart ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri anlamli bir iligkinin olup

olmadig1 test edilmis ve pozitif bir iliskiye ulagilmistir (Tablo 4.14).
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Tablo 4.14: Performans Degerlendirme Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

performa | performans
nsetik motivasyon
performansetik Pearson Correlation 1 ,595**
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
performansmotivasyon  Pearson Correlation ,595*4 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki performans degerlendirme uygulamalarina iliskin
etik algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde

bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki performans degerlendirme uygulamalarina iliskin etik
algilar ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde
ortalamanin iizerinde bir korelasyon (a = 0,595) bulunmaktadir. Yani; ¢alisanlarin
kurum igerisindeki performans degerlendirme uygulamalarina iligkin etik algilar

arttik¢a, bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri de artmaktadir.

5. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki licretlendirme uygulamalarina iligkin etik algilar ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup
olmadigina yonelik yapilan analiz sonucu pozitif bir iligki ortaya konmustur.

Sonuglara Tablo 4.15°de yer verilmistir.

Tablo 4.15: Ucretlendirme Uygulamalar1 Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ucretmoti
ucretetik vasyon
ucretetik Pearson Correlation 1 ,534**
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
ucretmotivasyon  Pearson Correlation ,534* 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki iicretlendirme uygulamalarina iligkin etik algilari
ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski

vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki licretlendirme uygulamalarina iligkin etik algilar ile bu
uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde ortalamanin
tizerinde bir korelasyon (o = 0,534) bulunmaktadir. Bu sonug; calisanlarin kurum
icerisindeki iicretlendirme uygulamalarina iliskin etik algilarnn arttik¢a, bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeylerinin de arttigin1 ortaya koymaktadir.

6. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki calisma kosullarina iligkin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadig1 sinanmig ve pozitif bir iligkiye ulasilmistir (Tablo 4.16).

Tablo 4.16: Calisma Kosullar1 Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortgcalypm

akopul Kosullar.Mot

Kosullar.Etik Pearson Correlation 1 ,364*4

Sig. (2-tailed) ,000

N 199 199

Kosullar.Mot Pearson Correlation ,364* 1
Sig. (2-tailed) ,000

N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
HI hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki c¢alisma kosullarina iliskin etik algilari ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki calisma kosullarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde zayif bir
korelasyon (a = 0,364) bulunmaktadir. Bu sonuca gore; calisanlarin kurum
icerisindeki egitim uygulamalarina iliskin etik algilar1 arttikga, bu uygulamalara

iliskin motivasyon diizeyleri de artmaktadir.
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7. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki is glivenligi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadig1 analiz edilmis ve pozitif bir iliskiye ulagilmistir (Tablo 4.17).

Tablo 4.17: is Giivenligi Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortipglive
ortipguvenlidi nmoti
IsGuvenligi. Pearson Correlation 1 ,628*
Etik Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
IsGuvenligi. Pearson Correlation ,628 1
Mot Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

HI1: Calisanlarin, isletmelerindeki is giivenligi uygulamalarina iliskin etik algilar ile

bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki is glivenligi uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde ortalamanin
tizerinde bir korelasyon (o = 0,628) bulunmaktadir. Bu sonug; calisanlarin kurum
icerisindeki is giivenligi uygulamalarina iliskin etik algilar arttik¢a, bu uygulamalara

iliskin motivasyon diizeylerinin de arttigin1 ortaya koymaktadir.

8. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki disiplin uygulamalarina iliskin etik algilart ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadig1 sinanmis ve pozitif bir iligkiye ulasilmistir (Tablo 4.18).
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Tablo 4.18: Disiplin Uygulamalar1 Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortdisiplin | Disiplin.Mot
Disiplin.Etik  Pearson Correlation 1 ,368™
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
Disiplin.Mot  Pearson Correlation , 368 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki disiplin uygulamalarina iligkin etik algilari ile bu

uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki disiplin uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde zayif bir
korelasyon (a = 0,368) bulunmaktadir. Bu sonug; ¢alisanlarin kurum igerisindeki
disiplin uygulamalarma iliskin etik algilar1 arttik¢a, bu uygulamalara iliskin

motivasyon diizeylerinin de arttigin1 ortaya koymaktadir.

9. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki sosyal sorumluluk uygulamalarina iliskin etik algilari
ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup
olmadig1 analiz edilmis ve pozitif bir iliskiye ulasilamamistir. Sonuglara Tablo

4.19’da yer verilmistir.

Tablo 4.19: Sosyal Sorumluluk Uygulamalar1 Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

sosyalso SosyalSor.Mot

SosyalSor.Etik Pearson Correlation 1 -,021

Sig. (2-tailed) ,766

N 199 199

SosyalSor.Mot Pearson Correlation -,021 1
Sig. (2-tailed) ,766

N 199 199

H1 hipotezi kabul edilmemis olup, HO hipotezi kabul gormiistiir.
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HO: Calisanlarin, isletmelerindeki sosyal sorumluluk uygulamalarina iligkin etik
algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir

iliski yoktur.

Calisanlarin, isletmelerindeki egitim uygulamalara iliskin etik algilar1 ile bu
uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda, p= .766>0,05 oldugundan,
anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Bu sonug; ¢alisanlarin kurum igerisindeki sosyal
sorumluluk uygulamalarma iligkin etik algilarinin  bu uygulamalara iligkin

motivasyon diizeyleriyle iligkili olmadigini ortaya koymaktadir.

10. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki yonetim tarzina iliskin etik algilari ile buna iligkin
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadig: test edilmis ve

pozitif bir iligki ortaya konmustur (Tablo 4.20).

Tablo 4.20: Yonetim Tarz1 Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortydnetimt
ortyonettarz | arzymoti
YonetimTarzi.Etik Pearson Correlation 1 ,706™*
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199
YénetimTarzi.Mot Pearson Correlation ,706* 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki yonetim tarzina iliskin etik algilar1 ile buna iliskin

motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki yonetim tarzina iligkin etik algilari ile bu uygulamalara
iliskin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde gii¢lii bir korelasyon (o =
0,706) bulunmaktadir. Bu sonug; calisanlarin kurum igerisindeki yonetim tarzina
iligkin etik algilart arttikga, bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeylerinin de

arttigin1 gostermektedir.
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11. Alt Hipotez

Calisanlarin, isletmelerindeki miisteri iligkileri uygulamalarina iliskin etik algilar ile
bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadig1 sinanmis ve pozitif bir iligkiye ulasilmistir (Tablo 4.21).

Tablo 4.21: Miisteri Iliskileri Analizi (Etik-Motivasyon)

Correlations

ortmupteri | Musteri.Mot
Musteri.Etik  Pearson Correlation 1 ,236™
Sig. (2-tailed) ,001
N 199 199
Musteri.Mot  Pearson Correlation ,236*" 1
Sig. (2-tailed) ,001
N 199 199

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H1: Calisanlarin, isletmelerindeki miisteri iligkileri uygulamalarina iligkin etik
algilar1 ile bu uygulamalara iliskin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir

iliski vardir.

Calisanlarin, isletmelerindeki miisteri iliskileri uygulamalarina iliskin etik algilar ile
bu uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasinda, p<0,05 diizeyinde zayif bir
korelasyon (a = 0,236) bulunmaktadir. Bu sonug; ¢alisanlarin kurum igerisindeki
miisteri iligkileri uygulamalarina iliskin etik algilar1 arttik¢a, bu uygulamalara iliskin

motivasyon diizeylerinin de arttigin1 ortaya koymaktadir.

4.8.3. Etik Algilar ile Demografik Degiskenler Arasindaki Iliski

Bu baslik altinda, arastirmanin 12. alt hipotezi incelenmis olup, bulgulara asagida yer

verilmistir.

12. Alt Hipotez

Bu alt hipotez kapsaminda, arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ile
calistiklar isletmelerdeki uygulamalara iligkin etik algilari arasinda anlamli bir farkin

olup olmadigi ANOVA analizi ile stnanmaistir.
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Etik Alg1-Cinsivet

[k olarak calisanlarin, ¢alistiklar: isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilari ile

cinsiyetleri arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 sinanmastir.

Tablo 4.22: Etik Algi-Cinsiyet Iliskisinin Anlamlihk Analizi

ANOVA
Etik
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,116 1 ,116 2,306 ,130
Within Groups 9,893 197 ,050
Total 10,008 198
Tablo 4.23: Etik Algi-Cinsiyet Iliskisinin Analizi
Descriptives
Etik
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum [ Maximum
kadyn 90 3,8552 ,20371 ,02147 3,8125 3,8978 3,00 4,37
erkek 109 3,8067 ,23959 ,02295 3,7612 3,8522 2,68 4,42
Total 199 3,8286 ,22483 ,01594 3,7972 3,8600 2,68 4,42

Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilar ile

cinsiyetleri arasinda, p<0,05 diizeyinde anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p= 0,13).

Tablo 4.24: Etik Algi-Cinsiyet fliskisinin Analizi (T testi)

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
t df Sig. (2-tailed) | Difference [ Difference Lower Upper

Etik Equal variances

assumed 1,519 197 ,130 ,04847 ,03192 -,01447 ,11141

Equal variances

not assumed 1,542 196,820 125 ,04847 ,03143 -,01351 ,11045

T testi de ayni sonuglari ortaya koymakta olup, calisanlarin etik algilart ile

cinsiyetleri arasinda anlamli bir iliski bulunamamastir.
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Etik Algi-Yas

Calisanlarin, yaslar ile calistiklart isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilari

arasinda anlamli bir farkin olup olmadigi incelenmistir.

Tablo 4.25: Etik Algi-Yas Iliskisinin Anlamhihk Analizi

ANOVA
Etik
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,330 4 ,333 7,435 ,000
Within Groups 8,678 194 ,045
Total 10,008 198
Tablo 4.26: Etik Algi-Yas lliskisinin Analizi
Descriptives
Etik
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound Minimum Maximum
20-25 62 3,8084 ,11490 ,01459 3,7793 3,8376 3,28 4,07
25-30 70 3,7629 ,25109 ,03001 3,7030 3,8228 2,68 4,19
30-35 54 3,8749 ,23639 ,03217 3,8104 3,9394 3,00 4,37
35-40 10 4,0632 ,24937 ,07886 3,8848 4,2415 3,72 4,42
40-45 3 4,1637 ,02680 ,01547 4,0972 4,2303 4,14 4,19
Total 199 3,8286 ,22483 ,01594 3,7972 3,8600 2,68 4,42

Calisanlarin, yaslar ile calistiklar isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilari
arasinda p<0,05 diizeyinde anlamli bir iligkinin bulundugu (p = 0,00) ve 40-45
yaslar1 arasindaki c¢alisanlarin en yiiksek seviyede, 25-30 yaslari arasindaki

calisanlarin ise, en diisiik seviyede etik algiya sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.27: Etik Algi-Yas Iliskisinin Karsilastirmah Analizi

Dependent Variable: Etik

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Difference

(I) Yas (J) Yas (I-J) Std. Error Sig.

20-25 25-30 ,04553 ,03689 ,822
30-35 -,06649 ,03937 ,584
35-40 -,25473 ,07207 ,016
40-45 -,35531 ,12503 ,093

25-30 20-25 -,04553 ,03689 ,822
30-35 -,11201 ,03831 ,078
35-40 -,30025* ,07150 ,002
40-45 -,40084* ,12470 ,038

30-35 20-25 ,06649 ,03937 ,584
25-30 ,11201 ,03831 ,078
35-40 -,18824 ,07281 ,158
40-45 -,28882 ,12546 ,262

35-40 20-25 ,25473* ,07207 ,016
25-30 ,30025* ,07150 ,002
30-35 ,18824 ,07281 ,158
40-45 -,10058 ,13923 ,971

40-45 20-25 , 35531 ,12503 ,093
25-30 ,40084* ,12470 ,038
30-35 ,28882 ,12546 ,262
35-40 ,10058 ,13923 ,971

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algi diizeylerini
calisanlarin yaglar1 arasinda karsilastirdigimizda; p<0,05 diizeyinde 20-25 ile 35-40,
25-30 ile 35-40, 35-40 ile 25-30 ve 20-25, 40-45 ile 25-30 arasinda yaslar1 olan

calisanlara ait etik algilar arasindaki farklarin anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir.

Etik Alg1-Kurumdaki Calisma Suresi

Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilar ile

isletmelerindeki calisma siireleri arasinda anlamli bir farkin olup olmadigi analiz

edilmistir.

Tablo 4.28: Etik Algi-Calisma Siiresi Iliskisinin Anlamhlik Analizi

ANOVA
Etik
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,297 4 ,324 7,220 ,000
Within Groups 8,712 194 ,045
Total 10,008 198
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Tablo 4.29: Etik Algi-Calisma Siiresi Mliskisinin Analizi

Descriptives

Etik
95% Confidence Interval for
Mean

N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
1 yyldan az 13 3,7449 ,32512 ,09017 3,5485 3,9414 2,68 3,95
1-3 93 3,7702 ,20379 ,02113 3,7283 3,8122 3,00 4,16
3-5 60 3,8520 ,19390 ,02503 3,8020 3,9021 3,37 4,37
5-7 28 3,9649 ,21975 ,04153 3,8797 4,0501 3,53 4,42
7-10 5 4,0877 ,15838 ,07083 3,8911 4,2844 3,81 4,19
Total 199 3,8286 ,22483 ,01594 3,7972 3,8600 2,68 4,42

Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilar1 ile

isletmelerindeki calisma siireleri arasinda p<0,05 diizeyinde anlamli bir iliskinin

bulundugu (p = 0,000) ve 7-10 y1l ¢caligsma siiresine sahip olan ¢alisanlarin en yiliksek

seviyede, 1 yildan az calisma siiresine sahip ¢alisanlarin ise, en diisiik seviyede etik

algiya sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.30: Etik Algi-Calisma Siiresi Iliskisinin Karsilastirmah Analizi

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Etik

Scheffe
Mean
Difference

(I) Calisma.Suresi  (J) Calisma.Siresi (I-J) Std. Error Sig.

1 yyldan az 1-3 -,02529 ,06275 ,997
3-5 -,10711 ,06483 ,605
5-7 -,21997 ,07112 ,052
7-10 -,34278 ,11151 ,055

1-3 1 yyldan az ,02529 ,06275 ,997
3-5 -,08181 ,03509 ,250
5-7 -,19468* ,04568 ,002
7-10 -,31749* ,09728 ,034

3-5 1 yyldan az ,10711 ,06483 ,605
1-3 ,08181 ,03509 ,250
5-7 -,11287 ,04850 ,252
7-10 -,23567 ,09864 226

5-7 1 yyldan az ,21997 ,07112 ,052
1-3 ,19468* ,04568 ,002
3-5 ,11287 ,04850 ,252
7-10 -,12281 ,10288 ,840

7-10 1 yyldan az ,34278 ,11151 ,055
1-3 ,31749* ,09728 ,034
3-5 ,23567 ,09864 226
5-7 ,12281 ,10288 ,840

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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Calisanlarin, calistiklart isletmelerdeki uygulamalara iligkin etik algilarim
isletmelerindeki ¢alisma siireleri arasinda karsilastirdigimizda; p<0,05 diizeyinde 1-3
yil ile 5-7 yil ve 1-3 yil ile 7-10 yil arasindaki ¢alisma siirelerine sahip olan

calisanlara ait etik algilar arasindaki farklarin anlamli oldugu sonucuna ulagilmstir.

Etik Alg1-Egitim Durumu

Calisanlarin, egitim durumlari ile ¢alistiklari isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik

algilar1 arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 sinanmustir.

Tablo 4.31: Etik Algi-Egitim Durumu iliskisinin Anlamhlik Analizi

ANOVA
Etik
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,598 2 ,299 6,226 ,002
Within Groups 9,411 196 ,048
Total 10,008 198
Tablo 4.32: Etik Algi-Egitim Durumu lliskisinin Analizi
Descriptives
Etik
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error [ Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
Universite 151 3,8017 ,20032 ,01630 3,7695 3,8339 3,00 4,37
ylksek lisans 43 3,8047 ,27506 ,04195 3,8101 3,979 2,68 4,35
doktora 5 4,0737 ,23122 ,10340 3,7866 4,3608 3,88 4,42
Total 199 3,8286 ,22483 ,01594 3,7972 3,8600 2,68 4,42

Calisanlarin, egitim durumlari ile calistiklari isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik
algilar1 arasinda, p<0,05 diizeyinde anlamli bir iligkinin bulundugu (p = 0,002) ve
egitim durumu doktora olan calisanlarin en yiiksek seviyede, egitim durumu
tiniversite olanlarin ise, en diisiik seviyede etik algiya sahip oldugu goriilmektedir.

Egitim seviyesinin arttik¢a, etik algi diizeyinin de arttig1 goriilmektedir.
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Tablo 4.33: Etik Algi-Egitim Durumu iliskisinin Karsilastirmali Analizi

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Etik

Scheffe
Mean
Difference
() Egitim (J) Egitim (I-J) Std. Error Sig.
Universite yuksek lisans -,09306 ,03788 ,051
doktora -,27201* ,09960 ,026
yuksek lisans  Universite ,09306 ,03788 ,051
doktora -,17895 ,10353 227
doktora Universite ,27201* ,09960 ,026
yuksek lisans ,(17895 ,10353 227

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Calisanlarin, c¢aligtiklart isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilarini egitim

durumlar arasinda karsilastirdigimizda; p<0,05 diizeyinde tliniversite-doktora egitim

durumlarina sahip olan calisanlara ait etik algilar arasindaki farkin anlamli oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Etik Alg1-Departman

Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki uygulamalara iligkin etik algilarn ile

calistiklar1 departmanlar arasinda anlamli bir farkin olup olmadigi arastirilmistir.

Tablo 4.34: Etik Algi-Departman Iliskisinin Anlamhlik Analizi

ANOVA
Etik
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,262 3 421 9,381 ,000
Within Groups 8,746 195 ,045
Total 10,008 198
Tablo 4.35: Etik Algi-Departman lliskisinin Analizi
Descriptives
Etik
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
pazarlama 43 3,7507 ,23305 ,03554 3,6790 3,8224 3,00 4,19
editim 37 3,9583 ,21087 ,03467 3,8880 4,0286 3,70 4,42
ik 37 3,8985 ,14910 ,02451 3,8488 3,9482 3,65 4,21
teftip 82 3,7794 ,22399 ,02474 3,7302 3,8286 2,68 4,19
Total 199 3,8286 ,22483 ,01594 3,7972 3,8600 2,68 4,42
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Calisanlarin, calistiklar1 isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilar ile
calistiklar1 departman arasinda, p<0,05 diizeyinde anlaml1 bir iligkinin bulundugu (p
= 0,000) ve egitim departmaninda c¢alisanlarin en yiiksek seviyede, pazarlama
departmaninda c¢alisanlarin ise, en diisiik seviyede etik algiya sahip oldugu
goriilmektedir. En yliksek ikinci etik algi diizeyinin de, egitim departmani gibi, insan
kaynaklar1 yonetimi kapsaminda olan insan kaynaklari departmaninda bulundugu

goriilmektedir.

Tablo 4.36: Etik Algi-Departman Iliskisinin Karsilastirmah Analizi

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Etik

Scheffe
Mean
Difference
(I) Departman (J) Departman (I-J) Std. Error Sig.
pazarlama editim -,20756* ,04749 ,000
ik -,14782* ,04749 ,024
teftip -,02870 ,03988 ,915
editim pazarlama ,20756* ,04749 ,000
ik ,05974 ,04924 ,689
teftip ,17886* ,04194 ,001
ik pazarlama ,14782* ,04749 ,024
editim -,05974 ,04924 ,689
teftip ,11911* ,04194 ,048
teftip pazarlama ,02870 ,03988 ,915
editim -,17886* ,04194 ,001
ik -,11911* ,04194 ,048

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Calisanlarin, calistiklari isletmelerdeki uygulamalara iligkin etik algilarini, ¢alistiklar:
departmanlar arasinda karsilagtirdigimizda; p<0,05 diizeyinde pazarlama-egitim,
pazarlama-insan kaynaklari, egitim-teftis ve insan kaynaklari-teftis departmanlarinda
calisanlara ait etik algilar arasindaki farklarin anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir.
En diisiik etik algiya sahip olan pazarlama departmani ile en yiiksek etik algiya sahip
olan egitim ve insan kaynaklar1 departmanlar1 arasindaki farklarin anlamli oldugu

goriilmektedir.

Etik Alg1-Pozisyon

Calisanlarin, bulunduklar1 pozisyon ile calistiklart isletmelerdeki uygulamalara

iligkin etik algilar1 arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 incelenmistir.

137



Tablo 4.37: Etik Algi-Pozisyon iliskisinin Anlamlihk Analizi

ANOVA
Etik
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,229 5 ,446 11,061 ,000
Within Groups 7,779 193 ,040
Total 10,008 198

Tablo 4.38: Etik Algi-Pozisyon Iliskisinin Analizi

Descriptives

Etik
95% Confidence Interval for
Mean

N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
asistan 18 3,8187 ,06137 ,01446 3,7882 3,8492 3,72 3,91
uzman 77 3,7626 ,23659 ,02696 3,7089 3,8163 2,68 4,16
yetkili 36 3,8065 ,14372 ,02395 3,7579 3,8552 3,68 4,19
yonetmen 40 3,8118 ,22234 ,03516 3,7407 3,8829 3,00 4,32
bolim yoneticisi 20 4,0096 ,19348 ,04326 3,9191 4,1002 3,72 4,37
grup muddrd 8 4,2171 ,11897 ,04206 4,1176 4,3166 4,07 4,42
Total 199 3,8286 ,22483 ,01594 3,7972 3,8600 2,68 4,42

Calisanlarin, bulunduklar1 pozisyon ile calistiklart isletmelerdeki uygulamalara

iliskin etik algilar1 arasinda, p<0,05 diizeyinde anlamli bir iliskinin bulundugu (p =

0,000) ve grup miidiirii pozisyonunda bulunan calisanlarin en yiiksek seviyede,

uzman pozisyonunda bulunan calisanlarin ise, en diisiik seviyede etik algiya sahip

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.39: Etik Algi-Pozisyon Iliskisinin Karsilastirmali Analizi

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Etik

Scheffe
Mean
Difference
(1) Pozisyon (J) Pozisyon (I-J) Std. Error Sig.
asistan uzman ,05613 ,05256 ,950
yetkili ,01218 ,05796 1,000
yonetmen ,00687 ,05698 1,000
bélim yodneticisi -,19094 ,06523 ,133
grup madird -,39839* ,08531 ,001
uzman asistan -,05613 ,05256 ,950
yetkili -,04394 ,04054 ,947
ybnetmen -,04925 ,03913 ,902
bélim yoneticisi -,24706* ,05039 ,000
grup mudurd -,45452* ,07458 ,000
yetkili asistan -,01218 ,05796 1,000
uzman ,04394 ,04054 ,947
yonetmen -,00531 ,04612 1,000
boliim yoneticisi -,20312* ,05599 ,025
grup mudurd -,41058* ,07847 ,000
yonetmen asistan -,00687 ,05698 1,000
uzman ,04925 ,03913 ,902
yetkili ,00531 ,04612 1,000
bollim yoneticisi -,19781* ,05498 ,027
grup mudurd -,40526* ,07776 ,000
bélim ydneticisi asistan ,19094 ,06523 ,133
uzman ,24706* ,05039 ,000
yetkili ,20312* ,05599 ,025
yonetmen ,19781* ,05498 ,027
grup mudurd -,20746 ,08399 ,301
grup muadurd asistan ,39839* ,08531 ,001
uzman ,45452* ,07458 ,000
yetkili ,41058* ,07847 ,000
ybnetmen ,40526* ,07776 ,000
bélim yodneticisi ,20746 ,08399 ,301

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Calisanlarin, calistiklar1  isletmelerdeki uygulamalara iliskin etik algilarmn,
bulunduklar1 pozisyonlar arasinda karsilastirdigimizda; p<0,05 diizeyinde asistan-
grup midiirli, uzman-bdliim yOneticisi, uzman-grup midirid, yetkili-bolim
yoneticisi, yetkili grup miidiirli, yonetmen-boliim yoneticisi ve yOnetmen-grup
miidiirii pozisyonlarinda bulunan calisanlara ait etik algilar arasindaki farklarin
anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. En yiiksek etik algiya sahip olan grup miidiirii
pozisyonundaki c¢alisanlar ile, bir baska yonetici pozisyonu olan bdliim yoneticisi

pozisyonu disindaki pozisyonlar arasindaki farklarin anlamli oldugu goriilmektedir.
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5. SONUC

Etik, tarih boyunca bir¢cok bilim alani arastirmalarina konu olan ve hakkinda ¢ok
farklh diislincelerin ortaya kondugu bir kavram olmustur. Motivasyonun da, “bir is

yapmak” i¢in ¢ok gerekli bir unsur oldugu diisiiniilebilir.

Bir isi sadece yapmak degil, “daha iyi ve farkli yapmak” icin ugrasan isletmeler
calisan motivasyonuna daha fazla 6nem vermektedirler. Bu nedenle ¢alisanlarin
motivasyonuna etkisi olan unsurlar bircok kez incelenmis ve insanlar1 daha iyi
motive etmek icin neler yapilabilecegi arastirilmistir. Etik konusu ise, daha cok,
“uyulmasi gereken kurallar” olarak ele alinmig olmasina karsin 6zellikle son yillarda,
insanlarin “nasil bir sirkette ¢aligmak isteyecegi” konusu dikkate alinarak, tizerinde

daha fazla durulan bir konu haline gelmistir.

Bu caligmada, calisanlarin isletmelerdeki uygulamalara yonelik etik algilari ile bu
uygulamalara iligkin motivasyon diizeyleri arasindaki iliski ele alinmistir. Buna
yonelik olarak motivasyon ve etik konularinda literatiir arastirmasi yapilmis ve ilgili

kavramlara yonelik bilgiler sunulmustur.

Isletmelerdeki —ozellikle Insan Kaynaklari Yonetimi ile iligkili- uygulamalara
yonelik etik algilar ve c¢alisan motivasyonunu ortaya koymak icin anketler

olusturulmus ve bu anketler 3 6zel bankanin toplam 199 calisanina uygulanmistir.

Aragtirmanin ana hipotezi kabul edilmis ve calisanlarin, isletmelerindeki etik
uygulamalara iliskin algilar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda giiglii bir
korelasyonun oldugu ortaya konmustur. Yani; calisanlarin kurum igerisindeki
uygulamalara iligkin etik algilar1 arttikca, motivasyon diizeylerinin de arttig1

goriilmektedir.

Buradan hareketle; c¢alisanlarin, isletmelerindeki uygulamalar1 —kendi algilar
cergevesinde- etik acidan degerlendirdikleri ve onemsedikleri diisiiniilebilir. Yani;
isletmelerin davraniglarinin etik olup olmadigi konusu, c¢alisanlarin motivasyonu ile

iligkilendirilebilecek bir unsurdur.
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Bu nedenle isletmeler, uygulamalarin1 sekillendirirken etik ile ilgili konular1 da
dikkate almalidir. Bir calisana daha fazla {icret verildiginde, biiylik ihtimalle
motivasyonunun da artacagi diisiiniildiigi gibi, iicret politikalarinin etik olarak
algilanmasi, motivasyonu olumlu etkileyen bir unsur olarak goriilmelidir. Biiyiik
ihtimalle; daha etik davraniglar gosteren isletmelerin calisanlar1 daha motive bir
sekilde calisacaktir. Bu da, isletmelerin basarisi ve ilerlemesi agisindan Onemli

olacaktir.

Arastirmanin alt hipotezlerinden ise alim uygulamalarina iliskin etik algi ve
motivasyon arasindaki korelasyonun ortalamanin biraz {istiinde oldugu
goriilmektedir. Bu iliskinin ¢ok gii¢lii ¢cikmamasinin nedenlerinden biri; ¢aligsanlarin,
ise girdikten sonra ise alim siiregleri ile ¢ok ilgilenmedikleri ve dolayisiyla

motivasyon diizeyleri ile giiclii bir iliskisinin olmamasi olabilir.

Egitim uygulamalarina iliskin analiz sonuglar1 da etik ile motivasyon iligkisi i¢in
ortalamanin lizerinde bir korelasyon degeri ortaya koymustur. Calisanlarin, kendi
gelisimleri i¢in gerekli olarak gordiigli egitim konusuna iligkin korelasyonun giiclii

sayilabilecek bir seviyede olmasi1 normal karsilanabilir.

Analiz sonuglarina gore, terfi uygulamalarma iliskin etik algt ve motivasyon
arasindaki korelasyon ortalamanin iizerindedir. Bu iliskinin daha da giicli
citkmamasinin nedenlerinden biri, gilinlimiizde, bankacilik sektoriinde sik is
degistirilebilmesi ve dolayisiyla, calisanlarin ayn1 isletmedeki yiikselme

olanaklarinin disinda da segenekler gormeleri olabilir.

Performans degerlendirme uygulamalarina iligkin etik algi ile motivasyon arasinda
ortalamanin iizerinde bir korelasyon degeri bulunmustur. Isletmelerde performans
degerlendirme sonuglar1 ile yakindan iligkili olan iicretlendirme uygulamalarina
iligkin etik algi ile motivasyon arasindaki korelasyon da ortalamanin {izerindedir.
Calisanlarin bu uygulamalara iliskin etik algilarinin, motivasyon diizeyleri ile pozitif

yonlii bir iliskisinin bulunmasi normal karsilanabilir.

Ancak, dogrudan c¢alisanlarin gelir diizeylerini etkileyen performans degerlendirme
ve lcret konularmma iliskin korelasyonun giiclii ¢ikmamasi sasirticidir. Bunun
nedenlerinden biri; ¢alisanlarin, bu konulara iliskin anket sorularini, tiim isletmeyi

diisiinerek cevaplamalari ve bu uygulamalarin genel anlami ile etik olup
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olmadigindan daha ¢ok, kendileri agisindan ortaya ¢ikan sonuglara daha ¢ok onem

vermeleri olabilir.

Calisma kosullarinin etik algilanmasi ile buna iliskin motivasyon diizeyine ait
korelasyon degerinin ortalamanin altinda oldugu goriilmektedir. Bunun
nedenlerinden biri; arastirma kapsaminda bankacilik sektoriiniin olmasi ve bu
sektorde genel itibariyla calisma kosullarinin “iyi” sayilabilecek bir diizeyde
olmasindan dolayi, bu konunun c¢alisan motivasyonu iizerinde ¢ok belirleyici bir

unsur olmamasi olabilir.

Disiplin uygulamalarina iligkin korelasyonun zayif olmasi sasirticidir. Bunun
nedenlerinden biri; ¢alisanlarin bu uygulamalarin zaten etik olmasini beklemeleri
olabilir. Dolayisiyla, bu konu da calisan motivasyonu {izerinde zayif bir etki

yaratiyor olabilir.

Sosyal sorumluluga iliskin etik ve motivasyon arasinda anlamli bir iligki olmamasi,
sosyal sorumluluk konusunda isletmelerin neler yapmasi gerektigi veya neler
yapilabilecegi konusunda c¢alisanlarin ¢ok fazla bilgi sahibi olmamasi veya
calisanlarin bu konuya —kendi motivasyonlar1 agisindan- c¢ok fazla Onem
vermemesine bagli olabilir. Ayrica, sosyal sorumluluk uygulamalari i¢in daha fazla
kaynak ayiran ve dolayisiyla daha etik oldugu diisliniilebilecek olan isletmelerde
calisanlarin, bu uygulamalara ayrilan kaynaklarin yiiksek diizeyde olmasindan da

rahatsiz olabilecegi diisiiniilebilir.

Yonetim tarzina iligkin etik algilar ile buna iliskin motivasyon diizeyleri arasinda
pozitif yonde bir iliskinin oldugu ortaya konmustur. Bu konuya iliskin korelasyonun
giiclii oldugu goriilmektedir. Alt hipotezler arasinda en giiclii korelasyonun oldugu
yOnetim tarzinin, ¢alisan motivasyonu lizerinde en 6nemli faktorlerden biri oldugu

goriilmektedir.

Miisteri iligkileri ile ilgili etik algilar ile miisteri iligkilerine iliskin motivasyon
diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligskinin oldugu ortaya konmustur. Ancak, bu
konuya iligkin korelasyonun zayif oldugu goriilmektedir. Calisanlarin bu konuyu,
kendileri iizerinde dogrudan etkili olmayan bir unsur olarak goérmeleri bunun
nedenlerinden biri olabilir. Ayrica, bankacilik sektdriindeki yogun rekabetten dolayi
miisteri iliskilerinde zaman zaman etik dis1 davranislarin normal karsilanabildigi de

diistiniilebilir.
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Arastirmada ayrica c¢alisanlarin demografik 6zellikleri ile ¢alistiklar: isletmelerdeki
uygulamalara iligskin etik algilar1 incelenmistir. Bu kapsamda, calisanlarin etik

algilari ile cinsiyetleri arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.

40-45 yas arasi calisanlarin, isletme uygulamalarina iliskin en yiiksek etik algilara
sahip oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan ¢alisanlardan 40-45 yas arast olan
calisan sayis1 sadece 3’tiir. Yine de; 3 calisanin da, arastirmaya katilan caliganlar
arasindaki en yiiksek pozisyon olan grup miidiir pozisyonunda olan personeller

oldugu goriilmektedir.

Bu yas grubunun en yiiksek etik algiya sahip olmasinin nedeni; bu ¢alisanlarin
isletmelerdeki karar alma noktalarinda olmalar1 olabilir. Dolayisiyla; bu calisanlar
alman kararlari, diger calisanlara gore daha etik olarak algilayabilirler. Ayrica,
isletmelerde yliksek pozisyonda bulunan kisilerin ancak, ¢alistiklar1 isletmenin etik
politikalarin1 benimseyen ve onaylayan kisilerden olusmasi da buna bir neden

olabilir.

Calisanlarin, isletme uygulamalarina iliskin etik algilari ile isletmelerindeki caligsma
stireleri arasinda da anlamli bir iliski bulunmaktadir. En yiiksek etik algi, 7-10 yil
arasinda caligma siirelerine sahip olan personeldir. Bu silire ayrica, aragtirmaya
katilanlar arasinda, ayni isletmede en ¢ok calisma siiresidir. Bunun nedenlerinden
biri; zaman i¢inde isletme uygulamalarindan memnun olan ve/veya bu uygulamalar

etik bulan kisilerin ayni1 isletmede ¢aligmaya devam etmesi olabilir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim diizeyleri ile isletmelerindeki uygulamalara
iligkin etik algilar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir. Katilimeilarin %75’
iniversite mezunu olup, en diisiik etik alg1 diizeyine sahiptirler. En yiiksek etik algi
ise, egitim seviyesi doktora olan calisanlardir ve doktora-iiniversite egitim seviyeleri
arasindaki fark anlamli olarak bulunmustur. Bunun nedenlerinden birinin; farkli
egitim diizeylerine sahip kisilerin farkli algilara ve/veya beklentilere sahip

olabilecegi diistliniilebilir.

Calisanlarin, isletme uygulamalarina iliskin etik algilar ile ¢alistiklar1 departman
arasinda da anlamli bir iliski bulunmaktadir. Egitim departmaninda ¢alisanlarin en
yiiksek seviyede, pazarlama departmaninda ¢alisanlarin ise, en diisiik seviyede etik

algiya sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica en yiiksek ikinci etik algi diizeyi de,
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egitim departmani gibi, insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda olan insan kaynaklari

departmaninda bulunmaktadir.

En disiik etik algi diizeyi ise pazarlama departmani personelinde ¢ikmistir. Bu
departmanlarin satisa yonelik olmasi ve insanlara bir iirlin satmaya calisan bu
departmanda calisanlarin diger departmanlara gore farkli bir bakis agilarinin oldugu
diistintilebilir. En yiiksek etik algiya sahip olan egitim ve insan kaynaklar
departmanlari ile en diisiik etik algiya sahip olan pazarlama departmani arasindaki
farklarin anlamli olmasi da, bu departmanlar arasindaki farkli alg1 diizeylerini ortaya

koymaktadir.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin pozisyonlar1 ile isletmelerindeki uygulamalara
iligkin etik algilar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Sonuglara gore; grup
miidiirii pozisyonunda bulunan ¢alisanlarin en yiiksek seviyede, uzman pozisyonunda

bulunan calisanlarin ise, en diisiik seviyede etik algiya sahip oldugu goriilmektedir.

Anketi cevaplayan calisanlar arasinda en yiliksek pozisyonda bulunan grup miidiirii
konumundaki c¢aliganlarin en yiiksek etik algiya sahip olmasi anlamlidir. Grup
miidiirii pozisyonundaki calisanlar ile, bir baska yonetici pozisyonu olan bolim
yOneticisi pozisyonundaki c¢alisanlar disindaki pozisyonlar arasindaki farklarin
anlamli oldugu gorilmektedir. Ayrica, grup miidiirii pozisyonundan sonraki en
yiiksek pozisyon olan boliim yoneticisi konumundaki ¢alisanlarin etik alg1 diizeyleri

de en yliiksek ikinci alg1 diizeyidir.

Etik alg1 diizeyinin, yonetici kademelerinde yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu husus;
kisilerin kurum iginde yiikseldik¢e, uygulamalari igsellestirmesinden kaynaklaniyor
olabilir. Yonetici pozisyonundaki kisilerin, kurum uygulamalarinda séz hakkinin
olmasi ve bu uygulamalar1 bizzat uygulayan kisiler olmast da, bu alginin daha

yiiksek pozisyonlarda daha fazla olmasini anlasilir hale getirmektedir.

Bu alt hipotez altinda incelenen demografik 6zelliklerden, en yiiksek egitim diizeyi,
en yiksek pozisyon ve ayni isletmede en fazla c¢alisma siiresine sahip olan

calisanlarin en yiiksek etik alg1 diizeyine sahip olduklar1 sonucu olduk¢a anlamlidir.

Aragstirilan konulardan biri hari¢ tiimiinde, etik algi ile motivasyon diizeyi arasinda
pozitif bir iliskiye ulagilmistir. Bu da, isletme uygulamalarinin etik boyutlarinin

Onemini ortaya koymaktadir. Zaten “uyulmasi gereken kurallar” olarak dikkate
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alinmasi gereken etik ilkelerin, isletmelerin is bagarimlarini da arttirmasi i¢in pozitif

etki yaratabilecegi diistliniilebilir.

Kabul edilmeyen hipotez sosyal sorumluluk ile ilgilidir. Calisanlarin, sosyal
sorumluluk uygulamalarna iliskin etik algilar1 ile bu uygulamalara iligkin
motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonde bir iligkiye ulagilamamistir. Toplumla
ilgili bir konuda bdyle bir sonuca ulagilmasi diistindiiriiciidiir. Bu konuda ¢alisanlarin
yeteri kadar bilgi sahibi olmamasinin bu sonuglarda etkili olmus olabilecegi

diistiniilebilir.

Tiim analizler sonucunda; isletmelerin uygulamalara yon verirken, ilgili konular
etik acidan da ele almalar1 ve sadece ne yaptiklarina degil, nasil yaptiklarina da 6nem

vermelerinin faydali olabilecegi anlagilmaktadir.

Farklilik yaratma pesinde olan isletmeler, bilginin bu kadar hizli bir sekilde
paylasildigr giiniimiizde, ancak bu sekilde en basarili ve en motive ¢alisanlari

biinyesinde barindirabilecek ve onlardan en yiiksek diizeyde fayda saglayabilecektir.

Arastirmada analiz edilen isletme uygulamalarinin ¢ogunun insan kaynaklari
uygulamalari oldugu ve dolayisiyla, dogrudan ¢alisanlar etkiledigi diisiiniildiigiinde,
bu uygulamalarin etik olarak algilanmasinin, ¢alisan motivasyonunu olumlu
etkilemesinin normal oldugu diisiiniilebilir. Burada 6nemli olan konulardan biri;
calisanin, isletme uygulamalarinin sadece kendisi agisindan mi etik olup olmadigini
Onemsedigidir.

Calisanlarin, isletme uygulamalarina iliskin etik algilar1 ile motivasyon diizeyleri
arasindaki pozitif yonlii iligkinin, ¢alisanlarin sadece kendilerini dikkate alarak mi
ortaya kondugu yoksa, uygulamalarin diger c¢alisanlar agisindan da etik olup
olmadig1 konusunun da calisanlar tarafindan degerlendirilip, motivasyon diizeylerini

pozitif yonde etkileyip etkilemedigi konusu aragtirmaya agiktir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar ile iliskili olan hipotezlere iliskin bir¢ok korelasyonun
daha da gilicli c¢ikmamasinin nedenlerinden biri; c¢alisanlarin, isletme
uygulamalarinin etik olup olmadigindan ¢ok, kendileri agisindan nasil sonuglar

dogurdugu konusuna daha fazla 6nem vermesi olabilir.

Bu arastirma bankacilik sektoriinde yapilmis olup, konu; diger sektorlerde de
incelenmeye aciktir. Bankacilik gibi en ¢ok denetim altinda bulunan ve ¢alisanlarin

genel egitim diizeylerinin yiiksek sayilabilecegi bir sektor disindaki sektorlerde nasil
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sonuclara ulasilacagi konusu onemli olabilir. Ayrica, devlet bankalarinda da nasil

sonuclarin ¢ikacag aragtirilabilir.

Bunun disinda, etik kavraminin motivasyonla iliskisinin 6tesinde, is sonuglariyla ve
performansla olas1 iliskileri de incelenebilir. Boylece etik konusunun nihai sonuglarla

iligkili olup olmadig1 dogrultusunda sonuglara ulagilabilir.

Arastirma kapsaminda etik ile motivasyon kavramlari ¢ergevesinde pozitif bir
iliskiye ulasilamamis olan sosyal sorumluluk konusu da daha fazla arastirilarak

benzer sonuglara ulasilip ulasilmayacagi ve nedenleri daha ayrintili incelenebilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

Bu anket, “Isletmelerde Etik Uygulamalar1 ile Calisan Motivasyonu Arasindaki iliskiye Yonelik Bir
Arastirma” konulu yiiksek lisans tezi kapsaminda hazirlanmigtir. Caligmanin amaci; kurumlardaki
cesitli uygulamalarin ¢alisanlara gore etik olup olmadigini ve galisanlarin motivasyon diizeylerini
belirlemektir.

Sorularda olmasini arzuladiginiz durum degil, cahstiginiz kurumdaki mevcut durum sorulmaktadir.
Sorular1 dikkatle okuyarak vereceginiz samimi yanitlar, ¢aligmanin gegerliligi icin ¢ok dnemlidir.

Sorulara vereceginiz cevaplar gizli tutulacaktir.
Zaman ayirdiginiz icin tesekkiir ederim.
Mehmet Hiiseyin Albayrak
mehmethuseyin.albayrak@denizbank.com
1) Liitfen ilk grup sorulara vereceginiz cevaplari asagidaki 6lcege gore belirtiniz.
1: Kesinlikle katilmiyorum
2: Katilmmyorum
3: Kararsizim

4: Katilhyorum
5: Kesinlikle katiliyorum

Calistigim kurumda, ise alim siirecinde adil davranilmaktadir ve
secim kriterlerine uyanlar ise alinmaktadir.

Kurumumuzda, ise alim siirecinde din, ik, etnik kdken, cinsiyet,
mezun olunan okul, dogum yeri gibi herhangi bir ayrimcilik o O O O o
yapilmamaktadir.

Kurumumuzda, ise alinan yeni ¢alisanlarin yeteneklerine uygun
yerlerde degerlendirildigine inantyorum.

Kurumumuzdaki egitim olanaklarindan ayrim yapmaksizin her
calisan esit olarak faydalanma sansina sahiptir.

Kurumumuzda kariyer planlama sistemi bulunmakta olup,
kariyer yollar1 belirlidir.

Kurumumuzda, ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi igin yeterli
olanaklar bulunup, ¢alisanlarin bireysel gelisimlerine katki o O o O o
saglamaktadir.

Kurum i¢inde c¢alisanlara duyurulmus adil bir terfi sistemi
mevcuttur.

Kurum i¢inde ¢alisanlara basarilari dogrultusunda ilerleme
firsatlar1 verilmektedir.

Kurum igindeki terfi kararlarinda din, 1rk, etnik koken, cinsiyet
gibi herhangi bir ayrimcilik yapilmamaktadir.

Kurumumuzdaki ¢aliganlar performanslarina gore,
kurumdaki/departmandaki diger ¢aliganlarla kiyaslandiginda O O O O O
hak ettikleri iicreti almaktadir.
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Kurum i¢inde etik uygulamalara duyarlilik gostermek,
calisanlarin performans degerlendirmelerinde dikkate alinir.

Kurum ¢aliganlarinin performans degerlendirmelerinde din, 1k,
etnik koken, cinsiyet gibi herhangi bir ayrimeilik
yapilmamaktadir.

Kurum i¢inde, objektif kriterleri olan ve galisanlara duyurulan
adil bir performans degerlendirme sistemi vardir.

Kurum i¢inde uygulanan performans degerlendirme sistemine
ait performans kriterleri agik, 6l¢iilebilir ve ulagilabilirdir.

Kurum i¢indeki iicret sisteminde, farkli pozisyonlar i¢in
belirlenmis {icret araliklar1 vardir ve performans, bilgi diizeyi
vb. objektif kriterler haricinde kisiden kisiye ayrimcilik
yapilmaz.

Kurum i¢inde ayni isi yapan kisiler ayni iicreti almaktadir.

Kurum ¢aligsanlarina performanslar: ve gelistirilmesi gereken
konularla ilgili 6n yargisiz, etkin geri bildirimlerde
bulunulmaktadir.

Kurumumuzda asgari ticretten diisiik licretle ig¢i
caligtinlmamaktadir.

Kurumumuzda fiziksel ¢alisma kosullarinin(sicaklik, giiriilti,
nem, havalandirma, saglik kosullarina uygunluk vb.)
iyilestirilmesine dnem verilmektedir.

Kurum ¢alisanlarina, onlardan beklenen performansi
gostermeleri i¢in gerekli ekipman saglanmaktadir.

Kurum i¢indeki galigma saatlerinin ¢aliganlarin 6zel
yasantilarint olumsuz yonde etkilemeyecek sekilde
belirlenmesine 6zen gosterilmektedir.

O

O

@)

@)

O

Kurumumuzda is kazalar1 ve meslek hastaliklarina kars1 yeterli
giivenlik 6nlemi alinmaktadir.

Kurumumuzda, ¢alisanlar i¢in sigorta, doktor, saglik vb.
hizmetler verilmektedir.

Kurumumuz tarafindan isine son verilen ¢aligsanlarin kidem ve
ihbar tazminatlar1 zamaninda 6denmektedir.

Kurum ¢aliganlari, kanunlara uygun izin ve tatil siirelerini
rahatlikla kullanabilmektedir.

Kurumumuz ¢alisanlari, sendikal faaliyetlerini kanunlarda
belirtilen sekilde rahatlikla yapabilme firsatina sahiptirler.

Kurum yonetimi/yoneticileri, sendikal faaliyetlerde bulunan
calisanlara kars1 olumsuz bir bakig agis1 icerisinde degildir

Kurum ¢aliganlari, sendikal faaliyetlerde bulunduklari igin
hi¢bir sekilde cezalandirilmamaktadir.

Her ne pozisyonda olursa olsun, kurum kurallarina aykirt
davranan her galigsan gereken cezayr almaktadir.

Kurum i¢inde duyurulmus, herkes i¢in gegerli olan bir disiplin
yonetmeligi vardir.

Kurum ¢aliganlari ile ilgili bilgiler kurum i¢inde gizli
tutulmaktadir.

Kurum yonetimi tarafindan ¢alisanlarin 6zel yasamlarina saygi
duyulmaktadir.

Diger kurumlara veya iiciincii sahislara eski/yeni ¢calisanlar
hakkinda kasith olarak yanlis/yaniltici bilgiler verilmemektedir.

Kurum i¢inde, etik kurallar olusturma ve tiim ¢alisanlarin bu
kurallar1 takip ederek kurumsal kiiltiir geligtirme ¢abasi vardir.

Kurumumuz, iizerine diisen tiim vergi ve yasal ylikiimliiliiklerini
tam olarak zamaninda yerine getirmektedir.

Kurumumuzun finansal tablolar1 tamamen gergekleri
yansitmaktadir.

10| 0|]O0|O0 |00 |OCQ|OCQ|0O0|0O0|OC|0OC|0]|O0

Q00|00 |00 |QCQ|OCQ|0O0|0|O0|0C|0]|O0

Q00|00 |00 |]QCQ|OCQ|0O0|0O0|O0|0C|0]|O0

Q00|00 |00 |]OQCQ|0QCQ|0O0|0C0|O0|0C|0O0]|O0

10| 0|]O0|O0|0O0|0Q0Q|O0Q|OCQ|0O0|0O0|0OC|0OC|0]|O0
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Kurumumuzun, resmi kurumlardaki iglerinin yaptirilmasi i¢in
kesinlikle riigvet verilmez, etik disi1 ve kanun dis1 davranilmaz.

O

O

@)

QO

@)

Kurumumuz toplum sorunlarina kars1 duyarlidir, sosyal
sorumluluk davranislar1 géstermektedir ve bunun i¢in kaynak
ayirmaktadir.

@)

)

@)

@)

O

Kurumumuzun tek amaci, ne pahasina olursa olsun karini en
yiiksek seviyeye ¢ikarmaktir.

Kurumumuzun istihdam politikasinda engelli, eski mahkum ve
kadin ¢aligsanlara yer verilmesine dnem verilmektedir.

Kurumumuz ¢alisanlarinin SSK primleri gergek iicretleri
iizerinden yatirilmaktadir.

Kurumumuz igin verimlilik ve dogal kaynaklarin israf
edilmemesi 6nemli bir hedeftir.

Kurum yoneticileri, kurum iginde etik dis1 davraniglarda
bulunup bulunulmamasina dikkat etmezler.

Ol 0] 0|0 ]|O0

Q10| 0|0O0]|O0

Q10| 0|0]|O0

Q10| 0|0]|O0

Ol 0] 0O0|0]|O0

Kurum igerisinde etik degerler acik¢a tanimlanmis ve bu
degerler dogrultusunda gz oniinde bulundurulmasi gereken
kurallar belirlenmistir.

@)

@)

@)

@)

@)

Etik kurallar kurum igerisinde her diizeyde tiim ¢aliganlarla
paylasilmaktadir.

Kurumumuzun etik kurallar1 ve degerleri ile yoneticilerin
davraniglar1 uyumludur.

Yoneticiler ¢alisanlarina etik kurallarin uygulanmasi konusunda
davranislariyla 6rnek olmaktadirlar.

Kurumumuzda ¢alisanlar1 karar siireglerine dahil eden katilimei
ve demokratik bir yonetim anlayis1 vardir.

Kurum yoneticilerimiz ¢alisanlara karsi diiriist davranmaktadir.

Kurum yoéneticilerimiz her zaman iletisime agiktir.

Kurum yo6neticilerimiz, ¢alisanlarin basarist hangi diizeyde
olursa olsun kisiliklerine saygi duyarlar.

Kurum yoneticilerimiz ¢aligsanlarina, ¢alisanlarin kapasiteleri
Olciisiinde sorumluluk ve yetki yiiklerler.

Kurumumuz, miisterileri yaniltict reklam ve tanitim faaliyetleri
yapmamaktadir.

Kurumumuz miisterilere her konuda diiriist davranmaktadir.

Miisterilerimize kurumumuzun iiriin ve hizmetleri hakkinda tam
ve dogru bilgi verilmektedir.

Miisteri bilgileri kurumumuz tarafindan gizli tutulmaktadir.

Kurum yoneticilerimiz miisteri sorunlarina karsi duyarhdir.

10| 0|]O0|O0 |00 |0O0|0C|0|]0|0]|O0

100|000 |0 |O0|0C|0]0|0]|O0

Q10| 0] 0|0 |00 |OC|0C|0]0|0]|O0

Q100|000 |0 |OC|0C|0]0|0]|O0

10| 0|]O0|O0|0O0|0O|0O0|0C|0]0|0]|O0

2) Liitfen ikinci grup sorulara vereceginiz cevaplari asagidaki olcege gore belirtiniz.

1: Hic memnun degilim
2: Memnun degilim

3: Kararsizim

4: Memnunum

5: Cok memnunum

154




Kurumumuzda mevcut olan ige alim siireclerinin adil, dnyargisiz ve etkin
olmasindan:

Kurumumuzdaki egitim ve kariyer planlama sisteminin kisisel gelisimime
katkisindan:

Kurumumuzda uygulanan terfi sisteminin adil ve dnyargisiz olmasindan:

Kurumumuzda, ¢alisanlar i¢in belirlenen hedeflerin ger¢ekei olmasindan:

Kurumumuzdaki performans degerlendirme siireci ve degerleme
yontemlerinden:

Kurum i¢indeki iicret politikasinin tutarliligindan ve adil olmasindan:

Kurumumuzdaki performans degerleme sonuglarinin tarafimiza iletilmesi
ve sonuclarin tegvik sistemleriyle iligkilendirilmesinden:

Fiziksel ¢aligma kosullarindan:

Calisanlarin 6zIiik haklarinin kargilanma seviyesinden:

Kurumumuzdaki ¢aligma ortamininin sagligimiz agisindan giivenli
olmasindan:

Kurumumuzun sendikal faaliyetlere bakis agisindan:

Kurumumuzun is disiplinine aykir1 davranislara karsi aldigi 6nlem ve
disiplin uygulamalarindan:

Kurumumuzun, ¢alisanlari ile olan iligkilerinde sahsima ve kisilik
haklarima saygiy1 6n planda tutmasindan:

Kurumumuzun toplum sorunlarina ve faaliyette bulundugu ¢evreye karsi
duyarli olmasindan ve bu konuda caba sarf ediyor olmasindan:

Kurum yoneticilerimizin ¢aliganlarla olan iligkilerinden ve yoneticilik
tarzlarindan:

Kurum i¢inde, tiim ¢alisan ve yoneticilerin davraniglarinin, belirlenmis
olan etik kurallara uygunluk gosteriyor olmasindan:

Kurumumuzun etik politikasindan ve bu politikaya yonelik
uygulamalarindan:

Q00| 0|00 |0|]0O0|0CQ|0O0|0QCQ|OC|0C|0O0]|]0OC|0Q |0 (=

Q0|0 |00 0|0 |O0|0CQ|0O0|0Q0Q|OC|0C |0 |0 |0Q0]|O0 |

Q00| 0|00 0|00 |0C|0O0|0|0|0C0|0]|]0|0|0 |=w

Q00|00 0|0 |O0|0OC|O0|QCQ|OQCQ|0C|0O0|]OQCQ|Q]| 0|+

QOO0 |00 |00 |]O0|QCQ|O0|0O|OQ0|0C|0O0|0QCQ|OQO]| O |=n

Yoneticilerimizin, miisteri sorunlarini sadece iiriinlerimizi/hizmetlerimizi
satana kadar degil, satis sonrasinda da dikkate aliyor olmasi ve bu
konudaki gosterdigi ¢abadan:

)
@)
@)
@)
)

I) Cinsiyetiniz. UWKadin UErkek

II) Yasiniz:
U 20’den kiigiik 4 20-25 4 25-30
4 30-35 U 35-40 U 40-45
Q 45-50 4 50-55 U 55-60

U 60’dan biiyiik

IIT) Calistiginiz kurumdaki ¢alisma siireniz:
U 1 yildan az 413yl U 3-5yl
a5-7yl a 7-10 yil 4 10-15
U 15 yildan fazla

IV) Toplam ig deneyiminiz:
U 1 yildan az a1-3yil U 3-5yil
a5-7 yil a 7-10 y1l 4 10-15
U 15 yildan fazla

V) Egitim durumunuz(son bitirdiginiz okul itibariyle):

Q ilkdgretim Q Lise Q Universite
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Q Yiiksek Lisans O Doktora

VI) Calistiginiz departman:

U Operasyon Q Miisteri Iliskileri Q ithalat/ihracat
O Reklam/Halkla Tliskiler O Denetim U Satin Alma
U Pazarlama Q insan Kaynaklari U Muhasebe

U Satis U Finans Q Uretim

Diger (liitfen belirtiniz): .........ccooeerveeienieriiieseeeeee

VII) Pozisyonunuz:

U Sirket sahibi U Baskan / CEO U Baskan Yardimcist
Q Ust Diizey Yonetici O Bolge Yoneticisi U Bolim Yoneticisi
U Satis Temsilcisi U Uzman O Asistan

4 Stajyer

Diger (liitfen belirtiniz): .........ccooeevveeienieiiiereeeee

Tesekkiir Ederim...
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