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OZET

Bu arastirmanin amaci TCMB c¢alisanlarinin motivasyonlari Gzerinde
etkili olan faktérleri belirlemek, ¢alisanlarin motivasyon duzeylerini 6lgmek ve
calisanlarin is yasamina iliskin cesitli konulardaki duygu ve dusuncelerini
6grenmektir. Bu amaci gerceklestirmek tzere TCMB idare Merkezi'nde bir
anket uygulamasi yapilmistir. Arastirmanin evreni, 16 Idare Merkezi
biriminde calisan yardimci hizmetler sinifi digindaki 1658 kisiden, érneklemi

ise 655 kisiden olusmustur.

Geri doénen anketlerden 482 adedinin degerlendirme i¢in uygun
sartlar tasidigi belirlenmis ve bunlardan elde edilen veriler toplulastirilarak
analizlerin yapilmasi icin Sosyal Bilimler icin Istatistik Paket (SPSS) 11.0
programina aktariimistir. Istatistiksel analizler olarak; guvenirlik analizi,
frekans dagilimlari, ortalamalar, ikili karsilastirma t-testi, Kovaryans Analizi
(ANCOVA), Varyans Analizi (ANOVA), korelasyon ve regresyon teknikleri

uygulanmistir.

Anket ile temel olarak 3 motivasyon teorisinin test edilmesi
amaclanmistir:  Cift-faktér, Basari Ihtiyaci ve Beklenti Teorileri. Beklenti
Teorisi ile ilgili sorular, teoriye iliskin motivasyon puaninin hesaplanabilmesi
amaciyla 3 soru grubu altinda verilmistir. Bu teorilere iliskin olarak elde edilen
veriler; Banka geneli, birimler ve ydneticiler-caligsanlar acilarindan ele
alinarak degerlendiriimis ve karsilastirmalar yapilmistir. Bu teorilerin Banka

geneline ait sonuclari agagida 6zetlenmistir:

Cift-faktor Teorisi: Calisanlar icin motive edici ve hijyen faktorler
yaklasik olarak ayni derecede 6nemlidir, calisanlar hijyen faktérlerin Banka

veya isleri tarafindan kendilerine daha fazla saglandigini disinmektedirler.

Basari ihtiyaci Teorisi: Teori agisindan 6n plana cikan ihtiyag

basari ihtiyacidir, onu iligki kurma ve gug intiyaclari takip etmektedir.



Beklenti Teorisi: Her calisan icin teori cercevesinde “isi kaliteli
yapma” ve “daha fazla isi bitirme” kriterlerine gére 2 ayri motivasyon puani
hesaplanmistir. Bunlardan “isi kaliteli yapma” kriterinin ortalamasinin daha
yuksek cikmasi dolayisiyla, bu kriterin galisanlari daha ¢ok motive ettigi
yorumu yaplilabilir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Motivasyon Teorileri, Cift-faktdér Teorisi,

Basar! ihtiyaci Teorisi ve Beklenti Teorisi



ABSTRACT

This study aims at determining the factors that affect the motivational
state of the staff of the Central Bank of the Republic of Turkey (CBRT),
measuring their motivational level as well as learning their feelings and
thoughts on various issues regarding the work life. In order to reach this aim,
out of 1658 personnel, a questionnaire was applied to a sample of 655
employees working at 16 different departments of the CBRT Head Office,

excluding the auxiliary employees.

Only 482 personnel answered the questionnaire. The SPSS - 11.0
for Windows Statistical Package Programme was used in the analysis of the
data collected through the answers to the questionnaire and reliability
analysis, frequency distribution, means, paired samples t-test, variance
analysis, covariance analysis, correlation analysis and regression analysis

were utilized in interpreting the results.

By the questionnaire it was basically attempted to test 3 motivational
theories: Two-factor, The Need for Achievement and Expectancy Theories.
The questions regarding the expectancy theory are divided into 3 subgroups
so as to calculate the motivation score. The data were evaluated from 3
aspects; the overall result for the Bank, departments, and

managers-subordinates. Below is the overall result for the Bank:

Two-factor Theory: It is thought that both motivators and hygiene
factors are almost equally important for the employees; however, hygiene
factors are more provided to the employees by the Bank or line managers

rather than motivators.

The Need for Achievement Theory: All in all, the need for
achievement is much more important than the need for affiliation and the

need for power.

Xi



The Expectancy Theory: For each employee two motivational
scores are calculated according to criteria for “doing the job in a qualified
manner” and “finishing more tasks”. It can be proposed that the criteria for
“doing the job in a qualified manner” drives the employees more due to the
fact that the mean for “doing the job in a qualified manner” is higher than the

mean for “finishing more tasks”.

Key Words: Motivation, Motivation Theories, Two-factor Theory, The Need

For Achievement and Expectancy Theory.
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GiRIS

Orgutler, icinde bulunduklari toplumlar gibi dinamik bir yapiya
sahiptirler. Zaman igerisinde d&rgutlerin g¢esitli konulara bakis acilari
degismekte, orgutsel kavram ve surecler yeniden tanimlanmaktadir. Son
yilllarda 6rgutlerde personel yénetiminden insan kaynaklari ydnetimine
gecilmesi de bu cercevede ele alinabilir. Orgutler, insan kaynaginin kendileri
icin ne kadar 6nemli oldugunun farkina varmis ve orgitsel etkinlik ve
verimlilige ancak insan kaynagindan en iyi sekilde faydalanilmasi yoluyla

ulasabileceklerini anlamiglardir.

Calisanlarin 6rgut icindeki davraniglari ve bu davraniglarin nedenleri
konusunda yapilan ¢alisma ve arastirmalar ise daha eskilere dayanmaktadir.
Calisanlarin davraniglarinda ve go6sterdikleri performansta 6nemli rol
oynayan motivasyon ise bugline kadar en ¢ok ilgi ¢ceken konularin basinda
gelmigtir. Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek Uzere kendi
arzu ve istekleri ile davranmalari strecidir. Orgit agisindan motivasyon ise,
hem o6rgutin hem de caligsanlarin ihtiyaclarini tatmin edecek bir is ortami
yaratarak, kisinin harekete gecmesi igin isteklendiriimesi sureci olarak
tanimlanabilir. 20. yuzyilin basindan itibaren motivasyonla iligkili cesitli
konularda caligsmalar yapilmis olmasina ragmen (Steers ve Porter, 1987),
Ozellikle 1930’lardan sonra galisanlarin motivasyonu ile ilgili olarak endustri
ve orgut psikolojisi alanindaki ¢aligmalar hizlanmis ve motivasyona degisik
acllardan yaklasan cesitli teoriler ortaya konmustur (Kanfer, 1990). Bu
teoriler, yéneticilere motivasyonun calisanlarin isle ilgili davraniglarini nasil
etkiledigini ve bu davraniglarin gerisinde yatan nedenleri gd&stererek,
yoneticilerin ¢alisanlari daha iyi anlamalarina yardimci olmakta ve onlardan
daha etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak igin ¢esitli personel politika ve

uygulamalari geligtirmelerini saglamaktadir.



Motivasyon, calisanin performansini belirleyen unsurlardan biridir.
Motivasyon duzeyi dusukse, iyi egitim almig, isi igin gerekli beceri ve
kaynaklara sahip bir calisandan bile yeterli verim almak mumkin degildir.
(Whetten ve Cameron, 1995, s.361). Bu durumun farkinda olan érgutler, son
ylllarda calisanlarin mimkin olan en yuksek performansi gdstermelerini
saglamak amaciyla motivasyon uzerine daha fazla egilmeye baslamislardir.
Bu gelismeler 1s1ginda, TCMB calisanlarinin motivasyon durumlarinin

arastiriimasinin bir zorunluluk haline geldigi dagunulmektedir.

Arastirmanin Onem ve Amaci

GunUimuzde orgutler insan kaynaklarindan etkin bir sekilde
faydalanabilmek amaciyla c¢alisanlarin motivasyonlarinin iyilestirimesine
ybnelik programlara yer vermekte ve bu sekilde hem o&rgutsel etkinlik ve
verimlilige ulagsmakta hem de calisanlarin is tatminlerini saglamaktadirlar. Bu
durum, calisanlarin mutluluk ve verimliligini saglamak icin ¢calismalar yapan
insan kaynaklarinin, motivasyonu etkin bir ara¢ olarak kullanabilecegi
sonucunu ortaya koymaktadir. Bu gergegin 1siginda, TCMB insan Kaynaklari
Genel Mudurludu bunyesinde motivasyon konusunda yapilan bu arastirma,
son yillarda uygulanmaya baslanan is tanimlari, is hacimleri, gérev tanimlari
ve gerekleri gibi ¢agdas insan kaynaklari uygulamalarini tamamlayici bir

unsur olmasi bakimindan énem arz etmektedir.

Motivasyon konusundaki teoriler genellikle ortaya konulduklari
toplumlarin kaltarel 6zelliklerini dikkate alan varsayimlar igermektedirler. Bu
teoriler farkh kulturel 6zelliklere sahip toplumlarda uygulandiginda farkli
sonuglar ortaya c¢ikabilmektedir. Bu arastirma, ele aldigi motivasyon
teorilerinin gecerliligini farkl bir kdltirde test ederek literatire katki yapmasi

acisindan da énem arz etmektedir.

Arastirmada, TCMB calisanlarinin  motivasyonlarini  ¢esitli
motivasyon teorileri agisindan ele alan bir anket uygulamasi yapilmigtir. Bu
anket ile g¢alisanlarin motivasyonu Gzerinde etkili olan faktérler belirlenmeye,
calisanlarin motivasyon duzeyleri 6lgiimeye ve calisanlarin motivasyonla

ilgili gesitli konulardaki duygu ve dustnceleri 6grenilmeye calisiimistir.



Bu aragtirmanin amaci, uygulanan anket yoluyla elde edilen bulgular
Isiginda yoénetime c¢aligsanlarin motivasyonlarinin iyilestiriimesine ydénelik
cesitli 6nerilerde bulunmaktir. Bu yolla, yénetimin calisanlarin motivasyon
duzeylerini yukselterek onlardan daha etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak
Uzere cesitli personel politka ve uygulamalari gelistirmesine katkida

bulunulmasi hedeflenmektedir.

Kapsam ve Sinirliliklar

Bu arastirma TCMB Idare Merkezi birimlerini kapsamaktadir. Teftis
Kurulu Bagkanhgi, tretim birimi olmasi nedeniyle farkli bir yapiya sahip olan
Banknot Matbaasi Genel Mudurligu ve Subeler kapsam disinda birakilmigtir.
Arastirmanin evreni, 16 idare Merkezi biriminde yardimci hizmetler sinifi
digsindaki 1658 kisiden (Ek:1), &érneklemi ise 655 Kkisiden olugmaktadir.
Arastirma kapsaminda bulunan i¢ Denetim Genel Mudurlugu, bu birimden
cok az sayida anket geri dénmesi nedeniyle yapilan istatistiksel analizlere

dahil edilmemistir.

Yontem

Yukarida kapsami belirtilen birimlere yaklagik t¢ haftalik bir zaman
dilimi icinde 655 adet anket dagitiimis, bunlardan 505 adedi toplanmis geri
dénis orant % 77.1 olarak gerceklesmistir. Geri dénen anketlerden 482
adedinin degerlendirme icin uygun sartlarda oldugu belirlenmis ve érneklemin
evreni temsil eder nitelikte oldugu dusunuldaginden istatistiksel analizlerin
yapilmasina karar verilmistir. Anketlere iligkin veriler sayisal olarak kodlanip,
degdiskenlere goére toplulastiriimis ve analizlerin yapilabilmesi igin SPSS 11.0
programina aktariimigtir. Kullanilan istatistiksel analizler arasinda; guvenirlik
analizi, frekans dagilimlari, ortalamalar, ikili karsilastirma t-testi, ANCOVA,

ANOVA, korelasyon ve regresyon sayilabilir.

Arastirmanin Plani

Arastirma 4 boélumden olugsmaktadir. ilk bélumde motivasyon

kavrami, motivasyon teorileri, ¢calisanlari motive etmek Uzere kullanilan c¢esitli



teknikler ve motivasyon-ig tatmini iligkisi ile ilgili literatir taramasi yapilmistir.
Belli bagli motivasyon teorileri, kapsam ve sireg teorileri olmak Uzere 2 ana
grup altinda ele alinmistir: Kapsam teorilerinden; Ihtiyaclar Hiyerarsisi,
Var olma, lliski ve Gelisme (ERG), Cift-faktér ve Basari ihtiyaci Teorileri,
Sure¢ Teorilerinden ise; Esitlik, Beklenti ve Amac Teorileri ile Porter-Lawler
Modeli incelenmistir. Calisanlari motive etmek Uzere kullanilan tekniklerden
ele alinanlar arasinda; c¢alisanlarin évulmesi, amagclara gére yoénetim, is

tasarimi yéntemleri ve alternatif dizenlemeler sayilabilir.

Ikinci bolimde, calisanlarin motivasyonu konusunda TCMB Idare
Merkezi'nde vyapilan anket uygulamasinin ybéntemine ait bilgiler yer
almaktadir. Sirasiyla; arastirmanin  evren ve 6rneklemine, anketin
hazirlanmasi amaciyla gelistirilen gérigsme formuna, verilerin toplanmasinda
kullanilan anketin olugturuima asamalari ve bdélumlerine, verilerin analizi ve

yorumlanmasina iligkin bilgiler verilmistir.

Uglincli bélimiinde, gdrisme ve anket formu yoluyla toplanan
verilerin istatistiksel analizi sonucu elde edilen bulgular aktariimakta ve

yorumlanmaktadir.

Doérduncu ve son bélumde ise, gbériusme formu ve anketten elde
edilen bulgular &6zetlenmis ve bunlarin dogrultusunda, c¢aliganlarin

motivasyonlarinin iyilestiriimesine yoénelik énerilerde bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI VE MOTIVASYON TEORILERI
1.1. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon kavrami bugine kadar bircok farkll sekillerde

tanimlanmistir. Bu tanimlardan bazilari asagida verilmigtir:

Latincede “hareket etmek” anlamini tasiyan “movere” kelimesinden
tireyen motivasyon kelimesi, temel olarak “harekete geciren” anlaminda
kullanilir (Adair, 2003, s.9).

Motivasyon; Robbins (1996, s.212)e goére, calisanin bireysel bir
ihtiyacinin kargilanmasina bagli olarak, &érgutsel amaglara ulasmak Uzere
yUuksek dluzeyde ¢aba harcamasi igin istekli olmasi; Luthans (1992, s.147)'a
gére, bir amaca yénelik davranis ya da guduyd baslatan, fizyolojik veya
psikolojik bir eksiklik veya ihtiyag; Lussier (1996, s.172)'e gbre ise, kisiyi
ihtiyaclarini kargilamak Uzere davranisa yoénlendiren ig¢sel sUregtir. Bu
tanimlarda motivasyonun kaynaginin kisinin ¢esitli ihtiyaclari oldugu

vurgulanmaktadir.

Pinder (1998, s.11) motivasyonu, genel olarak insanin hem iginden
hem de disindan kaynaklanarak ise yénelik davranisi baslatan, bu davranisin
yonunu, yogunlugunu ve suarddrtlmesini belirleyen birtakim enerjik gugler
olarak tanimlar. Benzer sekilde, Steers ve Porter (1987, s.5)da
motivasyonun, davranisgi baglatan, yénlendiren ve surdurtlmesini saglayan

sey oldugunu belirtmektedirler.

Bu tanimlarda yén, harcanan c¢abanin &6rgutin amaclari
dogrultusunda olmasi gerektigini vurgular. Yogunluk, kisinin ne él¢cide ¢aba
harcadigini gésterir. SUrdirme ise kisinin ¢abasini ne kadar uzun bir sure ile
devam ettirebilecegini belirtir (Robbins, 2003, s.155).



Kanfer (1990, s.76), Tolman ve Lewin tarafindan gelistirilen biligsel
yaklasima gére motivasyonun, kisinin degisik davranis alternatifleri arasindan

secim yapmasini etkileyen anahtar surecler oldugunu vurgular.

Baska bir tanima gére motivasyon, kigilerin belirli bir amaca ulasmak

icin kendi arzu ve istekleri ile davranmalari surecidir (Kogel, 1999, s.465).

Can (1991, s.148) motivasyonu, 6rgutin ve bireyin ihtiyaclarini
tatmin eden bir is ortami yaratarak bireyin harekete gegmesi igin etkilenmesi

ve isteklendiriimesi sureci olarak tanimlamaktadir.

Smither (1998, s.201) ise motivasyonu, kisilerin iglerini yapmalarini
saglayan gug olarak tanimlamaktadir.

Bu tanimlara bakildiginda motivasyonun; Kkisinin i¢cinden ya da
disindan kaynaklanan faktérler nedeniyle olusabildigi, kisinin davranista
bulunabilmesi i¢cin zorunlu oldudu, Kisinin davranigini belirli hedeflere
yonlendirip davranisin surdurdlmesini sagladigi ve kisinin degisik davranig

alternatifleri arasinda sec¢im yapmasinda etkili oldugu sonuglari ¢ikarilabilir.

1.2. ihtiyaglar ve Giidiiler

Insan davranisinin ortaya cikmasinda énemli rol oynayan ihtiyac ve
guduler hakkinda bilgi sahibi olmak, motivasyon surecinin anlagiimasini

kolaylastiracaktir.

Intiyaclar, fizyolojik ya da psikolojik dengenin bozulmasi sonucunda
ortaya cikan eksikliklerdir. Bu eksiklikler agiga ¢ikana kadar kisi motive olmaz
(Luthans, 1995, s.141). Ihtiyaclar; temel fizyolojik ihtiyaglari iceren birincil
ihtiyaglar ve sosyal ve psikolojik ihtiyaglari iceren ikincil intiyaglar olmak tGzere
iki grupta toplanabilir (Newstrom ve Davis, 1989, s.105).

Birincil ihtiyaclar grubunda besin, su, seks ve uyku gibi ihtiyaclar yer
alir. Yasamin temel gereklerinden kaynaklanan bu ihtiyaclar, tim insanlarda
ancak, degisik yogunluklarda bulunurlar. Ikincil ihtiyacglar, zihinsel ve ruhsal
ihtiyaclari kapsar ve bu nedenle daha karmasik bir yapidadir. Kisi

olgunlastikca ortaya ¢ikan bu ihtiyaglara éz-saygi, gérev duygusu, rekabet,



kendini gbsterme, ait olma, sevme ve sevilme gibi ihtiyaclar érnek olarak
g6sterilebilir. Ikincil intiyaclar, birincil ihtiyaclara oranla bireyler arasinda daha
buyuk farkliik go6sterir, kosullara ve zamana bagli olarak da degisir.
Yoneticilerin aldiklar her karar galigsanlarin ikincil ihtiyaglarini etkilediginden,
yoneticilerin bunun farkinda olmasi ve kararlarinin calisanlar Gzerindeki

etkilerini g6z 6nuinde bulundurmalari gerekmektedir.

Gudu, kisilerin belirli davraniglarinin nedenlerini agiklayan ve bir
davranigla sonuglanan durti ya da itici gugtar (Can, 1991, s.149). Bir bagka
tanima goére gudu, iradesi dogrultusunda kisiyi bir tir eyleme gétiren ve
kisinin icinden gelen bir tUr ihtiya¢ ya da tutkudur (Adair, 2003, s.13).

Gudulerle ilgili en buyik zorluk, gudulerin gbzle gérilememesi ve
ancak davraniglara bakilarak guduler hakkinda tahminde bulunulabilmesidir.
Steers ve Porter (1987, s.7) davraniglara bakarak guduleri tahmin etmenin;
herhangi bir davranisin birden ¢ok gudid sonucu olusabilmesi, kisiler
tarafindan gudulerin gizlenebilmesi, bircok gudinin benzer veya ayni
davraniglar yoluyla ifade edilebilmesi, benzer gudulerin farkli davranislar
yoluyla ifade edilebilmesi, kulturel ve kigisel farkhliklarin belirli gtdulerin ifade

bicimlerini 6nemli 6l¢tde etkileyebilmesi nedeniyle zorlastigini belirtirler.

Guduler de ihtiyaglara benzer sekilde siniflandirlabilir. Luthans
(1992, s.147)a goére U¢ ¢esit gudu vardir: Birincil guduler, genel guduler ve
ikincil guduler. Birincil guduler, 6grenilmemis ve fizyolojik temeli olan
gudulerdir. Tum insanlarda ayni olan bu gudulere 6rnek olarak; aclik,
susuzluk, uyku, seks ve annelik gudileri érnek olarak gbésterilebilir. Genel
guduler, 6gdrenilmemis ancak fizyolojik temeli olmayan gudulerdir. Merak
etme, faaliyette bulunma ve baglilik guduleri genel gudilere érnek olarak
g6sterilebilir. Ikincil guduler ise 6grenilmis gudulerdir. Gig, basarma, baghlik,

glvenlik ve statl gtduleri bu tar gtddlerdir.



1.3. Motivasyon Siireci

Sekil 1.1°de motivasyon surecinin genel bir modeli verilmistir (Saal ve
Knight, 1988, s.257):

Icsel dengesizlik Davranis veya Gudu veya
durumu: Ihtiyag, istek > hareket > amag
veya beklentiler ve

bunlara iligkin tahminler

Icsel
durumdaki
degisiklik

Sekil 1.1 : Motivasyon Siireci
Kaynak: Saal ve Knight, 1998, s.257

Kisiden kigiye énem dereceleri degismekle birlikte, her kiginin gesitli
ihtiyag, istek ve beklentileri vardir. Bunlarin kargilanmamasi ya da
gerceklesmemesi durumunda, kiside igsel bir “dengesizlik durumu” veya bir
“‘dengesizlik hissi” ortaya c¢ikar. Kisiyi rahatsiz eden bu dengesizlik durumu
sonugta motivasyonun enerji veren ya da harekete geciren unsuru haline
dénuasur. Kisi belirli davraniglarin bu ihtiyaclari, istekleri veya beklentileri
karsilayarak i¢csel dengesizlik durumunu azaltacagini tahmin edip ona gére
davranir. Bu tahmine dayali davranma, motivasyonun yoénlendiren veya
amaca yoénelik fonksiyonunu olusturur. Davranis bu modele gére bir
geribildirim sureci ile surdurulur. Caligan i¢sel dengesizlik durumunu ortadan
kaldirmak amaciyla yaptigi davranigin sonuglarini gézlemleyerek, amacina
yaklasip yaklasmadigini degerlendirir. Bu degerlendirmeye gore, kisi mevcut
davranisini surdurebilir veya degistirebilir, ya da ilerleme az ise veya amag

¢cok net degilse davranisi birakabilir.

1.4. Motivasyon Siirecinde Karsilagilan Sorunlar

Motivasyon slrecinde birtakim sorunlarla kargilamak olasidir (Steers
ve Porter, 1987, s.7). Bunlardan ilki, daha énce de belirtildigi Gzere, gudulerin
g6zle goérulememesi nedeniyle sadece davraniglara bakilarak guduler

hakkinda tahminde bulunulabilmesidir. ikincisi, kisilerin sahip oldugu



gudulerin zaman iginde degisebilmeleri ve ¢cogu zaman birbirleri ile ¢catisma
icinde olabilmeleri nedeniyle gbzlemlenmelerinin ve kesin bir gekilde
6lctlmelerinin gok zor olmasidir. Uglincusu, bireysel farkliliklar nedeniyle,
kisilerin gudulere verdikleri énemin ve bunlara ulagmak igin harcadiklari
cabanin 6nemli o6lgcude farkliik gdsterebilmesidir. Sonuncusu ise, genel
olarak gudulerin (aglik, susuzluk vb.) yogunlugunun tatmin edilmeleri Uzerine
6nemli 6élcide azalmasina ve Kigilerin baska gudulere yénelmelerine karsin,
bazi gudulerin yogunlugunun tatmin edilmeleri Uzerine daha da artmasidir.
Terfi ettirilen bir ¢alisanin, ileride bir terfi daha alabilmek beklentisi ile ¢ok

calisma gudusunun guglenmesi bu duruma érnek olarak verilebilir.

1.5. Motivasyonun Onemi

Motivasyon, calisan performansinin belirleyici unsurlarindan biridir.
Yiksek motivasyon dizeylerinin  calisanlarin  yuksek performans
gostermelerine 6nemli katkisi bulunmasi nedeniyle motivasyonu anlamak
6nemlidir. Performans, asagidaki denklem ile ifade edilebilir (Whetten ve
Cameron, 1995, s.361):

Performans = Yetenek x Motivasyon

Yetenek ve motivasyonun agilimlari ise su sekildedir:

Yetenek = Beceri x Egitim x Kaynaklar (teknik, personel, politik vb.)
Motivasyon = Istek x Kararlilik

Performans denkleminde goéruldudu Uzere, calisanlarin yuksek
performans goéstermeleri, onlarin yetenekleri yaninda motivasyonlarina da
baglidir. Motive edilmedigi takdirde, iyi egitim almis, isi icin gerekli beceri ve
kaynaklara sahip bir ¢aligandan bile yeterli verim almak mumkin degildir.
Denklemlerin carpim seklinde olmalari, ¢alisanin performans gésterebilmesi
icin denklemlerde yer alan tum d&gelerin gerekli oldugunu gdéstermektedir.

Motivasyonun sifir olmasi durumunda, performans da sifir olacaktir.

Yuksek motivasyona sahip ¢alisanlar, islerini yaparlarken en iyi yolu

bulma ve yiksek kaliteli Grlin ve hizmetler Gretme gayreti icindedirler. Kararli



olan ve kendilerine guvenen bu calisanlar, bir takimin parcasi olmaktan,
calisma arkadaslarina yardim etmekten ve onlar destekleyerek

cesaretlendirmekten hoslanirlar (Gibson ve digerleri, 1997, s.127).

Motivasyonla olumlu is tutum ve davraniglari arasinda guclt bir iligki
vardir. Eger, isleri caliganlari motive etmiyorsa, calisanlar arasinda ise
gelmeme, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma gibi olumsuz sonuglar ortaya c¢ikar
ve bu durum hem o&rgutin performansini ve verimliligini olumsuz yénde
etkiler hem de blyik maddi kayiplara yol acar (ODTU-SEM,1998).

1.6. Motivasyon Teorileri

Motivasyonun, c¢alisanin performansinda &énemli rol oynayarak,
calisandan daha etkin ve verimli sekilde vyararlaniimasini sagdlamasi
nedeniyle, bugtine kadar psikologlar tarafindan motivasyona farkli agilardan

yaklagsan bircok motivasyon teorisi ortaya konmustur.

Is motivasyonunu agiklamaya calisan ilk teoriler, motive edilmis
davranisa yol acan degisik faktorler Gzerinde durmuslardir. Ornegin; durtd
teorileri fizyolojik ihtiyaglardan mahrumiyetin rolind vurgularken, pekistirme
teorileri davranigin temel belirleyicisinin gegmis davraniglarla ilgili sonuglar
ve/veya O&duller oldugunu ileri surmugler, ihtiyagc teorileri ise psikolojik
ihtiyaclar veya degerlerin motivasyon Uzerindeki roline odaklanmiglardir
(Donovan, 2001, s.53).

Motivasyon konusunda gUnimize kadar ortaya konan teoriler

“Kapsam Teorileri” ve “Sureg Teorileri” olarak iki ana grup altinda toplanabilir.

1.6.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerinin  asil amaci, kiginin iginde bulunan ve
davraniglarina yén veren, motivasyonla iligkili faktdrleri ortaya koymaktir
(Steers ve digerleri, 2004, s.381). Bu teoriler, esas olarak bireysel ihtiyaclar
Uzerinde durur. Ihtiyaglar, azaltmaya veya ortadan kaldirmaya calistigimiz
fiziksel veya ruhsal eksikliklerdir. Kapsam teorileri, is yerinde c¢alisanlarin

motivasyonunu saglamada 6nemli olan seyin, calisanlarin ihtiyaclarina
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olumlu sekilde yanit veren bir is ortami oldugunu savunur (Schermerhorn ve
digerleri, 1998, s.65). Bu sayede, yoéneticilerin c¢alisanlari daha iyi
ybnetebilecedi ve onlar 6érgut amaclari dogrultusunda davranmaya sevk
edebilecegi varsaylimaktadir (Kogel, 1999, s.468).

Kapsam teorileri cercevesinde; Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, ERG

Teorisi, Cift-Faktor Teorisi ve Basar! ihtiyaci Teorisi kisaca 6zetlenecektir.

1.6.1.1. ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Klinik psikolojisi alaninda calismalar yapan Abraham Maslow,
Intiyaglar Hiyerarsisi Teorisini 1940'li yillarin ortalarina dogru ortaya koymus
ve 1950’li yillarin sonlarina kadar gelistirmistir. 1960°’l yillarin basgindan
itibaren, calisma yasaminda motivasyonun rolinun éne g¢ikmasiyla birlikte,
teori, orgutsel davranigi aciklamak Uzere 6rgut psikolog ve yoéneticileri
tarafindan genis sekilde tartisiip uygulanmaya baslanmistir (Steers ve
Porter, 1987, s.43)

Intiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, insanlarin davraniglarini ihtiyaclarinin
yonlendirdidini ve insan ihtiyaclarinin en temel olandan en Ust dizeyde olana
dogru hiyerargik sekilde siralandigini éne surer (Porter ve digerleri, 2003,
s.6). Maslow, hiyerarsi icinde yer alan ihtiyaglari bes grup altinda toplamistir
(lvancevich ve Matteson, 1996, s.160):

1. Fizyolojik ihtiyaglar: Kisinin yasamini stirdiirebilmesi icin gerekli
temel ihtiyaglari igeren bu gruba 6érnek olarak aglik, susuzluk, barinma, seks

ve diger bedensel ihtiyaclar verilebilir.

2. Giivenlik Ihtiyaglan: Kisinin fiziksel ve ruhsal cevresinin
guvenligi ile ilgili ihtiyaglari iceren bu gruba 6rnek olarak emniyette olma,
fiziksel ve duygusal zararlardan korunma, istikrarli ve ddzenli olma gibi

ihtiyaglar verilebilir.

3. Sosyal ihtiyaglar: Kisinin baskalari tarafindan kabul edilmesi,

arkadaslik ve sevgi ile ilgili intiyaglari bu grupta yer alir.
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4. Sayginlik ihtiyaglari: Oz saygi, ézerklik ve basarma gibi icsel
sayginlik faktoérleri ile statl sahibi olma, taninma ve ilgi gibi digsal sayginlik

faktdrleri bu grupta yer alir.

5. Kendini Gergeklestirme ihtiyaglari: Kisinin sahip oldugu tim
potansiyeli kullanarak olabileceginin en iyisi olmasi ve kigisel gelisme ile ilgili
ihtiyaclari bu grupta yer alir.

Maslow, sonradan bu ihtiyaclara iki ihtiya¢ daha eklemistir: Bilissel
ihtiyaclar ve estetik ihtiyaclari. Bilissel ihtiyacglar, bilme ve anlama ile ilgili
ihtiyaclari kapsarken; estetik ihtiyaglari, glzel seylere yénelme istegi ile ilgili
ihtiyaclari kapsar. Maslow, genellikle érgutsel davranis ile ilgili galismalarda

kapsanmayan bu ihtiyaclari hiyerarsisine dahil etmemistir (Miner, 1992, s.56).
Intiyaclar Hiyerarsisi Teorisinin varsayimlari sunlardir:

— Ihtiyaglar asagidan yukariya dogru hiyerarsik bir yapi icinde
siralanirlar.

— Kisiler, ihtiyaclarini hiyerargide en altta bulunan ihtiyaclardan
baslayarak sira ile tatmin ederler. Bulunulan duzeydeki ihtiyaglar buyuk
oranda tatmin edilmeden daha Ust dizeydeki ihtiyaclar aktif hale gelmezler.
Intiyaclardan birisi biyik oranda karsilandi§inda, bir sonraki ihtiyag baskin

hale gelir ve kisi hiyerargide asagidan yukariya dogru hareket eder.

— Insanlari motive eden tatmin edilmemis ihtiyaclardir, buyuk
oranda tatmin edilmig bir ihtiya¢ artik kisiyi motive etmez ve bu nedenle
davraniglar Gzerinde etkisi yoktur. Ancak, kendini gergeklestirme ihtiyaglari
bu duruma istisna teskil eder. Bu ihtiyaglar tatmin edildiklerinde azalmazlar,

aksine, kisi bu ihtiyaglarini daha ¢ok tatmin etme isteg@i duyar.

Sekil 1.2'de Ihtiyaglar Hiyerarsisi gorulmektedir. En altta yer alan
fizyolojik ihtiyaclar, guvenlik inhtiyaclari ve sosyal ihtiyaclar “eksiklik ihtiyaglar”
veya “alt duzey ihtiyaclar’ olarak adlandirilir. Maslow’a gére, bu ihtiyaclar
tatmin edilmedigi surece kisi fiziksel ve ruhsal agidan saglikli bir insan olarak

gelisemez. Buna karsilik, sayginlik ihtiyaclari ile kendini gerceklestirme
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ihtiyaclar “gelisme ihtiyaglar” veya “Ust duzey ihtiyaglar” olarak adlandirilir.
Bu ihtiyaglarin tatmini, kisinin geliserek potansiyeline ulagsmasini saglar
(Hellriegel ve digerleri, 1995, s.176). Sekilde, ayrica, érgutlerin ¢alisanlarin
ihtiyaclarini hangi uygulamalarla karsilayabilecekleri de belirtimektedir (Can,
1991, s.153).

ihtiyaglarin Orgiitce
Kargilanma Yollan

Kisisel gelisme ve yukselme
olanaklari, potansiyelin
ortaya konulacagi yaratici
isler

Gelisme ihtiyaclar
veya
iist diizey ihtiyaglar

Kendini
Ge_rgeklestirme
Ihtiyaclarn

Gorevin adi ve sorumiulugu,
yapilan isin begenilerek
6vilmesi, yikselme, statliye
uygun aylik, itibarli olanaklar

Sayginlik ihtiyaglan
(Basari, taninma
ve statll sahibi olma)

Sosyal ihtiyaglar

(Sevme, ait olma, kimlik Uyumlu galisma gruplari,

arkadasca iligkiler ortami

duygusu kazanma) ve cesitli sosyal faaliyetler
Eksiklik ihtiyaclar Gvenlik intiyaclan Sigorta ve emeklilik programlari,
veya (Tehlikelerden korunma, korku is glvencesi, emin ve saglikli is
alt diizey ihtiyaglar duymama, glivenlik iginde kosullari, yetenekli, uyusumiu ve
olma) iyi 6nderlik

Ucret, yan 6demeler,

Fizyolojik intiyaglar iyi calisma kosullari

(Hava, su, yiyecek, cinsiyet)

Sekil 1.2 : Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Can, 1991, s.153 ve Hellriegel ve digerleri, 1995, s.175

Hiyerarginin belirli bir diizeyinde bulunan bir kigi, tatmin edilmemis bir
ihtiyaci dolayisiyla eksiklik hissederse, o ihtiya¢ hakim hale gelerek kiginin
dustncelerini ve hareketlerini yénlendirmeye baslar. Kisi bu ihtiyacini tatmin
ettiginde, ihtiyag 6nemini vyitirir ve bir Ust dizeydeki ihtiyaci harekete gegirir.
Bu dinamik déngu, kisi “kendini gergeklestirme” duzeyine ulagincaya kadar
hiyerarside bulunan her dizeyde tekrarlanir (Porter ve digerleri, 2003, s.7).

Teoriye gore, calisanlari motive etmek icin calisanlarin kendilerini
geligtirebilecekleri uygun bir iklim yaratilmasi ve bu yolla c¢aligsanlarin Ust
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duzey veya gelisme ihtiyaclarina yonlendiriimesi gerekmektedir. Bu sayede

calisanlar érgutsel amaglar dogrultusunda harekete gecirilmis olacaktir.

Wahba ve Bridwell (1987), ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisinin gegerliligi
hakkinda yapilan ampirik ¢alismalari gézden gecirmigler ve su sonuglari elde

etmislerdir:
— Ampirik calismalar teoriyi cok az desteklemektedir,

— Insan ihtiyaglarinin Maslow’'un belirttigi siniflara ayriimasi ve

bunlarin hiyerarsik bir diizen iginde bulunmasi hakkinda yeterli kanit yoktur,

— Kisinin tatmin edilmemig ihtiyaglarinin hakim hale gelerek kiginin
dustince ve hareketlerini yonlendirdigi 6nermesini destekleyen guglu kanitlar

bulunamamistir,

— Kiginin bir dizeydeki ihtiyaglarinin tatmin edilmesinin bir Ust
duzeydeki ihtiyaclar harekete gecirdigi 6nermesi arastirma sonuglari
tarafindan desteklenmemisgtir.

Wahba ve Bridwell, teorinin gecerliliginin kanitlanamamasinda
ampirik ¢aligmalara uygun olmayan yapisinin ve yapilan arastirmalarda
kavram, yontem ve 6lgim problemlerinin bulunmasinin da rolt oldugunu

vurgulamislardir.

Intiyaclar  Hiyerarsisi Teorisi, sadduyulu manti§yi ve kolay
anlasilabilirligi nedeniyle 6zellikle yoéneticiler tarafindan baydk ilgi ile
karsilanmistir. Teori sayesinde yoneticiler g¢alisanlarin ihtiyaglarini belirleme
konusunda daha bilin¢li hale gelmis ve c¢alisanlarin farkl ihtiyaclara sahip
olabileceklerinin farkina varmiglardir. Calisanlara surekli olarak ayni édulleri
vermenin motivasyonu dusurdugu  ve c¢ahganlari tatmin edilmemis
ihtiyaclarinin daha ¢ok motive ettigi dusincesi, yoneticilerin eksiklik
ihtiyacglarindan ¢ok, gelisme ihtiyaglari Gzerinde odaklanmasina yol agmistir
(Newstrom ve Davis, 1989, s.109).
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1.6.1.2. ERG Teorisi

Clayton Alderfer, 1970'li yillarin basinda Maslow'un Ihtiyaglar
Hiyerargisini gozden gecirerek, Ozellikle 6rgutsel ortamdaki insan
ihtiyaclarina yénelik kavramsal bir cerceveye sahip, ERG adiyla anilan
teorisini ortaya koymustur Alderfere gére ¢ temel ihtiya¢ grubu vardir
(Schneider ve Alderfer, 1973): Var olma, Iligki ve Gelisme. Teori, ismini bu U¢

ihtiyag grubunun Ingilizce karsiliklarinin bas harflerinden alir.

Var olma ihtiyaglan: Insanin fizyolojk ve maddesel istekleri bu
grupta yer alir. Aclik, susuzluk gibi darttler ile Gcret, yan 6demeler ve
bedensel glvenlik gibi maddesel ihtiyaglar bu gruba érnek olarak verilebilir.

Bu ihtiyaglar, Maslow’un fizyolojik ve guvenlik ihtiya¢ gruplarina karsilik gelir.

lligki Intiyaglari: Bu ihtiyaclar, insanlarin kisiler arasi iliskiler kurup
karsilikli olarak dusince ve hislerini paylagsma istekleri ile ilgilidir. Bu

ihtiyaglar, Maslow’un sosyal ihtiyaglarina karsilik gelir.

Gelisme ihtiyaglari: Kisilerin kendileri ve cevreleri Gizerinde yaratici
ve Uretken etkilerde bulunabilme isteklerini igerir. Bunlar, Maslow’un sayginlik

ihtiyaclari ile kendini gerceklestirme ihtiyaglarina karsilik gelir.

Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi ile ERG Teorisinin

karsilastirmasi Sekil 1.3’te verilmistir.
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iHTIYACLAR HIYERARSISI ERG TEORISi

Ust diizey A

ihtiyaclar

Kendini
gerceklestirme
Gelisme

Sayginhk

/=)

Gavenlik
Var olma
Alt diizey Fizyolojik
ihtiyaglar

intiyaglar hiyerarsik sira ile kargilanir. Kisileri, tatmin edilmemis ihtiyaclar
En alt diizeyde bulunan tatmin edilmemis motive eder.
ihtiyaglar, en gugli ihtiyaclardir.

Sekil 1.3 : ihtiyaglar Hiyerarsisi ile ERG Teorilerinin Karsilagtirmasi
Kaynak: Lussier, 1996, s.175

ERG Teorisi de, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi gibi kisiyi tatmin
edilmemis ihtiyaclarinin motive ettigini ve kisinin alt dizey ihtiyaclarini tatmin
ettikce daha Ust duzey ihtiyaclara ydnelerek hiyerarside asagdidan yukari
dogru ilerleyecegini belirtir. Ancak, bu tatmin etme-ilerleme slrecine ilave
olarak, ERG Teorisinde bir de hayal kirikligi-gerileme sireci vardir. Eger Kisi
surekli olarak Ust duzey ihtiyaglarini, tatmin etmede hayal kirikligina ugrarsa,
o zaman alt duzey ihtiyaclar aktif hale gelecek ve kisi tim cabasini bu
intiyaglara yoneltecektir. Ornegin; kisi gelisme ihtiyaglarini tatmin etmede
uzun sdreli hayal kirikhdr yasarsa, o zaman iligki ihtiyaclarina yonelerek bu
ihtiyaclarini tatmin etmeye calisacaktir (Gordon, 1993, s.128-129).

Intiyaclar Hiyerarsi Teorisine gére, hiyerarside belli bir dizeyde
bulunan kisinin bir UGst duzeydeki ihtiyacinin ortaya ¢ikabilmesi igin,
bulundugu duzeydeki ihtiyacinin tatmin edilmesi gerekmektedir. Bundan farkl
olarak ERG Teorisi, kisinin belirli bir zamanda birden ¢ok ihtiyacinin ayni
anda aktif halde olabilecegini belirtir (Robbins, 2003, s.161).

ERG Teorisinin gecerliligini test etmek Gzere yapilan sinirli sayidaki
calisma, teoriye, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisine kiyasla daha ¢ok destek

saglamigtir (Porter ve digerleri, 2003, s.9). Bu durum, Maslow’un teorisinin,
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en basta 6zellikle érgutlerde uygulanmak amaciyla ortaya konmus bir teori
olmamasina ve teorinin kavramsal yetersizliklerinin 6rgutsel géstergeler
gelistiriimesini  kolaylastirmamasina baglanabilir (Schneider ve Alderfer,
1973, s.489).

1.6.1.3. Cift-Faktor Teorisi

Frederick Herzberg (1966), iki ylz muhasebeci ve muihendis ile
yaptigi anketin sonuclarina dayanarak, 1950’li yillarin sonlarinda Cift-faktér
Teorisini ortaya koymustur. Herzberg, c¢alisanlarin iglerinden ne istedikleri
sorusunun cevabini arastirmig, ¢aligsanlardan igleri ile ilgili “olagantstu iyi” ve
‘olaganustl  koéth” hissetmelerine yol agan durumlari ayrintili  olarak
anlatmalarini istemig ve verilen cevaplari tablolastirarak siniflandirmistir.
Herzberg’in bu c¢alisma sonunda elde ettidi, calisanlarin ise yonelik

tutumlarini etkileyen faktérler Sekil 1.4'te gésterilmistir.

1844 olayda iste olaganisti 1753 olayda iste olagantstl
tatminsizlige yol acan faktérler tatmine yol agan faktorler
‘ Basar
‘ ‘ Taninma
‘ | isin kendisi
‘ ‘ Sorumiuluk
|: ilerleme
. E Gelisme
Orgit politikasi ‘
ve idaresi
Y('inetim‘ ‘
Ustlerle iliskiler is tatminsizligine  is tatminine
katkida bulunan | katkida bulunan
I kosull
Galigma osu"arl j tim faktorler tim faktorler
Ucret . :
Calisma arkadaslari ile iliskiler 69 | Hiyen fakigrer |19
Ozel hayat j 31 otive ediciler | 81
Astlarla iliskiler| | ] L L
Stati[ | | %80 604020 0 20 4060 %80
Givenlik[ | ] Oran ve yiizde
%50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 %50
Yizde frekansi

Sekil 1.4 : Tatmin ve Tatminsiz Edicilerin Kargilagtirmasi
Kaynak: Herzberg, 1975

Herzberg, iste tatmin olan calisanlarin bu durumu “isin icerigine”
6zgu faktorlerle aciklama egilimi gosterdigini belitmis ve bu faktorlere
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“motive ediciler” adini vermistir. ilerleme, taninma, sorumluluk, basari, isin
kendisi ve gelisme motive edici faktérlere 6rnek olarak verilebilir. Aksine, iste
tatmin olmadiklarini belirten g¢alisanlar ise bu durumu isin icerigi ile ilgisi
olmayan, “cevresel” faktorlerle aciklama egilimi gdstermislerdir. Herzberg'in
“hijyen faktorler” adini verdigi bu faktérlere; érgut politikalari, yénetim, Ucret,
calisma kosullari, Ust, ast ve calisma arkadaslar ile iligkiler, statl, 6zel hayat

ve is guvenligi 6rnek olarak verilebilir (Herzberg, 1974).

Herzberg, yaptidi calismalar sonucunda insanlari islerinde tatmin
eden faktorlerle, tatminsiz eden faktérlerin farkh oldugu sonucuna ulasmistir.
Diger bir anlatimla, geleneksel bakis agisi tatmin ve tatminsizligi bir boyutun
iki karsit ucu olarak goérurken, Herzberg bu kavramlarin farkli iki boyutu temsil
ettigini ve birbirinin ziddi olmadigini ileri sirmustir (Herzberg, 1965). Bir isten
tatminsizlige yol agan 6zellikleri ¢gikarmak, o igi mutlaka tatmin eden bir ig
haline getirmez, sadece “nétr’ bir durum olusturur. Herzberg'in belirttigi ikili

yapida “tatmin” in ziddi “tatmin olmama”, “tatminsizligin® ziddi ise “tatminsiz
olmama” dir (Robbins, 2003, s.160).

GELENEKSEL GORUS

Tatmin Tatminsizlik

HERZBERG'IN GORUSU

Motive Edici Faktérler |

Tatmin Tatmin Olmama

| Hiiven Faktorler

Tatminsiz Olmama Tatminsizlik

Sekil 1.5 : Geleneksel Goris ile Herzberg’in Goérisiiniin Karsilagstirmasi
Kaynak: Robbins, 2003, s.160

sorumluluk Ustlenip terfi ettikce ve isinde kendisini gelistirdikge tatmin

olacaktir. Aksi durumda ise tatminsiz olmayacak, fakat tatmin olma durumu
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ortadan kalkacaktir. Hijyen faktorleri icindeki kosullar iyi olmazsa c¢alisanlar
tatminsiz kalirlar (Can, 1991, s.154).

Cift-faktor Teorisine c¢esitli elestiriler yéneltilmistir. Bunlar arasinda;
modelin kigiler arasi farkliliklari yeterince dikkate almamasi ile yapilan
arastirmalarin; modelin aciklamalarina yénelik tutarsiz sonuglar ortaya
koymasi ve motive ediciler ile hijyen faktérler olmak Uzere farkli iki bagimsiz
faktdérin varligini genellikle desteklememesi sayilabilir (King, 1970). Ayrica,
teorinin  gecerliligini test eden arastirmacilarin  modeli tam olarak
anlayamadiklari, bu nedenle yanlis varsayimlar tarettikleri, yetersiz yéntemler
kullandiklar ve elde ettikleri sonuglar yanls sekilde yorumladiklari da ileri
surulmastur (Whitset ve Winslow, 1967).

Herzberg, yaptidi ¢alismalarla motivasyon konusuna bir¢cok katkida
bulunmustur. Bunlarin en 6nemlilerinden biri, isin icerigi ve igin cevresi
ayirimina vurgu yaparak “is zenginlestirme” dusincesini ortaya koymasidir.
Herzberg’e gore isler; calisanlarin sinirlarini daha fazla zorlayacak, onlara
daha fazla sorumluluk, kisisel gelisme ve ilerleme firsati verecek ve onlarin
taninmalarini saglayacak sekilde yeniden dizenlendigi takdirde, c¢alisanlarin
motivasyonlari artacaktir (Paul ve digerleri, 1969). Herzberg, kendisinden
oncekilerden farkh olarak 6zellikle is ortamindaki motivasyona yénelik bir
teori ortaya koymus ve teorisini arastirma ve deneyler sonucu elde ettigi
verilere dayandirmistir. Sistematik bir yapiya ve sade bir dile sahip oldugu
icin yoneticiler tarafindan kolaylikla anlasilan teorisi, ¢alisanlarin motivasyon
duzeylerini yukseltmek icin belirli 6nerilerde bulunmaktadir. Herzberg’in
katkilarindan bir dideri ise c¢alismalari ile arastirmacilari motivasyon
konusunda cesitli teoriler gelistirmeleri konusunda tesvik etmis olmasidir
(Steers ve Porter, 1987).
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1.6.1.4. Basari ihtiyaci Teorisi

Basari Ihtiyact Teorisi, ilk olarak 1930’lu yillarin sonlarina dogru
Henry Murray tarafindan ortaya konmus, ancak 1960’li yillarin basindan
itibaren David McClelland tarafindan gelistiriimistir. McClelland, belirli
ihtiyaclarin bireyleri motive etme guclu Uzerinde durmustur (Steers ve
digerleri, 2004). Teoriye goére, bireyler ihtiyaclari icinde yasadiklari kultirden,
baslarindan gegen cesitli olaylar yoluyla 6grenirler veya edinirler. Bu nedenle
teori, “Ogrenilmis Ihtiyaglar Teorisi” olarak da aniimaktadir. Bu 6grenilmis
ihtiyaclar, insanlarin durumlari algilama bigimini etkileyen ve onlari belirli bir
amaca ulasmak Uzere motive eden egilimleri temsil eder. Belirli bir ihtiyaci
edinen kisi, o ihtiyaci edinmeyen kisiye goére farkli sekilde davranir.
McClelland, 6zellikle Ug¢ ihtiyag Uzerinde durmustur: Basari ihtiyaci, gug

ihtiyaci ve iliski kurma ihtiyaci (Cherrington, 1994).

Basar ihtiyaci: Belirli standartlara gére basarili olma, basarma ve
Ustin olma icin ¢aba harcama seklinde ifade edilebilir. McClelland, en
kapsamli ¢calismasini basari ihtiyaci Gzerine yapmis ve bu ihtiyaca sahip olan

bireylerde su 6zelliklerin bulundugunu belirlemistir:

— Problemlere ¢6zim Uretmek veya bir gbrevi yerine getirmek

amaciyla kisisel sorumluluk almak i¢in guglu bir istek duyarlar.

— Kendileri igin orta zorlukta hedefler belirleme ve hesaplanmis

riskler alma egilimi g6sterirler.

— Performanslar hakkinda somut geribildirim almak igin gUglu bir

istek duyarlar.

Gii¢ ihtiyaci: Bagskalarini kontrol etme, onlarin davranislarini
etkiieme ve onlardan sorumlu olma ihtiyacidir. McClelland’a goére gug¢

ihtiyacina sahip bireylerde su 6zellikler bulunur:
— Bagkalarini etkilemek ve yénetmek igin istek duyarlar.

— Bagkalarini kontrol etmek isterler.
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— Lider-takip eden iligkisini surdurmekle ilgilenirler.

lligki kurma ihtiyaci: Diger insanlarla arkadasca ve siki iligkiler
kurma ve surdurme istegidir. McClelland’a goére iligki kurma ihtiyacina sahip

bireylerin 6zellikleri sunlardir:
— Baskalar tarafindan kabul gérmek isterler.

— Arkadasliklarina deger verdikleri kisiler tarafindan baski
yapildiginda, onlarin isteklerini yerine getirme ve kurallarina uyma egilimi

gbsterirler.
— Baskalarinin duygularina 6nem verirler.

Teoriye goére, o6rgut ortaminda Kkisileri motive etmek icin onlara
ihtiyaglarina uygun isler vermek gerekmektedir. Basari ihtiyaci yuksek kisileri
motive etmek icin; onlara acik ve ulasilabilir amaglara sahip, rutin olmayan ve
sinirlarini zorlayan gérevler vermek, performanslari hakkinda hizli ve sik
geribildirimde bulunmak ve surekli olarak yeni seyler yapmalari igin artan
oranda sorumluluk vermek gerekir. Gug ihtiyaci yuksek kisileri motive etmek
icin; onlarin islerini planlamalarina ve kontrol etmelerine mimkin oldugu
kadar izin vermek, Ozellikle kararlardan etkilendikleri durumlarda onlari da
karar alma surecine dahil etmek, yalniz galigmalarini saglamak ve bir isin
belirli bir béluml yerine timind yapmalarini saglamak gerekir. lliski kurma
ihtiyaci yuksek kisileri motive etmek icin ise; onlarin bir takimin pargasi
olmalarini saglamak, onlari 6vip taninmalarini saglamak ve yeni ¢aliganlari
orgute alistirmak ve egitmek igin daha fazla sorumluluk vermek gerekir
(Lussier, 1996, s.181-182).

McClelland’in c¢alismalarindan yoéneticilerin ve girisimcilerin basarili
olabilmeleri igin yuksek basari ihtiyaci gudustine sahip olmalari gerektigi, bu
nedenle bu gudunun orgutler icin 6zel 6nem tasidigr sonucuna ulasilabilir.
Gug ve iliski kurma ihtiyaclari da yonetimsel basari ile yakindan iliskili olma
egilimindedir. Caligsmalar, en iyi yoéneticilerin gug¢ ihtiyaglarinin yiksek, iligki
kurma ihtiyaclarinin ise dustk oldugunu goéstermektedir McClelland, iki tur

guc ihtiyaci oldugunu belirtir. Sosyal ve Kisisel. Sosyal gug ihtiyaci, gicln
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grup veya oOrgutsel amaclar dogrultusunda kullanilmasi istegini yansitir.
Kisisel gug ihtiyaci ise, glciin tamamen kigisel tatmin igin kullaniimasi istegini
belirtir. Kisisel gu¢ ihtiyacina sahip kigiler, baskalarini basarili olma
konusunda etkilemek vyerine daha ¢ok kendi kigisel basarilarn ile
ilgilendiklerinden, 6rgut agisindan “yikici” bir etkiye sahiptirler. Bu nedenle,
yuksek basarma ihtiyacina sahip olsalar bile bu kisilerin her zaman iyi
ybnetici olacaklarini var saymak dogru olmaz (McClelland ve Burnham,
1976).

McClelland, basari ihtiyaci ile ekonomik gelismislik arasindaki iligkiyi
de incelemistir. Yaptigi calismalar sonucunda, Ulkelerin ekonomik gelismiglik
duzeyi ile Ulke insanlarinin basari ¢abalari arasinda pozitif bir iliski bulmustur.
Buna gore, geri kalmis Ulkelerde basari gudustine vurgu yapilarak, insanlara
bu yonde telkinde bulunulmasi ekonomik kalkinmayi kolaylastiracaktir

sonucuna ulasilabilir (McClelland, 1961).

Basari Ihtiyaci Teorisi, McClelland'in veri toplarken kullandigi
psikolojik testin, kisilerin ihtiyaclarini tahmin etme yeteneginin tartismal
oldugu gerekcgesiyle elestiriimistir. Bu testte, kigsiye bir dizi resim
gosterilmekte, kisiden bu resimlerde ne gérdugunu anlatmasi veya bunlarla
ilgili hikayeler yazmasi istenmekte, elde edilen bulgular yorumlanarak
ihtiyaglari belirlenmektedir (Hellriegel ve digerleri, 1995, s.183). Ihtiyaclarin
yetiskinler tarafindan 6grenilebilmesi énermesi, gudulerin genellikle ¢ocukluk
caginda 6grenildigi ve yetiskinler tarafindan 6grenilmelerinin ¢ok zor oldugu
gerekgesiyle elestirilmistir. Teoriye ydneltilen bir bagka elestiri ise, ihtiyaglarin
kalici olarak edinilmesinin guglugunt vurgular (Porter ve digerleri, 2003,
s.12).

1.6.2. Siire¢ Teorileri

Sureg teorileri, davranisin nasil basladidini, nasil yénlendirildigini ve
nasil surduraldaguna agiklamaya calisirlar. Bu teoriler, davraniglarin altinda
yatan Dbelirli psikolojik sUreclere odaklanirlar ve 6zellikle, kisilerin
davraniglariyla iligkili karar alma sisteminin isleyisini agiklamaya agirlik

verirler (Porter ve digerleri, 2003, s.2).
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Sure¢ teorileri c¢ercevesinde; Esitlik Teorisi, Beklenti Teorisi,

Porter-Lawler Modeli ve Amag Teorisi kisaca 6zetlenecektir.
1.6.2.1. Esitlik Teorisi

Is yerindeki sosyal etkilesimlerin, ¢alisanlarin islerine karsi tepkilerini
ve Orgutteki katilmlarini nasil etkiledigini inceleyen sosyal degis tokus

suregleri teorilerinden biri de Esitlik Teorisidir.

1960’li yillarda Stacy J. Adams tarafindan ortaya konan Esitlik
Teorisi, motivasyonunun temelinde insanlarin kendilerine esit davraniimasi

isteginin yattigini belirtir. Teoride 4 temel kavram vardir:
1. Kisi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi
2. Diger kisi: Odul ve katki anlaminda karsilastirma yapilan kisi

3. Odiiller (ciktilar): Kisinin calismasi karsiligi elde ettigi tGcret, yan
6demeler, statt, taninma, iyi calisma kosullari gibi éduller

4. Katkilar (girdiler): Kisinin isine tasidigi egitim, zeka, deneyim,
yetenek, emek gibi 6zellikler

Adams (1965)'a gore, calisanlar bir érgutle olan iligkilerini, érgute
sagladiklan katkilar karsiliginda ¢duller elde ettikleri bir degis tokus sureci
olarak algilarlar. Calisanlar, ise yoénelik katkilari (¢caba, deneyim, egitim,
yetkinlik vb.) ile bu katkilar sonucu elde ettikleri édulleri (Ucret duzeyi, Ucret
artiglar, taninma vb.) gdsteren 6dul/katki oranlarini, benzer bir isi yapan
diger kisilerin 6dul/katki oranlari ile karsilastirirlar. Calisanin yaptigi oran

karsilastirmalari sonucunda karsilagsabilecedi durumlar asagdida gosterilmistir:
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O O Daha az édullendiriimeye bagli

Ke Ko esitsizlik (Negatif esitsizlik)
Oc Op
— = Esitlik
Kc Kb
Oc _ Oo Daha gok 6dillendiriimeye bagi
Ke Ko esitsizlik (Pozitif esitsizlik)
Burada:

Oc
—— _  Calisanin (6dul/katki) orani

Ke
Ob Benzer durumdaki diger kisilerin (6dul/katki)
Ko © orani

Kargilagtirma sonucunda eger calisanin orani benzer durumdaki
kisilerin oranina esitse, galisan icin bir esitlik halinin var oldugu sdéylenebilir.
Calisan durumun adil oldugunu dusunadr. Eger ¢alisan, oranin esit olmadigini
gorurse, bir esitsizlik gerilimi yasar. Calisan kendisinin daha az
oédullendirildigini dusundyorsa bu durum kiside kizginlik; eger daha c¢ok
ddullendirildigini dustnudyorsa bu durum kiside sugluluk yaratir. Kigi, bu
durumu ortadan kaldirmak igin davranigsal ve bilissel stratejiler gelistirir.
Adams, bu olumsuz gerilim halinin, kigsiye bu durumu duizeltmek igin

motivasyon sagladidini savunmaktadir.

Burada teori ile ilgili olarak vurgulanmasi gereken bazi noktalar vardir
(Mowday ve Colwell, 2003, s.68). Birincisi, kiside esitlik veya esitsizlik
duygusunun olugsmasi i¢in gerekli kosullarin, durumun objektif ézelliklerinden
cok kisinin katki ve édulleri algilamasina bagli oldugudur. Ikincisi, calisanin
yuksek katki yapmasina ragmen dusuk éduller almasi durumunda kesinlikle
esitsizlik hissine kapilacagini sdéylemek dogru degildir, eger karsilastirma
yaptigi kisi de ayni durumda ise kisi esitsizlik hissine kapilmayabilir. Son
olarak, esitsizlik ¢calisanin kargilastirma yaptidi kisiye oranla hem yiksek hem

de dusuk Ucret almasi durumunda ortaya ¢ikabilmektedir.
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Calisanin kendisi ile kiyaslamak Uzere sectigi referans, Esitlik
Teorisinin  6énemli bir degiskenidir ve teoriyi daha karmagik bir hale
getirmektedir. Calisan, calistigi kurumdaki eski pozisyonunda kazandigi
tecrubelerini, calistigi kurum disindaki bir durum veya pozisyon dolayisiyla
kazandig! tecrubelerini, calistigi kurumdaki bir kigiyi veya grubu, ya da
calistigr kurum disindaki bir kisiyi ya da grubu kendisine referans olarak
alabilir (Robbins, 1996. s.227).

Esitlik Teorisini incelerken, “dagitilan adalet” ve “sUrec¢sel adalet’
ayrimini yapmakta fayda vardir. Esitlik Teorisinin Gzerinde durdugu “dagitilan
adalet”, odullerin bireyler arasinda esit miktarda ve esit defalar dagitiimasi
Uzerinde odaklanir. “Suregsel adalet” ise édullerin dagitiimasinda kullanilan
sureclerin ¢alisanlar tarafindan adil sekilde algilanip algilanmadidi ile ilgilenir
(Cropanzano ve Rupp, 2003, s.83). Birbiri ile etkilesim igcinde bulunan bu iki
farkli adalet kavrami, bireyin érgutle olan degdis tokus iliskisinin adil olup
olmadigina karar vermesinde 6nemli rol oynar. Bu baglamda ortaya konan
“adil streg etkisi” bireylerin genellikle adaletsiz bir sonug ile iligkili olumsuz
tepkilerinin, bu sonuglarin adil suregler kullanilarak dagitildigina inanmalari
durumunda azalacagini veya ortadan kalkacagini belirtmektedir (Donovan,
2001, s.56). Yapilan arastirmalar dagitilan adaletin ¢alisanin ig tatmininde
daha buyuk etkisi oldudunu, suregsel adaletin ise c¢alisanin 6rgutsel
baglihgini, yoéneticilerine olan guvenini ve igten ayriima niyetini etkileme
ediliminde oldugunu gdéstermektedir. Bu nedenle, ybneticiler édullerin nasil
dagitildigina iliskin bilgiyi acik bir sekilde paylasmali, tarafsiz ve tutarli
suregler izlemeli ve slregsel adaletin algilanmasi icin benzer uygulamalari
tekrarlamalidirlar (Robbins, 2003, s.172).

Adams (1965), esitsizlik durumu ile kargilasan bir ¢aligsanin, durumun
Ozelliklerini dikkate alarak esitligi tekrar saglamak Uzere asagida sayilan alti

yontemden birini kullanacagini belirtir:

1. Kisi katkilarini (girdilerini) degistirir: Ornegin, eskisi kadar ¢aba

harcamaz, zaman ayirmaz.
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2. Kisi odullerini (giktilarini) degistirir: Ornegin, parca basi calisan

bireyler, kaliteyi dusurtp daha ¢ok Uretim yaparak tcretlerini artirabilirler.

3. Kisi tutumlarini degistirir.  Ornegin, herkes kadar calistigini
dustnen bir kisi, herkesten ¢ok daha fazla ¢aba harcadiginin farkina vararak,

¢caba duzeyini dusardr.

4. Kisi kargilastirma yaptigi kisinin katki ve 6dullerini degistirmeye
calisir

5. Kisi karsilastirma yaptigi kisiyi degistirir

6. Kisi esitsizlik durumundan uzaklasir: Ornegin, istifa ederek isten
ayrilir ya da devamsizligi artar.

Esitlik Teorisinin gecerliligini test etmek Uzere birgcok arastirma
yapimigtir. Arastirmalarin énemli bir b6lumu, calisanlarin tcrete nasil tepki
hakkindaki Bu

calismalarda; “diger calisanlara gére daha fazla” ve “diger calisanlara goére

verecekleri teori tahminlerini test etmeye yoénelmigtir.
daha az” Ucret 6denmesi seklinde iki ¢esit Ucret esitsizligi ile “saatlik Ucret” ve
‘parca basi Ucret” olmak Uzere iki cesit Ucret ddeme yOntemi Uzerinde
durulmustur. Bu konudaki

(Mowday, 1987, .94).

teori tahminleri Tablo 1.1.’de 6zetlenmistir

TABLO 1.1. GALISANLARIN UCRET ESITSIZLIGINE VERECEKLERI TEPKILERE
ILISKIN ESITLIK TEORIiSi TAHMINLERI

Diger calisanlara gére
daha 6z 6deme

Diger calisanlara gére
daha fazla 6deme

Saatlik Ucret

Uretim miktari veya
arun kalitesi duser

Uretim miktari veya
Urin kalitesi artar

Parca basi iicret

Uretim miktari artar, fakat
Urun kalitesi duser

Uretim miktari azalrr,
fakat Urlin kalitesi artar

Kaynak: Mowday, 1987, s.94

Tablo 1.1’de géruldugu Gzere, Ucret esitsizligi durumunda Kigilerin su

davraniglari sergileyecegi varsayilmaktadir:
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— Zamana gore Ucret veriimesi (saatlik Ucret) durumunda, daha
fazla Ucret alanlar esit sekilde Ucret alanlara gére daha fazla Uretim yaparlar

veya daha kaliteli Grtnler Gretirler.

— Uretim miktarina goére ucret alinmasi (parga basl Ucret)
durumunda, daha fazla Ucret alanlar esit Ucret alanlara gére daha az, fakat

daha kaliteli Gretim yaparlar.

— Zamana go0re Ucret verilmesi durumunda (saatlik Gcret), daha az
Ucret alanlar esit sekilde Ucret alanlara gére daha az veya daha kalitesiz

dretim yaparlar.

— Uretim miktarina go6re Ucret alinmasi (parca basi (Ucret)
durumunda, daha az Ucret alanlar esit Gcret alanlara gére daha ¢ok miktarda

Uretim yaparlar, fakat daha kalitesiz GrUnler Gretirler.

Ucret esitsizligine yoénelik arastirmalar; “diger calisanlara gére daha
az Ucret alinmas!” durumunu genellikle desteklemesine ragmen, “diger
calisanlara kiyasla daha fazla Ucret alinmas!” durumunda tutarsiz sonuglar
ortaya koymustur. Bu durum, kisilerin daha fazla tcret almalari durumunda,
daha az ucret almalari durumuna goére daha toleransli davrandiklari ve bu tur
bir esitsizligi gidermek Uzere daha az c¢aba harcadiklari seklinde

yorumlanmistir.

Esitlik Teorisinin gegerliligine yobnelik olarak yapilan ilk ampirik
calismalar teoriyi kismen desteklemis, ancak teorinin &érgutlerde gercek
calisma kosullarinda uygulanabilirligi ve teorinin anahtar degiskenlerinin
6lculmesindeki guclukler nedeniyle elestiriler almistir. Son yillarda yapilan
arastirmalar ise tutarsiz sonuglar vermistir. Bu arastirmalarda ortaya konan
teori ile ilgili sorunlar sunlardir: Esitlik duygusu saglamaya calisan kisinin
sergileyebilecedi davraniglar hakkinda belirli tahminlerde bulunamamasi,
bireysel farkhliklara iliskin degiskenlerin ihmal edilmesi ve referans alinan

diger kisiyle ilgili belirsizlik (Donovan, 2001, s.55).

27



Esitlik Teorisine goére o&rgutlerde calisanlari motive etmek igin
ybneticilerin asagidaki konulara dikkat etmeleri faydali olacaktir (Lussier,
1996, s.184):

— Yoneticiler esitligin ¢aligsanlarin algilamasina bagh oldugunu

bilmelidir, bu algilama her zaman dogru olmayabilir.
— Oduller adil olmalidir.

— Yuksek performans d&dullendiriimelidir, ancak c¢alisanlar belirli

ciktilar elde edebilmek icin belirli girdiler gerektigini anlamalidir.

Esitlik Teorisi, ig yerinde yapilan sosyal karsilastirma sureclerinin ve
calisanlarin egitsizlik algilamalarinin  sonuglarinin  édnemini  vurgulamasi

acisindan motivasyon konusuna katkida bulunmustur.

1.6.2.2. Beklenti Teorisi

Beklenti Teorisinin temelleri, Lewin ve Tolman’in insan davraniginin
maksatli, amaca yo6nelik ve blyuk &lgude bilingli niyetlere dayali oldugunu
savunan onceki calismalarina dayanir (Steers ve digerleri, 2004, s.382).
Victor H. Vroom (1964) tarafindan ortaya konulan Beklenti Teorisi, bireylerin
davraniglarinin alternatifler arasindan bilingli olarak yaptiklari segimlerin bir
sonucu oldugunu ve bu segimlerin, 6zellikle inan¢ ve tutumlarin algilanmasi
ve olugsmasi gibi psikolojik sureclerle sistematik olarak iligkili oldugunu
savunur. Bunu yaparken Kkigilerin amaci, faydalarini maksimize ya da
zararlarini minimize etmektir. Vroom’a gére, calisanlar ¢esitli is davraniglarini
akilci sekilde degerlendirirler ve kendilerini en deger verdikleri igle ilgili
odullere ulastiracak olan davranislari secgerler. Bu nedenle calisanlar,
basarabileceklerine ve basardiklarinda degerli déduller elde edebileceklerine
inandiklari gorevleri ¢ekici bulur, bunlar icin ¢caba harcamak isterler. Beklenti
Teorisine goére kigilerin caba harcama potansiyelinin ne oldugu énemlidir.
Teori bu potansiyeli hesaplamaya c¢alisir, bunu yaparken de kisilerin rasyonel

sekilde karar aldiklarini varsayar.
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Teorinin 6nemli kavram ve iligkileri asagida aciklanmigtir:

Sonuglar: Kisinin ise yoénelik belirli davraniglari sonucunda elde

etmeyi umdugu sonuglardir.

Teoride, “birinci derece sonuglar’ ve “ikinci derece sonuglar ayrimi”
yapiimaktadir. “Birinci derece sonuglar’ performansi olusturan c¢abanin
sonucunda ortaya cikarlar ve isi yapma ile dogrudan iligkilidirler. Bunlar
uretkenlik, devamsiziik ve isten ayriima gibi sonuglardir. “ikinci derece
sonuglar” ise “birinci derece sonuglar’ tarafindan saglanan 6duller veya
cezalar niteliginde olan Ucret artigi, terfi, basar hissi, c¢alisma
arkadaslarindan kabul gérme ve isten cikariima gibi nihai sonuglardir

(lvancevich ve Matteson, 1996, s.168).

Deger: Elde edilmesi umulan sonuglarin kisi i¢in ¢ekicilik derecesini
belirtir. Bir sonucun degeri “-1.0" ile “+1.0” arasinda degisebilir. Kisinin
gerceklesmesini ¢ok istedigi bir sonucun (Ucret, terfi vb.) degeri “+1.0%
gerceklesmesini hi¢ istemedigi bir sonucun (isten atiima vb.) degeri ise
“1.0°dir. Kisi, sonucun gerceklesmesini isteyip istemedigi konusunda
kararsizsa deger “0°dir. Sonuglarin cekiciligi, dolayisiyla sonuglara verilen
degder, kisiden kisiye gére degisir. Burada vurgulanmasi gereken énemli bir
nokta, calisanin sonuclarin degerini belirlerken elde etti§i gercek tatmin
duzeyine goére degil, elde edecegini umdugu tatmin dizeyine gére hareket

etmesidir.

Caba-Performans Beklentisi (¢ > P): Kisaca “beklenti” olarak
adlandirilan caba-performans beklentisi, kiginin isinde sarf etti§i cabanin
performansa dénusme olasiligi konusundaki gérasuna belirtir ve “0” ile “1.0”
arasinda degerler alabilir. Kisi, ¢abasinin performansa dénuseceginden
eminse degder “1.0°, cabasinin performansa ddndsmeyecedinden eminse
deger “0” olur.

Performans-Sonu¢ Beklentisi (P > S): “Aracgsallik” olarak da
isimlendirilen performans-sonu¢ beklentisi, kisinin belirli bir duzeyde
performans gdstermesinin, kendisine belirli (ikinci derece) sonuglar

saglayacag! konusundaki gérusudur. Caba-performans beklentisinde oldugu
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gibi, performans-sonu¢ beklentisi de “0” ile “1.0” arasinda degerler alabilir.
Kisi, performansina bagh olarak bu iki degerden birine esit ya da bu degerler

arasinda bir sonug¢ beklentisine sahip olabilir.

Yukarida agiklanan kavram ve iligkiler Sekil 1.6'da gdésterilmektedir.

Performans »| Sonuclar EJF))

T T f

Beklenti Aracsallik Deger

Caba

\

Sekil 1.6 : Beklenti Teorisi
Kaynak: Cherrington, 1994, s.149
Buna gére, bir kisinin harcamak istedigi caba miktari; caba ile
performans arasinda algiladigi iliskiye (beklenti), performans ve sonuglar
arasinda algiladig iliskiye (aragsallik) ve sonuglarin kisi gézindeki degderine
(valence) baglhdir (Cherrington, 1994, s.149). Beklenti Teorisi, bu
degiskenlerle motivasyon arasindaki iligkiyi en basit haliyle su sekilde ortaya

koymaktadir:
Motivasyon = Beklenti x Deger x Aragsallik

Pinder (1987)'de belirtildigi Uzere, Vroom, kisinin beklentiler,
aragsalliklar ve degerler hakkindaki dustncelerinin, bireyde bir motivasyon
‘gucl” olusturmak Uzere psikolojik bakimdan birbiri ile etkilesim halinde
oldugunu savunur. “Gucun”, bir kisinin belirli bir ydénde hareket etme niyetinin

kuvvetini temsil ettigi sGylenebilir.

Vroom (1964), teorisini su sekilde formule etmigtir:
n

n
Fi=rE(EV;) ve  Vi=s [Z0hvi]

i=1 i=1
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Burada:

Fi = bir (i) eylemini (6rnegin, belirli bir performans dizeyine
ulasmaya calismak) yapmak (zere kisinin hissettigi
psikolojik gug,

E; = eylemin, sonu¢ ()nin elde edilmesini saglayacagi

konusundaki beklentinin kuvveti,

V, = sonug jnin Kisi géziindeki degeri,

Ik = sonug fnin, ikinci derece sonu¢ olan k'ya ulasiimasindaki
aracgsallg,

Vi = ikinci derece sonug olan k'nin degeridir.

Teoriye gore, Kisiler belirli bir durumda kendilerine alternatifler
arasindan en fazla pozitif gict (ya da en az negatif gucil) saglayacak olan
davraniglari segerler. Kisiler bunu yaparken sahip olduklari bilgiye dayali
olarak vyaptiklari degerlendirmeleri kullanirlar. Motivasyon agisindan
bakildiginda, eder performans duzeyleri bir kisinin elde etmeyi umdugu
sonuglar olarak ele alinirsa, kisi her performans duzeyine iliskin degerleri,
aragsalligi ve beklentileri degerlendirecek ve kendisine en fazla pozitif glcu
saglayacak performans dizeyine ulasmak Uzere ¢aba harcamayi sececektir.
Diger taraftan, eger kisi degerlendirmeleri sonucunda daha alt bir performans
dizeyinin kendisine daha fazla psikolojik gu¢ saglayacagdina inanirsa, o alt
dUzeyi sececektir. Burada vurgulanmasi gereken nokta, c¢alisanin duguk bir
duzeyde performans sergilemesinin, kendisinin yaptidi secimlerin bir sonucu

oldugudur.

Carpim seklinde olan yukaridaki formule gére, motivasyon gicunin
olusmasi i¢in deger, aragsallik ve beklentinin hepsinin birden kisi tarafindan
olumlu sekilde algilanmasi gerekmektedir. Egder kisi, gdsterecegi c¢aba
sonucunda istedigi sonuglari (6dulleri) elde etmesini sadlayacak performans
duzeyine ulasacagina inanmiyorsa, baska bir deyigle bu konuda beklentisi
yoksa, motivasyon gucl olusmayacaktir. Kisi, gerekli performans dlzeyine

ulagacagina inaniyor, ancak bu basarisinin kendisine herhangi bir &dul
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saglamayacagini dusundyorsa, yani aragsallik iligkisi goéremiyorsa, yine
motivasyon gucu olusmayacaktir. Kisi, iyi bir performans géstererek basarili
olacagina ve bu basarisi sonucunda c¢esitli 6duller elde edecegine inaniyor,
ancak bu o6dulleri begenmiyorsa motivasyon gucunun olugmasi beklenmez
(Pinder, 1987, s.74).

Beklenti Teorisinin gecerliligine iliskin olarak yapilan ilk arastirmalar,
modele belli bir dizeye kadar destek vermis ve modelin en iyimser
yaklagimla orta dizeyde gecerli oldugu sonucu ¢ikariimistir (Donovan, 2001,
s.57). Ancak, sonradan modelin gegerliligini test etmek icin yapilan bu
aragtirmalarda 6nemli metodolojik hatalar yapildigi gérust hakim olmaya
baslamistir. Bu hatalari su sekilde 6zetlemek mumkindur (Donovan, 2001,
Pinder, 1987):

— Kigiler arasi tasarimlarin kullanilmasi: Beklenti Teorisinin
amaci, kisinin karsilastidi cesitli davranis alternatifleri arasindan hangilerini
sececedi konusunda tahminlerde bulunmaktir. Ancak, yapilan arastirmalarin
buytk bir béluminde bu durum dikkate alinmamis ve teori, kigiler arasindaki
davranig ve tutumlar hakkinda tahminlerde bulunmak amaciyla kullaniimistir.
Teorinin kisi yerine kisiler arasi yaklagimla test edilmesi; kKigiler arasindaki
yetenek farkliliklar, kigilerin yaptiklari iglerin zorluk dereceleri, kigilerin igleri
karsihdinda elde ettikleri éduller arasindaki farklar gibi faktérlerin dikkate
alinmamasi nedeniyle sakincalidir ve teorinin gegerliligi ile ilgili hatal
sonuglar elde edilmesine yol agmaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalar,
kigilerin harcayacagi caba seviyesini tahmin etmede kisi bazinda yapilan
analizlerin, kisiler arasinda yapilan analizlere gére daha ustin oldugu
yoninde bulgular ortaya koymustur (Kennedy ve digerleri, 1983; Matsui ve
digerleri, 1977; Muchinsky, 1977).

— i performansinin kriter olarak kullanilmasi: Beklenti Teorisi,
bireyin tercihini, niyetini ve ¢aba duzeyini tahmin etmek Uzere tasarlanmigtir.
Ancak, caligmalarin buyUdk bir béliminde c¢alisanlarin motivasyon gucu
tahminleri caba dlzeyi yerine performansla karsilastiriimistir. Caba dizeyinin

Olcilmesinin, performansin 6lgciimesine gére daha zor olmasindan
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kaynaklanan bu durum hem teori acgisindan uygun degildir, hem de modelin

dogru tahmin etme gegerliligini daha dusuk olarak géstermektedir.

— Teori kavramlarinin dlgiilmesi: Deger, aragsallik ve beklenti
6lgutlerinin, degerlerinin belirlenmesinde kullanilan yéntemler nedeniyle

gecerlilik ve guvenilirliklerinin diguk olmasi.

“Ekonomik insan” varsayimi: Beklenti Teorisi, Kigilerin karar
verdikleri konu ile ilgili tum davranig seceneklerinden ve bunlara iligkin
sonuglardan haberdar olduklarini  varsaymaktadir.  Ayrica, Kkisilerin
bulunacaklari optimum davranigi belirlemek Gzere tasarlamis bir dizi yorucu
hesaplamalarda bulunacaklari varsayllmaktadir. “Ekonomik insan” varsayimi
olarak O6zetleyebilecegimiz bu varsayim, Kkigilerin; buyuk bir bélimuinin
davraniglara ve sonuglara iligkin tim bilgiye sahip olmamalari, davranig
seceneklerinden optimum olani her zaman segmeyebilmeleri ve belirli bir
durumda genellikle tum alternatif davranis segeneklerini degerlendirmek icin

tesebbulste bulunmamalari nedeniyle gercekgi degildir.

— Carpim seklindeki formiil: Beklenti Teorisinde, kisinin se¢imini,
onun cekicilik ve beklenti ile ilgili algilamasinin bir fonksiyonu olarak géren
carpim seklindeki formul de elestiriimigtir. Formulun ¢arpim seklinde olmasi,
cekicilik ve beklentinin birbirinden bagimsiz oldugu varsayimina dayanmakta
ve bunlardan biri sifir degerini aldiginda kiginin belirli bir davranista
bulunmasi igin motivasyon gucu de sifir olmaktadir. Cekicilik ve beklentinin
birbirinden bagdimsiz olmayabilecegi, bu nedenle kigilerin davranis
alternatifleri arasindan sec¢im yaparken bu unsurlari birlestirmek Uzere ¢arpim
yerine “toplama” dayali bir formul kullanabilecekleri belirtiimistir. Bu durumda,
cekicilik ve beklentiden birinin sifir dederini almasi halinde bile motivasyon

gucu olusacaktir.

Beklenti Teorisinin gecerliligini dogrudan test etmek uzere son
ylllarda yapilan kapsamli arastirmalardan biri de Van Eerde ve Thierry
tarafindan yapiimis olandir (1996). Bu arastirmada, daha 6nce Beklenti
Teorisi hakkinda yapilmis olan yetmis yedi calisma ele alinarak, bu

calismalarda elde edilen ampirik sonuglar, Vroom’un orijinal teorisi ve isle
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ilgili  kriterler acisindan analiz edilerek toplulagtiniimistir. Arastirmada
Uzerinde durulan teori ile ilgili kavramlar sunlardir: Cekicilik, aragsallik,
beklenti, gi¢ modeli (beklenti x cekicilik), cekicilik modeli (gekicilik x
aragsallik), kriter dediskenleri (performans, ¢aba, niyet, tercih ve segim) ve
kisi ici/kisiler arasi tasarim karsilastirmasi. Amaci;, Beklenti Teorisi
degigkenleri ile igle ilgili kriterler arasindaki iliskinin ne kadar gecerli oldugunu
ortaya koymak olan bu arastirmada, ele alinan g¢alismalarin orijinal teorinin
varsayimlarini sinirl élgiide destekledidi sonucu elde edilmistir. Ancak, bu
sonucun elde edilmesinde kullanilan g¢aligmalarin buyuk bir gogunlugunda ya
kigiler arasi karsilastirmalarin kullaniimasi ya da performansin kriter olarak
alinmasi gibi hatalar yapilmis olmasi nedeniyle dikkatli olunmasi gerektigi

vurgulanmaktadir.

Beklenti Teorisi hakkinda dogru sekilde yapilan arastirmalar ise;
teorinin insanin niyet ve c¢abasini tahmin edebilme konusunda gugcld,
yapacagi secimi tahmin edebilme konusunda ise marjinal destek saglamis,
gercek orgutsel ortamlardaki davraniglarin tahmin ve degistiriimesine uygun
oldugunu ve orgutsel ortamlardaki bireylerin se¢im yaparken kullandiklari
sureclere yonelik acik ve mantikl bir model sagladigini ortaya koymustur. Bu
verilere bakildiginda ise, teorinin potansiyel olarak gecerli ve yararh bir

motivasyon modeli oldugu sonucuna ulasilabilir (Donovan, 2001, s.59).

Beklenti Teorisine gore calisanlar motive etmek isteyen bir yonetici;
calisanlarin beklentilerini olumlu sekilde etkilemek icin, onlari egitimini
aldiklarn ve yerine getirebilecekleri goérevlere atamalidir. Calisanin yeterli
beceri seviyesine sahip olmasina ilave olarak, ¢abasini ¢evreleyen kosullarin
uygun olduguna ve basarisina katkida bulunacagina inanmasi gerekir.
Aragsallik ve cekicilik kavramlarini kullanmak amaciyla, yéneticiler cekici
ddullerin iyi is performansi ile iligkilendirildiginden emin olmali ve bu bagin
calisanlar tarafindan algilanmasini saglamalidirlar. YuUksek performans
karsiliginda dagitilan o6duller c¢alisanlarin isteklerine uygun olmalidir.
Yoneticiler; farkli kisilerin farkh ihtiyaclar oldugunun, bunlarin zamanla ve

duruma goére degisebileceginin, verilen 6dullerin bazi kigilere gekici gelirken
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bazilarina itici gelebileceginin farkinda olmali ve kisilere gére farkhlasan
dduller vermelidirler (Pinder, 1987, s.82-83).

1.6.2.3. Porter-Lawler Modeli

Beklenti Teorisi daha sonra Porter ve Lawler tarafindan
geligtirilmistir. Porter ve Lawler, Vroom’'un g¢aliganlarin gésterecegi ¢abanin,
calisanlarin elde edecekleri sonuglara verdikleri degere ve c¢abalarinin bu
odulleri elde etmelerini saglayacagdi inancinin derecesine bagli oldugu
goérusune katimuslardir.  Ancak, c¢abanin her zaman performansla
sonuglanmayabilecegini vurgulamislar ve hem degerler ve beklenti
arasindaki hem de c¢aba ve motivasyon arasindaki iligkilerin Vroom’'un
modelinden daha karmasik oldugunu ileri sirmuslerdir. Porter-Lawler Modeli

Sekil 1.7’de gésterilmektedir:
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Sekil 1. 7 : Porter-Lawler Motivasyon Modeli
Kaynak: Porter ve Lawler, 1968, s.165
Modele goére, galisanin ¢abasi iki énemli faktér tarafindan ortaklasa
olarak belirlenir: Elde edecegdi sonuglara (6dullere) kisinin verdigi deger ve
kisinin, cabasinin bu d&dullerin elde edilmesini ne derecede saglayacagdi
konusundaki inanci. Kisiler, elde edecekleri &dulleri degerli buluyor ve

¢cabalari sonucunda bu &dullere ulasabileceklerine inaniyorlarsa belirli
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duzeyde caba harcayacaklardir. Kisinin harcadigi c¢abanin, isi meydana
getiren goérevlerin yerine getiriimesi olarak tanimlanan “is performansina”
dénusebilmesi igin; kisinin belirli dizeyde yetenede sahip olmasi ve isi ile ilgili
gorevleri ¢cok iyi anlamis olmasi (isine iligkin rolintn agik olmasi) gerekir.
Aksi takdirde, kisi cok fazla caba harcasa bile gerekli performansi
gOsteremeyebilir. Model, performansin zorunlu olarak is tatmini ile iligkili
olmayabilecegini ve performans ile is tatmini arasindaki iliskinin birgok unsura
bagh oldugunu vurgulamaktadir. Buna gére, performans kisiye her zaman
orgutsel éduller saglamayabilir. Odiller de i¢sel ve dissal 6duller olmak lzere
ikiye ayrilabilir. Igsel 6duller, gésterilen performans sonucunda dogrudan
ortaya ciktiklarindan, yénetim tarafindan verilen digsal édullere gére yuksek
performansla daha yakindan iliskilidir. Model, kisilerin kendi performanslari
hakkinda vyaptiklari degerlendirmelerin, elde ettikleri &dullerin adil olup
olmadigina karar vermelerinde buyuk etkisi oldugunu belirtmektedir. Baska
bir deyisle, kigiler 6dulleri mutlak degerleri ile degil kisisel bakis agilariyla
degerlendirmekte ve daha ylUksek performans gdsterdiklerine inandiklarinda
daha degerli 6dullere hak kazandiklarini dustunmektedirler. Kisilerin elde
ettikleri éduller dolayisiyla hissettikleri tatmin veya tatminsizlik, ileride elde
etmeyi umduklari édullere verecekleri degeri belirlemelerine yardimci olur.
Seklin Ust bélumunde yer alan geribildirim déngusu bu iligkiyi géstermektedir.
Seklin alt béluminde yer alan geribildirim déngusu ise kisinin ¢abasinin ne
6lcide dduller elde etmesini saglayacagdi konusundaki goérusinin tecrubeleri
tarafindan belirlendigini géstermektedir (Pinder, 1987, s.75-79).

Porter-Lawler Modeli temel olarak érgutlerde Ucret ve Ucretin ¢alisan
motivasyonundaki rolt ile ilgili konulari ac¢iklamaya c¢alismistir. Model
hakkinda yapilan elestirilerden biri, modelin tcret digindaki diger performans
sonuglarl igin genellestirilebilmesi i¢in ilave arastirmalarin yapilmasi
gerektigidir. Baska bir elestiri ise, modelin varsayimlarinin uzun bir zaman
diliminde tekrarlanmak suretiyle yapilmasi yerine kesit alinarak yapilmig
olmasi, bu nedenle de modelin gegerliliginin gercekte oldugundan daha fazla
cikabilecegdidir. Porter-Lawler Modeli, ydneticilere érgitlerde motivasyon ile
ilgili durumlari anlamak ve analiz etmek Uzere temel teskil etmesi ve

érgutlerin 6dullendirme politika ve uygulamalarinin etkinligini
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degerlendirmeleri igin yol gdstermesi bakimlarindan faydali olmustur (Porter
ve digerleri, 2003, s.16-17).

1.6.2.4. Amag Teorisi

1960’ yillarin sonlarinda Locke tarafindan ortaya konan Amacg
Teorisi, davranigin en énemli nedenlerinden birisinin insanlarin bilingli amag
ve niyetleri oldugunu, bu nedenle calisanlara ulagmalari gereken amacglar
belirlenmesinin, onlari motive etmekte ¢ok etkili bir yéntem oldugunu ileri
surmektedir. Bagka bir deyisle, teori, bir gbrev icin belirlenen performans
amaglarinin, kisinin o goérevi ne kadar iyi sekilde yerine getirecegini

belirledigini vurgulamaktadir (Latham ve Locke, 1979).

Locke, yaptidi calismalarda kendilerine zor amaglar belirlenen
kigilerin, orta guclukte ya da daha kolay hedefler belirlenen kisilere kiyasla
daha yuksek performans gdésterdiklerini saptamistir. Locke, ayrica, belirli ve
sinirlarint  zorlayan amagclara sahip Kkigilerin, kendilerine belirsiz ve
“yapabildiginin en iyisini yap” seklinde amaglar belirlenen kisilere gére daha
yluksek performans goésterdiklerini ve Gcret ile performans geribildirimlerinin,
kisinin daha yuksek amaclar belirlemesini saglamalari durumunda

performansi yukselttigini gdézlemlemistir.

Amag Teorisinin Gzerinde durdugu bir bagka konu da amaclarin nasil
belirlendigidir. Yapilan c¢alismalarda, amaglarin yoneticiler ve calisanlar
tarafindan “ortaklasa belirlenmesi” yénteminin, amaclarin yénetici tarafindan
belirlenerek calisanlara bildirilmesi yéntemine g6ére daha Ustin oldugu
sonucuna varilmigtir. Ortaklasa karar almanin bir faydasi da, ydneticinin
astlarinin katkilariyla ilgili konu hakkinda bilgisini artirmasi ve bu sayede

daha kaliteli kararlar alabilmesidir.

Teoriye gére amaglar “belirli” olmali ve amaclarin gergeklestiriimesi
icin mumkun oldugu kadar “zaman sinirlamasi” konmalidir. Amaglar, kisilerin
sinirlarint zorlamali ancak ulasilabilir olmalidir. Ulasilmasi zor amaglar,
calisanlar tarafindan benimsendikleri takdirde kolay amaclara gére kKigilerin

daha vyuksek performans go6stermelerini saglarlar. Ancak, c¢alisanlar
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amaclarin ulasilamaz oldugunu dusunudyorlarsa, hem bunlar  kabul
etmeyecek hem de bunlara ulasmak igin g¢aba harcamayacaklardir.
Kendilerine glvenleri az olan veya yeterli derecede yetenekli olmayan
calisanlara, kendilerine ¢ok guvenen ve yetenekli ¢alisanlara gére ulagiimasi
daha kolay hedefler verilmesi daha uygun olacaktir. Dustnulmesi gerekli olan
bir bagka konu da amagclarin bireylere mi yoksa gruplara mi yénelik olarak
belirlenecegidir. Gruplara yénelik amaglar belirlemenin calisanlar arasinda
isbirligini ve takim ruhunu gelistirme gibi faydalari oldugu, ancak amaglarin
bireysel olarak belirlenmesinin bireysel sorumlulugu daha iyi gelistirecegi ve
bireysel performansin degerlendiriimesini kolaylastiracagi sdylenebilir. Hangi
yontemin kullanilacagina karar verirken, gérevin diger gérevlere ne derecede

bagdimli olduguna bakmakta fayda vardir.

Latham ve Locke (1979) Amag¢ Teorisinin uygulanabilmesi icin
yoneticilerin, astlarinin amaglari kabullenmelerini ve amaglara bagli
kalmalarini saglamalari gerektigini belirtmislerdir. Astlar, amaglarin adil ve
makul oldugunu dusunmelidirler, aksi halde onlar reddederler. Burada,
yoneticilerin destedi de c¢ok o6nemlidir. Yoneticiler, calisanlara amaclara
ulagmalari icin destek olmali, onlarin islerini kolaylagtirmali ve onlardan ne
beklendidini ac¢ik olarak ortaya koymalidirlar. Calisanlar, sinirlarini zorlayan
ancak adil bir performans amacina ulastiklarinda hem gurur duyacaklar hem
de tatmin olacaklardir. Calisanlarin bir amaca basari ile ulagsmalari, onlarin

gelecekteki amaclari kabullenme egilimlerini de guglendirecektir.

Calisanlar, kendileri icin belirlenen amaclara genellikle iki nedenle
direnebilirler: Birincisi, amaca ulasmak icin gerekli gliven, yetenek, bilgi ve
benzeri unsurlara sahip olmadiklarini dusunebilirler. Ikincisi, belirlenen
amaca ulasmada, kisisel olarak gurur duyma gibi i¢sel éduller ve Ucret, terfi,
taninma gibi digsal 6duller acgisindan herhangi bir kisisel fayda
gormeyebilirler. Bu sorunu ¢6zmek igin kullanilan yéntemler arasinda;
calisana kendine olan guvenini ve yeteneklerini gelistirmek Uzere tasarlanmig
egitimler verilmesi, amaclarin belirlenmesi surecinde astlarin da yer
almasinin saglanmasi ve caligana amaglara ulasmasi igin c¢esitli 6duller

6nerilmesi sayilabilir.
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Yoneticiler; ¢alisanlara belirlenen amaclara ulasabilmeleri igin gerekli
kaynaklari -para, zaman, donanim, yardim vb.- saglamali, caliganlarin
kaynaklari amaclara ulasmak Uzere serbest¢e kullanmalarina firsat vermeli
ve oOrgut politikalarinin  amacglara ulasmaylr engellemediginden emin
olmalidirlar. Yoneticilerin yapmalari gereken seylerden bir dideri ise
calisanlara performanslari hakkinda kesin sekilde geribildirimde bulunmaktir.
Calisanlar hedefleri dogrultusunda ne kadar gelisme kaydettikleri hakkinda
geribildirim alirlarsa, bu onlara yapmak istedikleri ile yaptiklari arasindaki
farki belirlemelerine yardimci olur;, baska bir deyisle geribildirim davranisi
yonlendirir (Robbins, 2003, s.167). Calisan, geribildirimden elde ettidi bilgiye
gbére amacina ulasmak Uzere harcadigi caba duzeyini veya stratejisini

gbzden gegirerek yeniden ayarlayacaktir.

Amag Teorisi, calisani motive etmek Uzere amaclarin belirlenmesinin
basit ve etkin bir yéntem oldugunu ancak, dogru sekilde kullaniimasi
gerektigini savunmaktadir. Yanlis sekilde kullanildiginda, 6rnegin amacglar
adil sekilde belirlenmediginde ya da amaglara ulagilmasi mimkun degilse,

tatminsizlik veya dusuk performansa yol agabilir.

Locke (1987), verimli calismanin amaca yoénelmis davranig
gerektirdigini, bilin¢li sekilde amac¢ belirlemenin iradeye dayali bir siureg
olmasi nedeniyle, tim &érgatlerin g¢aligsanlarini 6rgutsel amaclarla uyumlu
amaclar belirlemeleri konusunda ikna etmeleri gerektigini belirtmistir. Locke’a
gbre cesidi, derecesi ve tanima bicimleri degisse bile ¢calisma motivasyonunu
aciklamaya calisan teori ve yaklasimlarin neredeyse tumu, bu gerekliligin
farkinda olmus ve bu gergekten kagamamiglardir. Bu durumun baslica

nedeni, rasyonel insan davranisinin amaglara yonelik olmasidir.

Locke performansi etkileyen motivasyon kaynagini, amaglarin
Ozellikleriyle iligkilendirmistir. YUksek motivasyon i¢in amaclarin 6zellikleri
sunlar olmalidir (Asan, 2001, s.235; Luthans, 1995, s.141; Eren,1998, s.425):

1. Amaglar acglk ve belirgin olmali, genel ifadeli amaglardan

kacinilmalidir

Belirsiz amaglar davranislardaki istek ve kararliligi azaltirlar.
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2. Amaglar onu gerceklestirecek kisi tarafindan sahiplenilmeli,

benimsenmelidir.

Kiginin ~ amacini  kendisinin  belirlemesi  durumunda, onlari
sahipleneceginden motivasyon ve performansi artacaktir. Bu nedenle
yoneticiler, amaclarin ne oldugunu sdylemektense, amaclarin ne olmasi
gerektigine astlariyla birlikte karar vermelidirler. Yani isletmelerde “amaclara

gore yénetim” uygulanmalidir.
3. Amaclar iddiali olmalidir.

Teori, amacin zorluk derecesinin Kiginin motivasyon derecesini de
belirleyecegini séyler. Bu nedenle zor ama ulasilabilir amaglar, kolay

amaclara gore kisiyi daha fazla motive etmektedir.
4. Amagclara ne denli ulasildigina dair geribildirim saglanmalidir.

Sonuclara dair objektif ve zamaninda verilen bilgi, kisi basariliysa bu
basarisini 6grenerek daha sevkle isine sarilmasina, basarili degilse,

nedenlerini arastirip basariya ulagsmasina yol agmaktadir.

Amacg Teorisinin  gecerliligini test etmek amaciyla yapilan
arastirmalarda, teoriyi 6nemli derecede destekleyen sonuglar elde edilmigtir
(Donovan, 2001, s.62). Bu arastirmalar; belirli zor hedeflerin c¢alisanlarin
daha yUksek duzeyde ¢aba harcamalarina ve bireylerin gérevlerini surdirme
konusunda daha kararli olmalarina yol acgtidini, bireyleri gérevie ilgili
aktivitelere ve Dbilgiye yonelttigini, bireylerin goérevile ilgili stratejiler
geligtiriimesini sagladidini ve bireyleri daha planli hareket etmeye tesvik
ettigini gostermistir. Amag Teorisi; kisi tarafindan konulan hedeflerin kaynagi,
bireyin zaman icinde hedeflerden yararlanirken kullandigi suregler ve
bireylerin karmasik performans cevrelerinde birden ¢cok hedefe ayni anda

nasil reaksiyon gosterdigini agiklayamamasi nedeniyle elestirilmistir.

Bu bdélumde ayrintili olarak acgiklanan motivasyon teorilerinden
Cift-faktor, Basari Ihtiyaci ve Beklenti Teorileri teorileri segiimis ve TCMB

calisanlarinin motivasyonlari bu teoriler gergevesinde incelenmistir.
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IKiINCi BOLUM
YONTEM

Bu bélimde, calisanlarin motivasyonu konusunda TCMB'’de yapilan
uygulamanin yéntemine ait bilgilere yer verilmistir. Anket teknigi kullanilarak
yapilan bu uygulamada, Banka calisanlarinin; iglerine  yoénelik
motivasyonlarini olumlu ve olumsuz ybénde etkileyen faktorler, hangi tar
motivasyona sahip olduklari, motivasyon duzeyleri ve bunlarla kisisel bilgilere
iliskin degiskenler ve ise yobnelik bazi kavramlar arasindaki iligkiler

incelenmistir.

Siraslyla; arastirmanin evren ve 6érneklemine, anketin hazirlanmasi
amaciyla gelistirilen gérisme formuna, verilerin toplanmasinda kullanilan
anketin  olusturulma asamalari ve bélumlerine, verilerin analizi ve

yorumlanmasina iligkin bilgiler verilmistir.

2.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni yardimci hizmetler sinifi disinda kalan TCMB
Idare Merkezi calisanlarindan, arastirmanin érneklemi ise 16 idare Merkezi

biriminde g¢alisan 655 kisiden olusmaktadir.

Dagitilan ve toplanan anketlerin birimlere gére dagilimi ve geri dénus
yuzdeleri Tablo 2.1.’de gosterilmistir. TCMB idare Merkezi'nde bulunan 16
birimde calisan yardimci hizmetler sinifi disindaki toplam 1658 kisiden
olusan gruba (Ek:1) 655 adet anket dagitilmig ve bunlardan 505 adedi geri
toplanmistir. Geri dénls yuzdesi 77.1 olarak gerceklesmistir.
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TABLO 2.1. DAGITILAN VE TOPLANAN ANKETLERIN BIiRIMLERE GORE DAGILIMI VE
GERIi DONUS YUZDELERI

o Dagitilan
BIRIMLER Anket Toplanan | Geri Déniis
Sayisi |Anket Sayisi| Yizdesi
Arastirma Gn. Md. 33 21 63.6
Bankacilik ve Finansal Kuruluglar Gn. Md. 43 32 74.4
Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri Gn. Md. 11 8 72.7
Bilisim Teknolojileri Gn. Md. 63 60 95.2
Dis lligkiler Gn. Md. 40 30 75.0
Emisyon Gn. Md. 40 32 80.0
Guvenlik ve Savunma Sekreterligi 43 38 88.4
ic Denetim Gn. Md. 13 3 23.1
iletisim Gn. Md. 44 42 95.5
insan Kaynaklari Gn. Md. 65 32 49.2
Insaat ve Malzeme Gn. Md. 30 24 80.0
Istatistik Gn. Md. 41 38 92.7
Isci Dévizleri Gn. Md. 44 43 97.7
Muhasebe Gn. Md. 44 31 70.5
Piyasalar Gn. Md. 49 40 81.6
Sosyal isler Gn. Md. 52 31 59.6
TOPLAM 655 505 771

Ic Denetim Genel Mudurlugi'nde calisan 22 kisiden 13’Gne anket
verilmis, ancak 3 adet anket geri ddnmus ve geri dénus yuzdesi 23.1 olarak
gerceklesmistir. Geri doénen az sayidaki anketin ic Denetim Genel
Madurlagd’'nia dogru sekilde temsil edemeyecegdi dustunuldugiunden, bu genel

mudurltk arastirma disinda birakilmistir.

Insan Kaynaklari Genel Mudurlugiu’'nde geri dénls yuzdesi 49.2 ile
diger birimlere kiyasla duguk duzeyde kalmistir. Bu birimde anketin elektronik
ortamda pilot uygulamasi yapiimig, ancak yasanan birtakim teknik sorunlar
nedeniyle calisanlar anket dosyasini agmakta ve veri tabanina kaydetmekte
zorluk yasamislardir. Bu durum, geri dénus yuzdesinin diger birimlere gére

dusuk ¢cikmasina yol agmistir.

Geriye kalan 502 adet anketten 20 adedi, analiz i¢in gerekli niteliklere
sahip olmadiklari anlasildigindan arastirma disinda birakilimis ve TCMB
Idare Merkezi'nde bulunan 15 birime dagitilan toplam 482 adet anket
degerlendirmeye alinmistir. Birimler itibariyle anketi cevaplayanlarin sayilari
ve yuzdeleri Tablo 2.2.de gd&sterilmistir. Tablo incelendiginde, anketi
cevaplayanlarin birimlere gére dagiliminda % 12’lik payla Bilisim Teknolojileri

Genel Muduarlagu'nan, % 8.9'luk payla isci Dévizleri Genel Mudurlugi’nin,
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% 8.7'lik payla lletisim Genel Mudurlugi'nin ve % 8.1'lik payla Piyasalar
Genel Muduarludd’'nin ilk siralarda yer aldiklari gérulmektedir. Bas Hukuk
Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel Mudurlugu % 1.7 ile son sirada yer
almaktadir. Bu durum, bu birimde diger birimlere gére ¢alisan sayisinin daha
az olmasina baglanmaktadir. Burada galisan 26 kisiden 11’ine anket verilmis,

8 adet anket geri ddSnmus ve geri dénus yluzdesi 72.7 olarak gerceklesmigtir.

TABLO 2.2. ANKETiI CEVAPLAYANLARIN BiRIMLERE GORE DAGILIMI

BIRIMLER n Yiizde
Arastirma Gn. Md. 21 4.4
Bankacilik ve Finansal Kuruluglar Gn. Md. 29 6.0
Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri Gn. Md. 8 1.7
Bilisim Teknolojileri Gn. Md. 58 12.0
Dis lliskiler Gn. Md. 29 6.0
Emisyon Gn. Md. 23 4.8
Guvenlik ve Savunma Sekreterligi 37 7.7
lletisim Gn. Md. 42 8.7
Insan Kaynaklari Gn. Md. 31 6.4
Insaat ve Malzeme Gn. Md. 24 5.0
Istatistik Gn. Md. 36 7.5
isci Dévizleri Gn. Md. 43 8.9
Muhasebe Gn. Md. 31 6.4
Piyasalar Gn. Md. 39 8.1
Sosyal isler Gn. Md. 31 6.4
TOPLAM 482 100

2.2. Goérilsme Formu

Anket formunun olusturulabilmesi igin gerekli verileri toplayabilmek
amaciyla éncelikle bir gérusme formu gelistiriimistir (Ek:2). Organizasyon ve
Degerlendirme Mudurlugti’'nde c¢alisan 12 kisi ile goérismeler yapilarak,
formda yer alan sorularin acik ve anlasilir olup olmadigi test edilmis ve
gerekli gortlen dizeltmeler yapilarak forma son sekli verilmistir. 2004 yili
yazinda yaklasik 1.5 aylik bir sure igerisinde, gérigsme formunu uygulamak
Uzere TCMB idare Merkezi birimleri ziyaret edilerek sicil numaralarinin son
hanelerinde yer alan rakamlara gére rastgele sekilde belirlenen 101 calisan
ile yuz yuze goérusmeler yapiimis ve c¢alisanlarin sorulara verdikleri cevaplar
kaydedilmistir. Goérigsme yapilan birimler ve kisi sayilari Tablo 2.3.’te
gosterilmistir.
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TABLO 2.3. ANKET FORMUNUN OLUSTURULMASI AMACIYLA GORUSME YAPILAN
BIRIMLERI VE KiSi SAYILARINI GOSTERIR TABLO

BiRIMLER Kisi Sayisi
Arastirma Gn. Md. 5
Bankacilik ve Finansal Kuruluslar 6
Gn. Md. .

Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri 3
Gn. Md.

Bilisim Teknolojileri Gn. Md. 11
Emisyon Gn. Md. 6
Guvenlik ve Savunma Sekreterligi 6
ic Denetim Gn. Md. 3
Insan Kaynaklari Gn. Md. 14
ingaat ve Malzeme Gn. Md. 8
istatistik Gn. Md. 6
isci Dévizleri Gn. Md. 6
Muhasebe Gn. Md. 8
Piyasalar Gn. Md. 7
Sosyal isler Gn. Md. 9
Teftis Kurulu Baskanhgi 3
TOPLAM 101

2.3. Anket Formu

Gorugsme formundan elde edilen veriler analiz edilmig, 6 bélim ve
122 sorudan olusan anket formu olusturulmustur (Ek:3). Anket ile temel
olarak 3 motivasyon teorisinin test edilmesi amacglanmistir: Cift-faktér, Basari
Intiyaci ve Beklenti Teorileri. Beklenti Teorisi ile ilgili sorular, teoriye iligkin
motivasyon puaninin hesaplanabilmesi amaciyla 3 soru grubu altinda

verilmistir. Bu teorilere iligkin olarak elde edilen veriler;

— Banka geneli,

— Birimler,

— Yobneticiler-calisanlar,
acilarindan ele alinarak degerlendiriimis ve karsilagtirmalar yapilmistir.
Yoneticiler kendi icinde st, orta ve alt diizey yoneticiler olmak lzere 3 gruba
ayrilmistir.  Ust duzey yoneticiler genel mudur ve genel mudir
yardimcilarindan, orta duzey yoéneticiler mudurlerden ve alt dizey yoneticiler
mudur yardimcilarindan olusmaktadir. Yapilan bu ayirimla farkli unvanlarda

bulunan yéneticiler arasinda olmasi muhtemel farkliliklarin ortaya konmasi

amaclanmistir.
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2.3.1. Anketin Béliimleri ile ilgili Agiklamalar

Asagida, anket formunun bdélumleri ile ilgili ayrintili agiklamalar yer

almaktadir.

2.3.1.1. 1. Béliim - Cift Faktor Teorisi

Gift-faktér Teorisi ¢ergevesinde, ¢alisanlari ¢aligmaya yoénlendiren,
baska bir deyisle motive eden faktorleri dlgmeye yoénelik bu bélimde 17
sorudan olusan bir élgek kullaniimistir. Olgegin gelistirimesinde Margerison
(1989, s.86-89)'dan yararlaniimistir. Herzberg tarafindan ortaya konan bu
teoriye goére isin ‘igerigine” ve “cevresine” iligkin faktorler ayrimi
yapiimaktadir. Calisanlari asil motive eden igin igerigine iliskin faktérlerdir.
Isin gevresine iligkin veya diger adiyla hijyen faktorlerin galisma ortaminda
bulunmasi c¢alisanlari dogrudan motive etmez, ancak motive olmalari igin
uygun bir ortam yaratir. Bu bdélumde, adi gecen 2 faktdér grubu ile ilgili

6lgumler yapilmigtir.

Ankette calisanlara i3 yasamlarinda kendilerini ¢alismaya
yonlendiren, bir bagka deyisle motive eden 9 adet motive edici faktér ile 8
adet hijyen faktér karigik olarak verilmis ve calisanlardan her faktérin onlar
icin “énem derecesini” ve “Banka’nin veya islerinin bu faktéri kendilerine ne
kadar sagladigdini” 5’li élgek Uzerinde ayri ayri isaretlemeleri istenmistir. 5li
Olcekte faktdrlerin Gnem derecelerini géstermek lzere en az, orta ve en ¢ok
duzeylere denk gelen “hi¢ 6énemli degil’, “orta derecede dnemli” ve “gok
oénemli” ifadeleri, faktérlerin saglanma derecelerini géstermek Uzere en az,
orta ve en ¢ok dizeylere denk gelen “hi¢ saglanmamaktadir’, “orta derecede
saglanmaktadir” ve “tamamen saglanmaktadir’ ifadeleri kullaniimistir. Bu
sekilde, her galisanin hem motive edici ve hijyen faktérlere ne kadar 6nem
verdigi hem de bu faktérlerin kendilerine ne kadar saglandigi konusundaki

dusunceleri belirlenmeye caligiimigtir.

Calisanlarin motive edici ve hijyen faktdrlere verdikleri puanlar ayri
ayri toplanarak her galisan igin “6nem derecesine goére motive edici faktor

puani”’, “saglanma derecesine goére motive edici faktér puani’, 6nem
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derecesine goére hijyen faktér puani” ve “sadlanma derecesine gére hijyen
faktér puani” olmak Uzere 4 ayri puan hesaplanmistir. Anketin I. bélimUnde
yer alan Cift-faktér Teorisine iliskin 6lcekteki motive edici ve hijyen faktorler
ile bunlara iliskin puanlarin hesaplanmasi Tablo 2.4.’te gésterilmistir.

TABLO 2.4. MOTIVE EDICi VE HIJYEN FAKTORLER iLE BUNLARA iLiSKIN
PUANLARIN HESAPLANMASI

S . _ " S . "
,‘?;_u Motive Edici Faktorler ,‘?;_u Hijyen Faktérler
2, Onemli amaci olan bir ig 1. Anlayigl yénetim
4. Basari i¢in firsat veriimesi 3 lyi emeklilik kogullari
5. Yiksek tcret 5 Yiksek tcret
7. lyi calismanin takdir edilmesi 6. Acik bir érgut politikasi
9. Terfi etme ve ilerleme 8 Saglikh calisma kosullari
1 Karar alma sirecine 10 Is givenligi (is yerindeki olasi
: katilabilme : tehlikelerden korunma)
13. Is sorumlulugu 12. Banka’da ylksek statli
Yetenekleri gelistirme ve yeni Calisma arkadaslari ile iyi
15. S 9 14. LA
bilgiler kazanma olanagi iligkiler
Zamani planlayabilme . .
16. dzgurug 17. is glivencesi
TOPLAM TOPLAM

Herzberg tarafindan hijyen faktérler ~ arasinda  sayilan
5. sorudaki “yuksek Ucret” faktérine, bu faktériin motive edici nitelikte oldugu
yénundeki tartismalar géz ©6nunde bulundurularak, motive edici faktorler
arasinda da yer verilmigtir (Margerison, 1989, s.88).

12. soruda yer alan “Banka’da yuksek statl” ve 16. soruda yer alan
‘zamani planlayabilme &zgurluga” faktorlerinin, anketi cevaplayanlar
tarafindan tam olarak anlasiimadidi izlenimi edinildiginden, motive edici ve
hijyen faktér puanlari hesaplamalarinda kapsam digi birakilmalarina karar

verilmistir.

Motive edici ve hijyen faktér puanlarina iligkin 6lgek Tablo 2.5.’te

verilmistir:
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TABLO 2.5. MOTIVE EDICi VE HIJYEN FAKTOR PUANLARINA iLiSKIN OLCEK

Puan Araligi Deger
31 ve Uzeri Yiksek Puan
23-30 arasi Oldukga Yiksek Puan
14-22 arasi Oldukga Dusuk Puan
13’ten az Dasuk Puan
2.31.2. Il. Bdélim - Calisanlari Olumsuz Ydénde Etkileyen

Faktorler

Bu bélimde, is yasaminda calisanlari olumsuz yénde etkileyen,
baska bir deyigle motivasyonlarini dusuren faktorleri 6lgmeye yonelik 12 adet
sorudan olusan bir élgcek yer almaktadir. Calisanlardan bu faktérlerden her
birinin onlar rahatsiz etme derecesini ve faktdrlerin Banka’'da/iglerinde ne
derecede bulundugunu 5’li 6lgcek Uzerinde ayri ayri igaretlemeleri istenmistir.
5’li dlgcekte faktorlerin rahatsiz etme derecelerini géstermek Uzere en az, orta
ve en ¢ok diuzeylere denk gelen “hi¢ rahatsiz etmez”, “orta derecede rahatsiz
eder” ve “cok rahatsiz eder’ ifadeleri, faktérlerin bulunma derecelerini
gostermek Uzere en az, orta ve en ¢ok duzeylere denk gelen *“hi¢
bulunmamaktadir”, “orta derecede bulunmaktadir’ ve “‘gcok fazla
bulunmaktadir”  ifadeleri  kullaniimistir.  Bu  bélumde, c¢alisanlarin
motivasyonlarini  olumsuz yénde etkiledi§i dusunulen faktérlerden
hangilerinin g¢alisanlari daha ¢ok rahatsiz ettiginin ve bunlarin Banka’da veya

calisanlarin iglerinde ne derecede bulundugunun belirlenmesi amaglanmistir.

2.3.1.3. lll. Boliim - Basari ihtiyaci Teorisi

Basari ihtiyaci Teorisi cercevesinde, calisanlarin igleri ve kendileriyle
ilgili algilari hakkinda bilgi edinmeyi amaclayan bu bdlimde 18 sorudan
olusan bir 6lgek kullaniimistir. Olgegin gelistiriimesinde Gordon (1993,
s.130)’'dan yararlanilmistir. Basari Ihtiyaci Teorisi gesitli ihtiyaglarin bireyleri
motive etme glclinld vurgulamakta ve Ozellikle basari, guc ve iliski kurma

ihtiyacglari Uzerinde durmaktadir.
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Olgekte yer alan 1-6 arasindaki sorular Basarl Ihtiyaci, 7-12
arasindaki sorular lliski Kurma Ihtiyaci ve 13-18 arasindaki sorular Gug
Intiyacini 6lgmeye yoéneliktir. Calisanlardan cevaplarini 5'li Likert tipi 6lgek
Uzerinde isaretlemeleri istenmistir. Olcekte yer alan ifadeler; “kesinlikle
katilmiyorum®, “pek katiimiyorum”, “kararsizim”, “olduk¢a katiliyorum” ve
‘kesinlikle katiliyorum” seklindedir. Calisanlarin 6lgekten aldiklari puanlar
toplulastinimis ve her bir soru grubu icin aldiklar puanlar hesaplanmistir. Bu
puanlara gére Banka genelinde, birimler bazinda ve ydneticiler ile ¢alisanlar

arasinda hangi ihtiyacin 6n plana ¢iktiginin belirlenmesine galigiimigtir.

2.3.1.4. IV. Boluim - Beklenti Teorisi

Beklenti Teorisi ¢ergevesinde g¢alisanlarin igleriyle ilgili beklentilerine
dayali olarak motivasyon duzeylerini dlgmeye yoénelik bu bdélimde 3 soru
grubundan olusan bir olgcek yer almaktadir. Olgegin hazirlanmasinda
Peterson ve Stevens (1990, s.152-154)'dan yararlaniimig ve sorularda
gerekli goérulen degisiklikler yapilarak Banka icin uygun hale getirilmistir.
Beklenti Teorisine gbére kisinin, beklentiler, aragsalliklar ve degerler
hakkindaki dusunceleri, bireyde bir motivasyon “guci” olusturmak Uzere
psikolojik bakimdan birbirleri ile etkilesim halindedir. “Gug”, bir kiginin belirli
bir ydnde hareket etme niyetinin kuvvetini temsil eder.

Teoriye gére, her kisinin elde etmek istedigi ¢esitli sonuglar ve bu
sonuglarin onun gézinde farkli degerleri vardir. Kisi, elde etmek istedigi
sonuglar ile performans duzeyi arasinda bir aragsallik iligskisi gérmektedir.
Sadece belirli bir performans duzeyine ulagsmasi durumunda istedigi
sonuglari elde edebilecegine inanmaktadir. Gerekli performans duzeyine
ulasmak icin caba harcamasi gerektigini bilen kisi, harcadigi c¢abanin
performansa dénusecegi konusunda bir beklentiye sahiptir. Beklenti Teorisi,
motivasyonu veya baska bir deyisle gicu, bu G¢ kavrama bagl olarak su

sekilde agiklamaktadir:

Motivasyon = Beklenti x Aragsallik x Deger
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Anketin V. bélumunde yer alan 1. soru grubu altinda aragsallik ile
ilgili 22 soru, 2. soru grubu altinda deger ile ilgili 11 soru ve 3. soru grubu
altinda beklenti ile ilgili 4 soru yer almaktadir. Yukaridaki formul temel
alinarak, kisilerin bu sorulara verdikleri cevaplara gére “motivasyon puanlari”

hesaplanmistir. Hesaplamalarla ilgili ayrintilar agagida verilmistir.

1. soru grubu altinda yer alan arag¢sallik ile ilgili 11 soru, “isi kaliteli
yapma’ ve “daha fazla isi bitirme” kriterlerine dayali olarak 2 kere
tekrarlanmigtir. Burada amag, calisanlarin motivasyon dizeylerinin bu 2
kritere goére faklilasip farklilagsmadigini belirlemektir. Bu kriterlerle iligkileri g6z
6énune alinarak, 3. soru grubu altinda yer alan 4 sorudan 1. ve 4. sorular “isi
kaliteli yapma”, 2. ve 3. sorular ise “daha fazla isi bitirme” kriterlerine dayall

hesaplamalarda kullaniimigtir.

Isi kaliteli yapma” kriterine gére kisilerin motivasyon puanlari
hesaplanirken; 1. soru grubunun ilk 11 sorusu ile 2. soru grubunda yer alan
11 soru, ayni numarali sorular birbiriyle olmak tzere carpiimis (1.x1., 2.x2.
vb.), elde edilen 11 adet carpim sonucu toplanmis ve 11’e boélunerek
ortalamasi alinmigtir. 3. soru grubunun 1. ve 4. sorulari toplanmig ve 2’ye
bélinerek ortalamalari alinmistir. Elde edilen bu 2 ortalama birbirleriyle
carpilarak her bir ¢alisan icin “igi kaliteli yapma” kriterine dayali motivasyon
puani bulunmustur. “Daha fazla isi bitirme” kriterine gére kisilerin motivasyon
puanlarinin hesaplamasi igin de ayni adimlar tekrarlanmig, ancak
hesaplamalarda 1. soru grubunun 12-22 arasi sorulari ile 3. soru grubunun

2. ve 3. sorulari kullaniimistir.

Sonug olarak her bir ¢alisan icin Beklenti Teorisi ¢ergevesinde “igi
kaliteli yapma” ve “daha fazla isi bitirme” kriterlerine gére 2 ayri motivasyon
puani hesaplanmistir. Diger bélimlerden farkh olarak 7’li élgegin kullanildigi

bu bélimde;

— 1. soru grubunda “gerceklesme olasiligini” géstermek Gzere en

az, orta ve en ¢ok dlzeylere denk gelen “cok dusuktur’, “orta duzeydedir” ve

“cok yuksektir” ifadeleri,
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— 2. soru grubunda “6nem derecesini” géstermek (zere en az, orta

ve en ¢ok dlizeylere denk gelen “cok az énemlidir’, “orta derecede énemlidir”

ve “cok 6nemlidir” ifadeleri;

— 3. soru grubunda ise “sikhdl” géstermek Uzere “hicbir zaman”,

“bazen’, “sik sik” ve “her zaman” ifadeleri,

kullaniimistir. Bu bélimde hesaplanan motivasyon puanlari en az 1 ve en

cok 343 degerlerini alabilmektedir.

2.3.1.5. V. B6liim - Galisanlarin is Yasamiyla ilgili Gesitli Konular

Hakkindaki Diislinceleri

Bu bdélumde, calisanlarin asagidaki konular hakkindaki dusinceleri

ile ilgili bilgi edinilmeye calisiimistir:

Is tatmini, 1-7 aras! sorular,

— Basari durumu, 8-12 arasi sorular,

— Motivasyon dlzeyi, 13. soru,

— Harcanan emek miktari, 14-16 arasi sorular,
— Istifa etme niyeti, 17-19 arasi sorular,

— Harcanan zaman, 20-22 arasi sorular,

— Rasyonel karar verme, 23-31 arasi sorular.

5’li élgedin kullanildigi bu bélumde, Olgekteki ifadeler soru gruplarina
gore farklilik géstermektedir. Harcanan zamanla ilgili 20-22 arasi sorularda,
calisanlarin harcadiklari zamana iligkin ylGzdelerini verilen bosluklara

yazmalari istenmistir.

2.3.1.6. VI. Boéliim - Kisisel Bilgiler

Bu bélumde calisanlarin kisisel bilgilerine ydnelik sorulara yer
verilmistir. Calisanlara; genel muadurltkleri, unvanlari, yaslari, cinsiyetleri,

6grenim durumlari, Banka’'daki hizmet sureleri ve bulunduklari unvandaki
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kidemleri ile ilgili bilgiler sorulmustur. Cinsiyet ve 6drenim durumu ile ilgili

sorular se¢meli, diger sorular ise agik ugludur.

2.3.2. Pilot Uygulama

Olusturulan anket formunun  &6ncelikle elektronik  ortamda
uygulanmasi planlanmis ve bu amagla Excel programinda formun elektronik
bir versiyonu hazirlanmigtir. Pilot uygulama yapilmasi amaciyla hazirlanan
form elektronik posta yoluyla insan Kaynaklari Genel Mudurlugi'nde calisan
65 kisiye yollanmis ve kendilerinden anketi cevaplandirmalari istenmistir.
Elektronik ortamda anketi cevaplandiranlarin kimliklerinin belli olmamasi igin
calisanlarin  anketleri veri tabanina dogrudan kaydedebildikleri bir
programdan yararlaniimigtir. Bu program anketlerin veri tabanina rastgele
sekilde Uretilmis numaralar altinda kaydedilmesine imkan vermis ve anketi

cevaplayanlarin kimliklerinin gizli tutulmasi saglanmistir.

insan Kaynaklari Genel Mudurlugi'nde génderilen 65 anketten 48
tanesi geri déonmustir. Gerek anketi doldururken calisanlarin sorduklari
sorular, gerekse anket cevaplarinin analizi sonucu elde edilen bulgular
degderlendirilerek, yeterince anlagilir olmadigi dusundlen sorularin bir kismi
formdan cikariimig, geriye kalanlar Gzerinde degisiklikler yapilarak anket
formuna son sekli verilmistir. Anket, genel muadurluk calisanlarina tekrar
uygulanmis ve yeterli nitelikte oldugu dusinilen 32 adet anketin insan
Kaynaklari  Genel Muadarlugi’'nt  temsil etmek Uzere arastirmada

kullaniimasina karar verilmistir.

Elektronik ortamda hazirlanan anket dosyasi, sorulara bagl c¢ok
saylda link icermesi nedeniyle buydk bir boyuta ulasmig ve buna bagli olarak
kisisel bilgisayarlarda agiimasinda ve veri tabanina kaydedilmesinde sorunlar
yasanmistir. Bu durum g6z o6ndnde bulundurularak anketin elektronik
ortamda uygulanmasindan vazgecilmistir.
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2.3.3. Anket Formunun Dagitilmasi ve Toplanmasi

Son seklini alan anket formu ¢ogaltiimis ve birimlere galisan sayilari
ile orantih olmak Uzere dagitiimistir. Dagitma iglemi sirasinda birim
yoneticileri ve calisanlarla gorugulerek anketin amaci anlatiimis ve ankete
verilen cevaplarin  kesinlikle gizli tutulacagi tekrar vurgulanmistir.
Yoneticiler-calisanlar  karsilastirmasinin  yapilabilmesi igin her genel
madarlikte genel muadar ve en az 1 genel mudur yardimcisiyla, her
mudurlikte mudir ve en az 1 mudir yardimcisina anket verilmesi, geriye
kalan anketlerin mudurluklerde bulunan unvanlara oransal olarak dagitiimasi
saglanmistir. Anketlerin birimlere dagitimasina belirlenen bir takvim
icerisinde 2005 yili Nisan ayi ortasinda baslanmis ve dagitilan tUm anketlerin
toplanmasi yaklasik 3 hafta surmustur. Bu sUre igerisinde ¢alisanlara anketle

ilgili sorularini cevaplandirmak suretiyle yardimci olunmustur.

2.4. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Anketlere iliskin verilerin istatistiksel analizlerinin yapiimasinda SPSS
11.0 programindan vyararlaniimistir. Veriler sayisal olarak kodlanip,

degdiskenlere gore toplulastirildiktan sonra programa aktariimigtir.

Istatistiksel analizler olarak; guvenirlik analizi, frekans dagilimlari,
ortalamalar, ikili karsilastirma t-testi, ANCOVA, ANOVA, korelasyon ve

regresyon teknikleri uygulanmistir.
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UcUNcU BOLUM
BULGULAR VE YORUM

Bu bélumde goérisme ve anket formu yoluyla toplanan verilerin

istatistiksel analizi sonucu elde edilen bulgular yer almaktadir.

3.1. Gériigme Formuna iligkin Bulgular
Gorusme formundan elde edilen bulgular asagida 6zetlenmistir:

“‘Motivasyon terimi size ne ifade etmektedir?” seklindeki 1. soruya
verilen cevaplarda 6ne ¢ikan kavramlar; yapilan igi sevmek, isten doyum
saglamak, ise karsi duyulan istek ve gudulenme, baskalarini calismak

amaciyla isteklendirmek, yéneltmek ve tesvik etmektir.

‘Banka’da isinizi yaparken sizi olumlu ve olumsuz yénde motive eden
faktorler nelerdir ve bu faktérler su anki calisma ortaminizda mevcut mudur?”
seklindeki 2. soruya verilen cevaplarin; Banka, insan iligkileri ve is ile ilgili

olmak Uzere Ug baslk altinda toplanabilecegi gérulmustar:

— Banka ile ilgili olanlar: Caligsanlar, TCMB’nin llke ekonomisinde
oynadidi rol nedeniyle sahip oldugu 6nemin ve toplum igindeki saygin
konumunun motivasyonlarini olumlu yénde etkileyen en 6nemli faktérlerin
basinda geldigini dile getirmigler ve Banka’nin bir pargasi olmaktan mutluluk
duyduklarini belirtmiglerdir. Banka’'nin sagladigi maddi ve sosyal olanaklarin
calisanlarin motivasyonlarini dogrudan etkiledigi gézlemlenen diger bir

bulgudur.

— insan iligkileri ile ilgili olanlar: Calisanlar; yoneticiler, calisma
arkadaslari ve astlar ile olan iligkilerinin motivasyonlari Uzerinde buyuk etkisi
oldugunu vurgulamiglardir. Calisanlar, yd&neticilerinden; kendilerine kargi

olumlu tutum ve davraniglar sergilemelerini, anlayisli olmalarini, esit sekilde
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davranmalarini, goéruglerine deger vererek ortaklasa karar almalarini,
kendilerine daha fazla inisiyatif ve sorumluluk vermelerini, performanslarini
objektif kriterlere goére degerlendirerek 6dullendirmelerini, geribildirimde
bulunmalarini ve hak ettiklerinde takdir etmelerini beklemektedirler.
Calisanlarin bayuk bir cogunlugu, iyi insan iligkilerinin bulundugu huzurlu bir
calisma ortaminin kendileri icin en énemli motivasyon kaynaklarindan biri

oldugu yénunde gorus bildirmislerdir.

— s ile ilgili olanlar: Calisanlar, islerinin; anlamli olmasi,
baskalarina fayda saglamasi, gelistirici olmasi, sahip olduklari tum bilgileri
kullanmalarina firsat tanimasi ve kendilerini tatmin etmesi beklentisi icinde
olduklarini belirtmiglerdir. Calisanlarin bir diger beklentisi de islerini arag,
gere¢ ve donanimin yeterli oldugu, uygun fiziksel sartlara sahip
(havalandirma, aydinlatma, gurultt, ergonomi vb.) bir ¢aligsma ortami i¢inde
yapabilmektir.

Banka personelinin motivasyonu, bu faktérlerin ¢alisma ortamlarinda
bulunup bulunmamasina gére olumlu ya da olumsuz yénde etkilenmektedir.
Calismak i¢in yeterli motivasyona sahip olup olmadiklari soruldugunda,
calisanlarin % 611 yeterli motivasyona sahip olduklarini, % 28’
motivasyonlarinin yetersiz oldugunu belirtirken, % 11’i ise bu konuda kesin
bir gérus belirtmemistir.

“Isinizi yaparken yoéneticileriniz, calisma arkadaslariniz ve isinizin
icerigi sizi motive ediyor mu?” seklindeki 4. soruya verilen cevaplara iligskin
yuzdeler Tablo 3.1."de gdsteriimektedir. Ydneticiler, calisma arkadaslari ve
isin iceriginin c¢alisanlari motive etme yuzdeleri sirasiyla % 52, % 68 ve
% 71’dir.

TABLO 3.1. YONETICILER, GALISMA ARKADASLARI VE iSiN iGERIGININ
CALISANLARI MOTIVE ETME YUZDELERINi GOSTERIR TABLO

Motive ediyor | Motive etmiyor Fikrim yok
(%) (%) (%)

Yoneticiler 52 23 25
Calisma arkadaslari 68 13 19
Isin icerigi 71 20 9
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Calismak icin yeterli motivasyona sahip olmadiklarini beyan eden
calisanlara “neden Banka’dan ayrilarak bagka bir yerde calismayi
dustunmedikleri” soruldugunda, calisanlarin tamamina yakin bir bélumu; is
guvencesine sahip olmanin kendileri i¢in 6nemli oldugunu, Banka'nin
sagladidi maddi ve sosyal olanaklar ile emeklilik kosullarinin diger birgok
kuruma kiyasla daha iyi oldugunu, bu nedenle ayrilmayi dustunmediklerini
belirtmiglerdir. TCMB gibi saygin bir o6rgutte calisiyor olmanin, islerini
sevmelerinin ve diger calisanlarla iyi iligkiler icinde olmalarinin kararlarinda
etkili oldugunu dile getiren bu calisanlardan bir bélumda, ileride kendilerini
motive edecek kosullarin olugacadi konusunda iyimser olduklarini

vurgulamislardir.

Calisanlarin “Banka’da sizi genel anlamda mutlu ve mutsuz eden
faktorleri  belirtiniz’ seklindeki 6. soruya verdikleri cevaplar, islerini
yaparlarken calisanlari olumlu ve olumsuz yénde motive eden faktérlerin
soruldugu 2. soruya verdikleri cevaplarla benzer nitelik tagimaktadir. Diger
taraftan, calisanlarin kendilerini mutlu eden faktérlere verdikleri farkli
cevaplara 6rnek olarak; Banka'nin calisanlara sagladigi yurt igi/yurt digi
lisansustll ve meslek i¢i egitim olanaklari, Banka’'daki insan ve kisiler arasi
iliski kalitesinin yuksekligi, Banka’nin sahip oldugu kurum kulturi ve eskiye
kiyasla artan teknoloji kullanimi (bilgisayarlasma, internet, e-posta, modern

biro makineleri vb.) dolayisiyla calisma sartlarindaki iyilesme sayilabilir.

Calisanlarin kendilerini mutsuz eden faktérlere verdikleri cevaplardan
6ne cikanlara 6rnek olarak; bazi iglerin yuratilmesi sirasinda ortaya ¢ikan
verimsiz ve etkinlikten uzak uygulamalar, Banka’'nin burokratik yapisi, Banka
birimleri arasindaki iletisim eksikligi, c¢alisanlarin aldiklari egitime uygun
olmayan birimlerde c¢alismalari, performans degerlendirmesinin objektif
kriterlere gbére yapilmamasi ve bunun sonucunda d&denek basamagi
alinmamasi, yukseltilerek yapilan atamalarin kisilerin yetkinligi diginda
kriterlerin 6n plana ¢ikmasi nedeniyle adil olmamasi ve bazi durumlarda terfi
edebilmek i¢cin ¢ok uzun sutre beklemek zorunda kalinmasi, c¢aligsanlar
arasinda firsat esitsizligi yaratilmasi, Banka’daki maddi ve sosyal olanaklarin

eskiye ve diger kamu kurumlarina kiyasla azalmasi sayilabilir.
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‘Banka’da igleriyle ilgili olarak kendilerini en mutlu ve en mutsuz eden
olaylar” soruldugunda, ¢alisanlarin érnek vermekte gucluk cektikleri ve belirli
olaylari &érnek gdéstermek yerine, genellemeler yapmayi tercih ettikleri
gézlenmistir. Bu genellemelere gére calisanlari en mutlu eden faktorler;
egitimlerine uygun, sevdikleri, kendilerini gelistirmelerine olanak saglayan ve
tatmin eden bir ise sahip olmak, gérevlerini bagari ile yerine getirmek ve
bunun karsihdinda takdir edilip édullendiriimek, ¢alismalari ile baskalarina
fayda saglamak, yoéneticileri, calisma arkadaslari ve astlari ile iyi iliskilerinin
oldugu huzurlu ve her agidan esitlik ilkesine dayali bir ortamda c¢aligmaktir.

Bu faktérlerin saglanamamasi durumunda ¢alisanlar mutsuz olmaktadirlar.

‘Gelecek yillarda Banka'da su anda bulundugunuz gérevden daha
Ust bir goéreve yukselme konusundaki beklentileriniz nelerdir?” seklindeki 8.
soru karsisinda, calisanlarin % 64’0 olumlu, % 30’u ise olumsuz beklenti

icinde olduklarini, % 6's1 ise fikirleri olmadigini beyan etmigtir.

Calisanlarin buyuk bir béluma “mesleki amaclarinin® iglerini daha
verimli bir gekilde yapabilmek Uzere kendilerini hem teorik hem de pratik
acidan gelistirmek ve sahip olduklari tim potansiyeli kullanarak hem

birimlerine hem de Banka’ya daha faydali olmak oldugunu belirtmistir.

Calisanlarin “kisisel amaclarinda” ise aileleri ile birlikte daha vakit
gecirmek ve onlara daha iyi bir gelecek saglamak 6n plana ¢ikmaktadir. ilgi
alanlarina daha fazla zaman ayirmak ve sosyal ve kulturel etkinliklere daha

fazla katilmak diger kigisel amaclar arasinda sayilabilir.

Calisanlar yapilan gérusmelere ¢ok olumlu bir sekilde yaklasmis ve
Banka’da motivasyon konusunda bir ¢calisma yapilmasi dolayisiyla duyduklari
memnuniyeti dile getirmislerdir. Calisanlar motivasyonun kendileri igin
6nemini vurgulamig, yoéneticilerden bu konuda daha duyarli olmalarini
beklediklerini ve basta ydneticiler olmak Uzere Banka personeline motivasyon

konusunda egitim verilmesi gerektigini belirtmiglerdir.

56



3.2. Anket Formuna iligkin Bulgular

Bu bélimde anket formu yoluyla toplanan verilerin istatistiksel analizi
sonucu elde edilen bulgular, anket boélumleri itibariyle verilmistir. Anketin
geneline 1s1k tutmak amaciyla, anket formunda kullanilan élgeklerin glvenirlik
dazeylerine ve VI. bélimde yer alan kigisel bilgilere iligkin bulgulara éncelik

verilmistir.

3.2.1. Giivenirlik Diizeylerine iliskin Bulgular

Tablo 3.2’de ankette yer alan teori ve c¢esitli konulara yonelik
olgekler icin guvenirlik (Cronbach Alfa) katsayilari verilmistir. Anketi olusturan
Olceklerin guvenirlik katsayilarinin, basari ihtiyaci ve istifa etme niyeti
6lcekleri haricinde, 0.70 ve Uzerinde olmasi nedeniyle anketin genel olarak i¢
tutarlihda sahip oldugu soéylenebilir. Basari ihtiyaci ve istifa etme niyetine
yonelik dlceklerde alfa katsayisinin duguk ¢ikmasinin kismen bu élgeklerde

yer alan soru sayisinin az olmasindan kaynaklandigi dasunulmektedir.

TABLO 3.2. GUVENIRLIK DUZEYLERINi GOSTEREN CRONBACH ALPHA

KATSAYILARI
. T Alpha
Teorilere ve Konulara Goére Olgekler Katsayis|

Cift-faktor Teorisi
Motive edici faktérler

S . . 75
(verilen dnem derecesine gore)
Hijyen faktorler 73
(verilen dnem derecesine gbre) '
Basarti Ihtiyaci Teorisi
Basari ihtiyaci 49
iliski kurma ihtiyaci 76
Gug ihtiyaci .83
Beklenti Teorisi
Aracsallik (isi kaliteli yapma) .90
Aragsallik (daha fazla isi bitirme) .90
Deger .89
Beklenti .84
Konular
Motivasyonu olumsuz yénde etkileyen 89
faktorler '
s tatmini 91
Basari durumu .75
Emek Miktari .79
Istifa etme niyeti .54
Rasyonel karar verme .70
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3.2.2. V1. Béliim - Kisisel Bilgilere iliskin Bulgular

Orneklemin yas, cinsiyet, egitim durumu, hizmet stresi ve bulunulan

unvandaki kideme gére dagilimi Tablo 3.3.'te g6sterilmistir.

TABLO 3.3. ANKETI YANITLAYANLARIN YAS, CiNSIYET, EGiTiM DURUMU,
HiZMET SURESi VE BULUNULAN UNVANDAKI KIDEME GORE DAGILIMI

n Yiizde

25 yas ve alti 21 4.4

26-32 yas arasi 104 21.6

33-39 yas arasi 84 17.4

Yas 40-46 yas aras| 168 349
47-53 yas arasl| 85 17.6

54 yas ve Uzeri 7 1.5

Cevapsiz 13 2.7

oo Kadin 236 49.0
Cinsiyet Erkek 239 495
Cevapsiz 7 1.5

Lise ve dengi okul 30 6.2

Agikdgretim - 2 veya 4 yillik 113 23.4

Ogrenim Durumu Universite/Y tiksek Okul 229 47.5
Yiksek lisans/Doktora 106 22.0

Cevapsiz 4 0.8

0-5 yil arasi 81 16.8

6-10 yil arasi 62 12.9

11-15 yil arasi 53 11.0

Hizmet Yili 16-20 yil arasi 141 29.3
21-25 yil arasi 106 220

26-30 yil arasi 31 6.4

31 yil ve Uzeri 1 0.2

Cevapsiz 7 1.5

0-5 yil arasi 346 71.8

6-10 yil arasi 54 1.2

Bulunulan Unvandaki 11-15 yil arasi 25 5.2
Kidem 16-20 yil arasi 5 1.0
21 yil ve Uzeri 6 1.2

Cevapsiz 46 9.5

TOPLAM 482 100.0

Anketi cevaplayanlarin yas ortalamasi 39.4’tir. Anketi cevaplayanlar
yas gruplari itibariyle incelendiginde; 40-46 yas arasi grubun % 34.9'luk payla
ilk sirada yer aldigi, bunu % 21.6'llk payla 26-32 yas arasl grubun ve
% 17.6’k payla 47-53 yas arasi grubun izledigi gorulebilir. Anketi

cevaplayanlarin % 54’0 40 yas ve Uzeri gruba girmektedir.
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Anketi cevaplayanlarin cinsiyete gére dagilimi % 49 kadin,
% 50 erkek ve % 1 cevapsiz seklindedir. Buna gére kadin ve erkekler

arasinda dengeli bir dagilimin oldugu sdéylenebilir.

Ogrenim  durumuna gére dagilm su sekildedir:  Anketi
cevaplayanlarin % 48'i Universite veya yuksek okul mezunudur, % 22’si
yliksek lisans veya doktora derecesine sahiptir, % 23’0 ise acikdgretim
mezunudur veya halen agikégretime devam etmektedir. Agikégretimle iligigi
oldugunu beyan eden 113 kisiden 20 tanesi halen egitimlerine devam

ettiklerini beyan etmislerdir.

Hizmet suresine goére dagilima bakildiginda; anketi cevaplayanlarin
% 30°'unun 16-20, % 22'sinin ise 21-25 hizmet yili gruplarinda yer aldidi
goérulmektedir. Bagka bir deyisle, anketi cevaplayanlarin % 52’sinin 16 yil ve

Uzerinde hizmeti bulunmaktadir.

Anketi cevaplayanlarin bulunduklari unvandaki kidemlerine goére
dagihmi incelendiginde; % 72’sinin 0-5 yil arasinda, % 171’inin 6-10 yil
arasinda, % ©5inin ise 11-15 yil arasinda kideme sahip olduklari

gO6ralmektedir.

3.2.3. I. Boliim - Gift-faktor Teorisine iligkin Bulgular

Motive edici ve hijyen faktérlerin ¢alisanlar icin “6nem derecesi’ne
gore érneklemin motive edici ve hijyen faktér puani ortalamalari hesaplanmis
olup Tablo 3.4.'te g6sterilmigtir.

TABLO 3.4. FAKTORLERIN CALISANLAR iCIN ONEM DERECESINE GORE MOTIVE
EDICi VE HIJYEN FAKTOR PUANLARINA AiT BETIMSEL iSTATISTIKLER

5'li Olgege
Gore
En En Std. Ortalama
n | Diigiik |Yiiksek| Ortalama | Sapma (50LC)
Motive Edici Faktér Puani |478| 22 40 36.05 3.41 4.55
Hijyen Faktér Puani 478| 17 40 36.58 3.34 4.60
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Buna go6re 6rneklemin motive edici faktér puani ortalamasi 36.05
(50LC= 4.55), hijyen faktér puani ortalamasi ise 36.58 (50LC= 4.60)dir.
Olgege gore 31 puan ve Uzerisinin yiksek puan sayildigi ve bir galisanin
maksimum 40 puan alabilecedi dusunuldiginde, motive edici ve hijyen faktor
puanlarinin ¢ok yuksek ciktigi ve birbirine ¢ok yakin oldugu séylenebilir. Bu,
calisanlarin hem motive edici hem de hijyen faktérlere cok énem verdiklerini

ve bunlari esit degerde gérduklerini géstermektedir.

Motive edici ve hijyen faktdrlerin calisanlar icin énem derecesini
bilmek kadar, calisanlarin bu faktérlerin kendilerine “ne kadar saglandigr’
konusundaki dasuncelerini bilmek de énem tagimaktadir.
Tablo 3.5.’te Banka’nin veya islerinin bu faktérleri calisanlara ne kadar
sagladigina iligkin olarak hesaplanan motive edici ve hijyen faktér puani
ortalamalari gdésterilmistir.

TABLO 3.5. FAKTORLERIN CALISANLARA SAGLANMA DERECESINE GORE MOTIVE
EDICi VE HIJYEN FAKTOR PUANLARINA AiT BETIMSEL iSTATISTIKLER

5'li Olgege
Gore
En En Std. Ortalama
n | Diigiik |Yiiksek| Ortalama | Sapma (50LC)
Motive Edici Faktor Puani |477| 8 40 26.73 5.84 3.30
Hijyen Faktoér Puani 477 8 40 30.10 475 3.80

Orneklemin motive edici faktér puani ortalamasi 26.73 (50LC= 3.30)
ile olduk¢a yuksek cikarken, hijyen faktér puani ortalamasi ise 30.10
(50LC= 3.80) ile yuksek ¢ikmistir. Bu durum, calisanlarin hijyen faktérlerin,
motive edici faktdrlere oranla kendilerine daha fazla saglandigini
dusunduklerini gostermektedir. Sekil 3.1’de Idare Merkezi calisanlarinin
faktdrlerin 6nem ve saglanma derecelerine gére hesaplanan motive edici ve
hijyen faktér puanlari karsilastirmali olarak gd&sterilmistir. Calisanlar
acisindan motive edici ve hijyen faktérler yaklasik olarak ayni degerdedir;
ancak calisanlar hijyen faktérlerin Banka veya isleri tarafindan kendilerine

daha fazla saglandigini dugunmektedirler.

Bu durum, calisanlarin ise yénelik tatminsizliklerini giderdikleri, ancak

tatmin olma konusunda daha zayif kaldiklari seklinde yorumlanabilir. Bir
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baska acidan bakildiginda, Banka calisanlari hijyen faktérlerin kendilerine
motive edici faktdrlere kiyasla daha fazla sagdlandigini dusunduklerinden,
motive olabilmeleri igin uygun bir ortamin var oldugu sdylenebilir. Bu nedenle,
Gift-faktér Teorisi cercevesinde Banka’da motive edici faktérlere agirlik
veriimesi durumunda, calisanlarin motivasyon duzeylerinin yukselecegini

varsaymak mumkuindar.
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Sekil 3.1 : Galisanlarin Onem ve Saglanma Derecelerine Goére Motive Edici ve Hijyen
Faktér Puani Ortalamalari

Motive edici ve hijyen faktdrlere verilen 6nem derecesine gore
hesaplanan ortalamalar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olup
olmadigini test etmek Uzere ikili karsilastirma t-testi uygulanmigtir. Buna gére

ortalamalar arasinda anlamli bir fark vardir (t (477)= 3.319, p < 0.01).

Motive edici ve hijyen faktérlerin calisanlara saglanma derecesine
gbre hesaplanan ortalamalar arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark
olup olmadidini test etmek Uzere de ikili kargilastirma t-testi tekrarlanmistir.
Buna goére ortalamalar arasinda anlamh bir fark vardir (t (476)= 18.272,
p <0.01).

Calisanlarin motive edici ve hijyen faktérlere verdikleri 6nemi ve bu
faktorlerin calisanlara saglanma derecesini idare Merkezi birimleri bazinda
belirlemek Uzere 6rneklemin motive edici ve hijyen faktér puanlarina ait

ortalamalar alinmistir (Ek:4). Sekil 3.2'de Idare Merkezi calisanlarinin motive
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edici ve hijyen faktérlere “verdikleri dnemi” gdsteren ortalamalar birimlere

gore gosterilmigtir.
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Sekil 3.2 : Caliganlarin Birim Bazinda Onem Derecesine Goére Motive Edici ve Hijyen
Faktor Puani Ortalamalari

Sekil 3.3'te idare Merkezi birimleri motive edici faktérlerin kendilerine
saglanma derecesine gére en yiuksek degere sahip olandan baslamak tzere
siralanmis ve birimlerin bu faktérlere verdikleri 6nem dereceleri de ayni sekil
Uzerinde gosterilmistir. Buna gére, idare Merkezi birimleri icinde Guvenlik ve
Savunma Sekreterligi c¢alisanlari motive edici faktérlerin  kendilerine
saglanma derecesini en yiuksek gérurken, Sosyal isler Genel Mudurlugu
calisanlarl ise en dusuk olarak gérmektedir. Motive edici faktérlere verilen
6nem agisindan Bankacilik ve Finansal Kuruluglar Genel Muduarlagu ilk
sirada yer alirken, Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel Mudurlugu

son sirada yer almistir.

TCMB’nin operasyonel birimleri olan; Arastirma, Bankacilik ve
Finansal Kuruluslar, Dis lligkiler, Emisyon, Piyasalar, Istatistik, isci Dovizleri
Genel Mudurliklerinde calisanlarin saglanma derecesine gbére motive edici
faktér puani ortalamasi 26.49 olarak hesaplanmis ve destek birimleri olan
Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri, Bilisim Teknolojileri, Iletisim, insan

Kaynaklari, insaat ve Malzeme, Muhasebe, Sosyal isler Genel Mudurlikleri
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ile Guovenlik ve Savunma Sekreterligi'nde calisanlarin ortalamasi olan
26.93'Un altinda kalmistir.
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Sekil 3.3 : Birimlerin Motive Edici Faktorlerin Saglanma Derecesine Gore Siralamasi

Sekil 3.4'te Idare Merkezi birimleri hijyen faktorlerin saglanma
derecesine goére en yuksek degere sahip olandan baslamak tzere siralanmig
ve birimlerin bu faktérlere verdikleri &nem dereceleri de ayni sekil Uzerinde
g6sterilmistir. Buna gére insan Kaynaklari Genel Mudurlugu calisanlari hijyen
faktorlerin kendilerine saglanma derecesini en yiksek goérurken, Sosyal isler
Genel Muadurludu calisanlart ise en dusuk olarak gérmektedir. Emisyon
Genel Muduarluga calisanlart bu faktérlere verdikleri énem acgisindan ilk
sirada yer alirken, Insaat ve Malzeme Genel Mudurlugu calisanlari son
sirada yer almaktadir.

Motive edici faktérlerde oldugu gibi, Bankacillk ve Finansal
Kuruluglar ile Sosyal isler Genel Mudurltkleri ¢alisanlarinin hijyen faktérlere
diger birimlerde calisanlara kiyasla daha fazla derecede énem vermelerine
ragmen, bu faktorlerin kendilerine daha az derecede saglandigini
dusunmeleri dikkat ¢ekicidir.
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Sekil 3.4 : Birimlerin Hijyen Faktorlerin Saglanma Derecesine Gére Siralamasi

Son olarak, Idare Merkezi calisanlarinin 6nem ve saglanma
derecelerine gére motive edici ve hijyen faktorlere iligkin dustnceleri
yOneticiler ve cgalisanlar ayrimi temel alinarak belirlenmeye calisiimistir.
Yoneticiler; Ust, orta ve alt duzey ydneticiler olmak tzere 3 gruba ayriimistir.
Ust dizey yoneticiler genel mudir ve genel mudiur yardimcilarindan, orta
dizey yoneticiler mudirlerden ve alt dizey ydneticiler ise mudur
yardimcilarindan olusmaktadir. Tablo 3.6.'da ydnetici ve calisanlara ait

betimsel istatistikler gérilmektedir.
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TABLO 3.6. YONETICi VE CALISANLARIN MOTIVE EDICi VE HIJYEN FAKTOR
PUANLARINA AIT BETIMSEL iSTATISTIKLER

En En Std.

Unvan Grubu | Faktérler Kriter n Diis. Yik. Ort. Sap.
. . Onem 15 26 38 35.00 2.93

Ust Diizey Motive Edici |~z ganma 15 25 39 | 33.07 | 420
Yoneticiler [ .~ Onem 15 30 39 3513 | 3.23
Iy Saglanma 15 28 40 33.33 | 3.96

. L Onem 31 31 40 35.52 262

OrtaDiizey | MPtVeEdid o slanma 31 20 36 | 30.37 | 3.66
Yoneticiler Hiiven Onem 31 27 40 35.65 3.46
1y Saglanma 31 25 37 3213 | 287

. L Onem 59 24 40 35.27 352

Alt Diizey Motive Edici =Sz gianma 59 16 40 | 27.716 | 4.99
Yoneticiler | . Onem 59 27 40 3651 | 287
1y Saglanma 59 20 40 3044 | 4.14

. . Onem 377 22 40 36.25 3.45

Galiganiar Motive Edici ISz gianma 377 8 40 | 26.02 | 5.89
Hiven Bnem 377 17 40 36.72 | 3.39

1y Saglanma 377 8 40 29.75 | 4.90

Motive edici faktorlerin yonetici ve g¢alisanlara saglanma derecesine
gbre yapilan siralama Sekil 3.5'te gosterilmistir. Buna goére, Ust dizey
yoneticiler, kendilerine saglanan motive edici faktérler acisindan en olumlu
goruse sahiptir, orta ve alt diizey yoneticiler ile ¢aliganlar sirasiyla onlari takip
etmektedir. Motive edici faktorlere en fazla énem veren grup calisanlar

olurken, orta, alt ve Ust dlzey ydneticiler onlari sirasiyla takip etmektedir.

Sekil 3.5'e gére, calisanlar motive edici faktérlere yoneticilere kiyasla
daha fazla derecede 6nem vermekte, ancak bu faktdrlerin kendilerine
ybneticilere oranla daha az derecede saglandigini diastunmektedirler.
Calisanlar yoéneticilik kademelerinde ilerledikce motive edici faktérlerin
kendilerine daha fazla oranda saglandigini  dusinme  egilimi

gbstermektedirler.
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Sekil 3.5 : Yonetici ve Calisanlarin Motive Edici Faktorlerin Saglanma Derecesine Gore
Siralamasi

Hijyen faktérlerin yénetici ve calisanlara saglanma derecesine gore
yapilan siralama Sekil 3.6’da gdsterilmistir. Buna gére Ust duzey yoneticiler,
hijyen faktérlerin kendilerine saglanma derecesi agisindan en iyimser goéruse
sahipken, orta ve alt dizey vyoneticiler ile g¢alisanlar sirasiyla onlari
izlemektedir. Hijyen faktérlere en fazla 6nem veren grup caligsanlar olmustur.

Onlari sirasiyla alt, orta ve Ust dizey yéneticiler izlemektedir.

Sekil 3.6’ya gobre, calisanlar hijyen faktérlere ydneticilere kiyasla
daha fazla derecede 6nem vermekte, ancak bunlarin kendilerine daha az
derecede saglandigini dustunmektedirler. Calisanlar yoneticilik
kademelerinde ilerledikge hijyen faktdrlerin kendilerine daha fazla derecede
saglandigini  dugtinmeye baslamakta ve bunlara verdikleri 6nem

azalmaktadir.
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Sekil 3.6 : Yonetici ve Calisanlarin Hijyen Faktorlerin Saglanma Derecesine Gore
Siralamasi

Ydnetici ve c¢alisan gruplari itibariyle motive edici ve hijyen faktor
puanlarina ait ortalamalarin, bunlar Gzerinde etkisi oldugu dusunulen bazi
degiskenlerin kontrol edilmesi suretiyle karsilastinimasi amaciyla Tek
Faktérlu ANCOVA uygulanmigtir. “Faktorlere verilen éneme gére hesaplanan
motive edici faktér puanlari, emek miktari, basari durumu, is tatmini
degiskenleri kontrol edildiginde, unvan gruplarina gére anlamli bir farkhlik
gbstermekte midir?” sorusunun cevabini arastirmak icin yapilan ANCOVA'ya
iliskin sonuglar Tablo 3.7.de verilmigtir. Tabloya gére emek miktari, basar
durumu, ig tatmini degiskenleri kontrol edildiginde, yoneticiler (Ust, orta ve alt
duzey) ve calisanlar bakimindan faktérlere verilen éneme gére hesaplanan
motive edici faktér puaninin anlamlihk duzeyi 0.247 c¢ikmis ve anlamh bir
farkliik géstermemistir (F(3, 434)= 1.38, p > 0.05). Bu degiskenlerin motive
edici faktér puani UOzerindeki etkisi toplu olarak degil de ayri ayr
incelendiginde; emek miktari degiskeninin anlamliik duzeyi (F(1, 434)=
39.96, p < 0.05) 0.000 ve basari durumu degiskeninin anlamlilik duzeyi ise
F(1, 434)= 39.96, p < 0.05) 0.026 olarak bulunmustur. Bu degerler 0.05’ten
kGguk oldugu icin bu iki degiskenin faktérlere verilen éneme goére hesaplanan

motive edici faktor puani Gzerindeki etkileri ayri ayri anlamli bulunmustur.
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TABLO 3.7. FAKTORLERE VERILEN ONEME GORE HESAPLANAN MOTIVE EDICi
FAKTOR PUANLARI iCiN YONETICi VE CALISANLARA GORE YAPILAN ANCOVA'YA

AIT SONUGLAR
Kareler Ser. Ortalama.
Top. Der. Kareler F Anlam.Diiz.

Duzeltiimis Model 810.45 6.00 135.07 12.56 0.000
Kesigsme noktasi 4789.11 1.00 4789.11 44515 0.000
Emek Miktari 429.89 1.00 429.89 39.96 0.000
Basari Durumu 53.42 1.00 53.42 4.97 0.026
Is Tatmini 40.40 1.00 40.40 3.76 0.053
Unvan Gruplari 4463 3.00 14.88 1.38 0.247
Hata 4669.19 434.00 10.76

Toplam 583514.00 | 441.00

Dizeltiimis Toplam 5479.63 440.00

R?=.148 (Duz. R?= .136)

‘Faktérlerin calisanlara Bankal/isleri tarafindan saglanma derecesine
gére hesaplanan motive edici faktor puanlari, yas gruplari ve is tatmini
degiskenleri kontrol edildiginde, unvan gruplarina gére anlamli bir farkhlik
gbstermekte midir?” sorusunun cevabini arastirmak icin yapilan ANCOVA'ya
iligkin sonuglar Tablo 3.8."de verilmigtir. Tabloya gére yas gruplari ve is
tatmini degiskenleri kontrol edildiginde, yéneticiler (Ust, orta ve alt duzey) ve
calisanlar bakimindan faktérlerin saglanma derecesine gére hesaplanan
motive edici faktér puaninin anlamlilik dizeyi 0.000 ¢ikmis, baska bir deyis
anlamh bir farkhhk goéstermistir (F(3, 445)= 1168, p < 0.05). Bu
degiskenlerin motive edici faktér puani Gzerindeki etkisi toplu olarak degil de
ayri ayri incelendiginde; yas gruplari degiskeninin anlamhlik duzeyi
(F(1, 445)= 33.62, p < 0.05) 0.000 ve is tatmini degiskeninin anlamhlik duzeyi
ise F(1, 445)= 190.42, p < 0.05) 0.000 olarak bulunmustur. Bu degerler
0.05’ten kuguk oldugu igin bu iki degiskenin faktérlerin ¢aligsanlara saglanma
derecesine gore hesaplanan motive edici faktér puani Gzerindeki etkileri ayri

ayri anlamli bulunmustur.
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TABLO 3.8. FAKTORLERIN SAGLANMA DERECESINE GORE HESAPLANAN MOTIVE

EDiCi FAKTOR PUANLARI iGiN YONETICi VE CALISANLARA GORE YAPILAN

ANCOVA’YA AIT SONUCLAR
Ser. Ortalama.
Kareler Top. Der. Kareler F Anlam.Diiz.

Duzeltilmis Model 6083,47 5,00 1216,69 58,88 0,000
Kesisme noktasi 2488,76 1,00 2488,76 120,45 0,000
Yas Gruplari 694,77 1,00 694,77 33,62 0,000
is Tatmini 3934,67 1,00 3934,67 190,42 0,000
Unvan Gruplari 724,28 3,00 241,43 11,68 0,000
Hata 9194,91 445,00 20,66

Toplam 338626,00 451,00

Duzeltiimis Toplam 15278,38 450,00

R? = .398 (Diiz. R*= .391)

3.2.4. ll. Bolum - Calisanlari Olumsuz Yénde Etkileyen Faktérlere

iligkin Bulgular

Calisanlari olumsuz yénde etkileyerek motivasyonlarini dusiren bu
faktorlerin calisani rahatsiz etme derecelerine ve is ortaminda bulunup
Tablo 3.9.da

bulunmamalarina gére hesaplanmig betimsel istatistikleri

verilmigtir.
TABLO 3.9. MOTIVASYONU OLUMSUZ YONDE ETKILEYEN FAKTORLERIN

GALISANLARI RAHATSIZ ETME DERECELERINE VE CALISMA ORTAMINDA
BULUNUP BULUNMAMALARINA GORE BETIMSEL iSTATISTIKLERI

Rahatsiz Etme Derecesine Gore Bulunup Bulunmamasina Gére
Fak. En En Std. En En Std.
No. Faktérler n Diis. | Yuk. | Ort. | Sap. n Diils. | Yik. | Ort. | Sap.

1 | Yoneticlerle yasanan | a5 | 4 5 | 447 | 084 | 477 | 1 5 | 283|118
sorunlar
Diger calisanlarla

2 yasanan sorunlar 481 1 5 419 0.94 477 1 5 2.68 1.06
Calisanlarin adil

3 sekilde 478 1 5 4.74 0.62 474 1 5 3.30 1.23
degerlendiriimemesi

4 | s yerindeki diger 480 | 1 5 | 450 | 077 | 476 | 1 5 | 324 | 114
adaletsizlikler

5 | Yoneticilerinyenilige | 475 | 4 5 | 428 | 091 | 480 | 1 5 | 276 | 1.18
acik olmamasi
Caliganlann igle ilgili

6 fikirlerinin g6z énline 479 1 5 436 | 0.82 | 475 1 5 285 | 1.11
alinmamasi

7 | lstellgili geribildiimde {475 | 4 5 | 419 | 087 | 478 | 1 5 | 281|105
bulunulmamasi

g | 'sdist konugmalarve | 4.9 | 5 | 420 | 102 | 477 | 1 5 | 320 | 1.14
dedikodu

9 is yeri stresi 481 1 5 432 | 0.87 | 481 1 5 3.47 | 1.06

10 isin monotonlugu 480 1 5 413 0.92 478 1 5 3.1 1.06

11 | lg yerindekiolumsuz | a5 | 4 5 | 426 | 088 | 480 | 1 5 | 293 | 1.26
fiziksel kosullar

12 | Arag-gerecve 475 1 5 | 417 | 092 | 480 1 5 | 243 | 1.21
donanim yetersizligi
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Tablo 3.10.’da caliganlarin motivasyonunu olumsuz yénde etkileyen
faktorlerin calisanlar icin énem derecelerine ve g¢alisma ortaminda bulunup
bulunmamalarina gére yapilan siralama verilmistir. Calisanlarin bu faktérlere
verdikleri énem acisindan “calisanlarin adil sekilde degerlendiriimemesi” ilk
sirada, “is yerindeki diger adaletsizlikler” ikinci sirada, “yoneticilerle yagsanan
sorunlar” Gguncu sirada gelmekte, “isin monotonlugu” ise son sirada yer
almaktadir. Is yerinde bu faktorlerden en fazla “is yeri stresi” bulunmakta,
‘calisanlarin adil sekilde degerlendirimemesi” ve “is yerindeki dider
adaletsizlikler” onu takip etmektedir. is yerinde calisanlari rahatsiz eden
faktérlerden en az bulunan ise “arag-gere¢ ve donanim yetersizligi’dir

TABLO 3.10. MOTIVASYONU OLUMSUZ YONDE ETKILEYEN FAKTORLERIN

GALISANLAR iGiN ONEM DERECELERINE VE GALISMA ORTAMINDA BULUNUP
BULUNMAMALARINA GORE YAPILAN SIRALAMA

Faktérlerin Galisani 5li Olg. . 5'li Olg.
n " Faktorlerin Bulunup "

Rahatsiz Etrr_l_e Derecesine| Gore Ort. | Siralama Bulunmamasina Gére Gore Ort.
Gore Puan Puan

Qa1|§anlar_|r) adil §ek_|lde 474 1. Is yeri stresi 3.47

dederlendiriimemesi

Is yermgle_kl diger 4.50 2. Qa1|§anlar_|r_1 adil §ek_|lde 3.30

adaletsizlikler degerlendiriimemesi

Yoneticilerle yagsanan 4.47 3. Is yermgje_k| diger 3.24

sorunlar adaletsizlikler

Calisanlarin igle ilgili I

L s disi konugsmalar ve

fikirlerinin g6z 6niine 4.35 4. dedikodu 3.19

alinmamasi

Is yeri stresi 4.32 5. Isin monotonlugu 3.1

Yoneticilerin yenilige acik Is yerindeki olumsuz

olmamasi 4.28 2 fiziksel kosullar 2.93

; . . alisanlarin isle ilgili

Is yerindeki olumsuz Q A .

fiziksel kosullar 4.26 7. fikirlerinin g6z 6niine 2.85

alinmamasi

Is d|_§| konusmalar ve 4.20 8. Yoneticilerle yaganan 283

dedikodu sorunlar

Isle ilgili geribildirimde 419 9. Isle ilgili geribildirimde 281

bulunulmamasi bulunulmamasi

Diger ¢alisanlarla yasanan 419 10. Yoneticilerin yenilige acik 276

sorunlar olmamasi

Arag-gere¢ ve donanim Diger galisanlarla yasanan

yetersizlidi 417 1Ak sorunlar 268

isin monotonlugu 4.13 12. Arag-gereg ve donanim 243

yetersizligi
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3.2.5. lll. Béliim - Basarn ihtiyaci Teorisine iliskin Bulgular

Banka genelinde hangi ihtiyacin 6n plana ¢iktiginin belirlenebilmesi
amaciyla o6rneklemin basari, iliski kurma ve gug¢ ihtiyaci puanlarinin
ortalamalari alinarak karsilastiriimistir. Tablo 3.11.’de bu durumu gdésteren
betimsel istatistikler yer almaktadir.

TABLO 3.11. BASAR], iLiSKi KURMA VE GUC iHTIYACI PUANLARINA AIT BETIMSEL
ISTATISTIKLER (BANKA GENELI)

5'li Olg.
) En En Std. Gore
lhtiyag Tiirii n Diisiik | Yiiksek Ortalama| Sapma | Ortalama
Basari 467 7 30 24.28 2.91 4.02
iliski Kurma 472 12 30 23.70 3.74 3.92
Gig 469 6 30 17.66 4.79 2.92

Banka genelinde basar ihtiyaci ilk sirada yer alirken, iliski kurma
ihtiyaci ikinci sirada, gug ihtiyaci ise son sirada yer almaktadir. Gug ihtiyaci

ortalamasinin 5’li 6lgekte 3’Un altinda ¢ikmasi dikkat ¢ekicidir.

Ortalamalar arasinda istatistiksel ac¢idan anlamh bir fark olup

olmadigini test etmek Uzere ikili kargilagstirma t-testi yapilmistir. Buna gére;
— Basari ile lliski Kurma ihtiyaci arasinda; t (461)= 3.085, p < 0.01,
— lligki Kurma ile Guig ihtiyaci arasinda; t (463)=24.855, p < 0.01,
— Basari ile Gug Ihtiyaci arasinda; t (457)= 30.142, p < 0.01

seklinde iligki olup ortalamalar arasinda anlaml bir fark bulunmustur.

Basari, iliski kurma ve gug¢ ihtiyaglarinin Banka genelindeki
siralamasi Sekil 3.7'de gosterilmistir. Teoriye gbre, 6rgut ortaminda kisileri
motive etmek igin onlara ihtiyaglarina uygun igler vermek gerektiginden,

yapilan bu durum tespiti 6zel 6nem tagimaktadir.
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Basari iligki Kurma Gug
ihtiyag Tiirii

Sekil 3.7 : Banka Genelinde Basari ihtiyacl Teorisine Goére ihtiyaglarln Siralamasi

Idare Merkezi birimlerinde hangi ihtiyacin én plana ¢iktiginin
belirlenmesi amaciyla birim bazinda betimsel istatistikler hesaplanmigtir
(Ek:5). Birimlerin, basari, iligki kurma ve gug¢ ihtiyaci puanlarina yoénelik

ortalamalari Sekil 3.8’de goésterilmistir.

Ortalama ihtiyag Puani
o
Il

<§ &
@Q& N

. OBasan Oiliski Kurma OGlig
Birimler

Sekil 3.8 : Birimlere Gére Basari, iliski Kurma ve Giig ihtiyaci Puani Ortalamalari

Basari, iligki kurma ve gug¢ ihtiyag puani ortalamalarina goére
birimlerin siralamasi en yuksek ortalamaya sahip olandan baglamak Uzere
Tablo 3.12.’de verilmistir. Buna gére, basar ihtiyaci en yuksek birim Emisyon
Genel Mudurlugu iken en dusik olan insan Kaynaklari Genel Mudurlugu'dir.
lliski kurma ihtiyaci bakimindan Guvenlik ve Savunma Sekreterligi ilk sirada
yer alirken, Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk isleri Genel Mudurlugu son

sirada yer almaktadir. Gug ihtiyaci acisindan ise Sosyal Isler Genel

72



Madurlugu en yuksek ortalamaya sahipken, Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk

Isleri Genel Mudurlugi en dusik ortalamaya sahiptir.

Yapilan bu siralamalarla birimlerde basari, guc¢ ve iliski kurma
ihtiyaclarindan hangisinin én plana ¢iktiginin belirlenmesi amaglanmigtir. Her
birimde 6ne c¢ikan ihtiyaca uygun islerin tasarlanmasi yoluyla calisanlarin
motivasyon duzeylerinin artiriimasi muimkanddr. Tabloda Bas Hukuk
Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel Mudurlugu her 3 ihtiyaca yo6nelik
siralamada da listenin sonlarinda yer almaktadir.

TABLO 3.12. BASARI, iLiSKi KURMA VE GUG iHTIYACI PUANI ORTALAMALARINA
GORE BiRIMLERIN SIRALAMALARI

ihtiyag Tiirii
Siralama
Ort. . Ort. . Ort.
Basari Puan lliski Kurma Puan Giig Puan
1 Emisyon 25.57 | Giiv ve Sav Sek | 25.75| Sosyal isler 19.50
2 Bank ve Fin Kur | 25.34| Sosyal Igler 24.83 | Emisyon 19.43
3 Sosyal isler 24.93 | insan Kaynaklari | 24.55 | Arastirma 19.40
4 Glv ve Sav Sek | 24.65| Arastirma 24.50 | Muhasebe 18.16
5 iletigim 24.62 | Emisyon 24.43 | Piyasalar 18.05
L Bilisim Bilisim

6 Dig lligkiler 24.50| 1o nolojileri 24.36 | 1ok nolojileri 1777
7 Arastirma 24.35 | Dis lligkiler 23.83| Bank ve Fin Kur | 17.64
8 Muhasebe 24.26 | Muhasebe 23.53 | Dig lligkiler 17.61

ingaat ve s ingaat ve
9 Malzeme 24.09 lletisim 23.29 Malzeme 17.43

Biligim Insaat ve .
10 Teknolojileri 24.07 Malzeme 23.21| Guv ve Sav Sek | 17.38
1 Istatistik 24.06 | Bank ve Fin Kur | 22.86 | Isci Dévizleri 17.18
12 isci Dévizleri 23.73 | istatistik 22.81 | insan Kaynaklari | 17.11
13 Piyasalar 23.62 | Piyasalar 22.59 | lletisim 16.62
14 aii g‘l”‘ MUs ve | 53 00| isci Davizleri 22.15 | istatistik 16.44

; Bag Huk Miis ve Bag Huk Miis ve
15 Insan Kaynaklari| 23.00 Huk isl 21.86 Huk il 14.25

Basari, iligki kurma ve gug ihtiyaglarindan hangisinin yoneticiler ve
calisanlar arasinda daha yaygin oldugunu belirlemek Gzere hesaplanan

betimsel istatistikler Tablo 3.13.'te gésterilmigtir.
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TABLO 3.13. UNVAN GRUPLARI iTIBARIYLE BASARI, iLiSKi KURMA VE GUG
IHTIYACI PUANLARINA AIT BETIMSEL iSTATISTIKLER

Intiyag En En std. | 5'iOlg.
Unvan Grubu Tiirii n | Diisiik | Yiiksek |Ortalama| Sapma |Gore Ort.
Basarl 13 18 26 22,62 | 250 4.11
Ust Diizey Yoneticiler |jliski Kurma | 14 18 29 22,86 | 3,80 4.06
Giig 14 10 21 16,36 | 3,03 3.10
Basarl 31 19 29 24,39 | 280 3.97
Orta Diizey Yoneticiler | jligki Kurma | 30 16 28 23,10 | 3,09 3.80
Giig 30 12 30 19,43 | 442 2.89
Basari 59 18 28 24,29 2,41 4.00
Alt Duzey Yéneticiler | ligki Kurma | 59 14 30 23,59 | 354 3.92
Giig 55 11 27 18,65 | 4,00 2.93
Basari 364 7 30 24,33 3,00 4.02
Calisanlar iliski Kurma | 369 12 30 23,79 | 3,83 3.93
Giig 370 6 30 17,42 | 494 2.91

Tablo 3.13’deki ortalamalara dayanarak ydnetici ve g¢alisanlarin ¢

ihtiya¢ grubuna goére yapilan siralamalari Tablo 3.14’te verilmistir.

TABLO 3.14. BASARI, iLiSKi KURMA VE GUG iHTiYACI PUANI ORTALAMALARINA
GORE UNVAN GRUPLARININ SIRALAMALARI

ihtiyag Tiirii
Siralama -
Basari lliski Kurma Gii¢

Orta Diizey Orta Diizey
1 Yoneticiler Calisanlar Yoneticiler
Alt Diizey Alt Diizey
2 Galisaniar Yoneticiler Yoneticiler

Alt Dizey Orta Dizey
3 Ybneticiler Ybneticiler ?al@anlar
4 Ust Diizey Ust Diizey Ust Diizey
Yoneticiler Yoneticiler Yoneticiler

Buna gore, basari ihtiyaci en yiksek olan unvan grubu Orta Duzey
Yoneticiler iken en dusik olan Ust Diizey Yéneticilerdir. Calisanlar, iligki
kurma ihtiyaci acisindan ilk sirada yer alirken, Ust Dizey Yéneticiler son
sirada yer almaktadir. Gug ihtiyacina en ¢ok gereksinim duyan unvan grubu
Orta Diizey Yéneticiler olurken, en az ihtiyag duyan grup ise Ust Diizey

Yoneticiler olmustur.

Basari Ihtiyaci Teorisine yoénelik olarak vyapilan calismalar;
yoneticilerin basarili olabilmeleri i¢in yuksek basari ihtiyaci gudiusine sahip
olmalari gerektigini, en iyi yéneticilerin gug ihtiyaclarinin yiksek, iliski kurma
ihtiyaclarinin ise dustk oldugunu goéstermistir. Arastirma sonuglart bu

baglamda degerlendirildiginde, elde edilen bulgularin teoriyi sadece iligki
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kurma ihtiyaci agisindan tam olarak destekledigi sonucuna varilabilir. Tablo
3.14’te verilen siralamada bu ihtiyacin calisanlarda en fazla oldudu,

yoneticilik kademelerinde ilerlendik¢e azaldigi goérilmektedir.

3.2.6. IV. Boliim - Beklenti Teorisine iliskin Bulgular

“Isi kaliteli yapma” ve “daha fazla isi bitirme” kriterlerine gére
hesaplanan motivasyon puanlarinin Banka geneline ait betimsel istatistikleri
Tablo 3.15.'te gosterilmigtir. Tablodan géruldugu Uzere, Banka ¢alisanlarinin
“isi kaliteli yapma” kriterine gére hesaplanan motivasyon puani ortalamasi
136.6, “daha fazla igi bitirme” kriterine goére hesaplanan motivasyon puani
ortalamasi ise 124.6’dir. Bu durum, “isi kaliteli yapmanin”, “daha fazla isi
bitirmeye” kiyasla ¢alisanlari daha fazla motive ettigi seklinde yorumlanabilir.

_TABLO 3.15. i$i KALITELi YAPMA VE DAHA FAZLA iSi BiTIRME KRITERLERINE
GORE HESAPLANAN MOTIVASYON PUANLARININ BANKA GENELINE AIT BETIMSEL

ISTATISTIKLERI
q En En
Kriter n Diiglik Yiiksek Ortalama |Std. Sapma
isi Kaliteli Yapma 481 16.0 343.0 136.6 62.9
Daha Fazla isi Bitirme 480 7.6 343.0 124.6 60.4

Bulunan 2 ortalama arasinda istatistiksel agidan anlaml bir fark olup
olmadigini test etmek Uzere ikili kargilastirma t-testi yapiimistir. Buna gére

ortalamalar arasinda anlamli bir fark vardir (t (479)= 8.015, p < 0.01).

Calismanin bundan sonraki bélumuinde yer alan hesaplamalarda
cogunlukla “isi kaliteli yapma” kriterine gére hesaplanan motivasyon puani

kullaniimistir.

Idare Merkezi birimleri arasinda ‘“isi kaliteli yapma” kriteri esas
alinarak hesaplanan motivasyon puani ortalamalarina gére karsilastirma

yapabilmek amaciyla Tek Yénli ANOVA kullaniimistir,

Motivasyon puani ortalamalarina gére Idare Merkezi birimlerini
karsilastirmak Uzere yapilan ANOVA'ya iligkin sonuglar Tablo 3.16.da
verilmistir. Anket sayisi 20 adedin altinda bulunan Bas Hukuk Musavirligi ve

Hukuk Isleri Genel Mudurluga (n=8) analize dahil ediimemistir. Buna gore,
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Idare Merkezi birimleri motivasyon puani agisindan anlamli bir farklihk
gbstermektedir (F(13, 459) = 2.13, p < 0.05).

TABLO 3.16. BIRIMLERIN GALISANLARIN MOTiVASYON PUANI ORTALAMALARINA

GORE ANOVA SONUGLARI
Kareler |Serbestlik| Ortalama F Anlamhilik
Toplami Derecesi | Kareler Diizeyi
Gruplar arasinda 106077.81 13.00 8159.83 213 0.012
Grup icinde 1757669.87 | 459.00 3829.35
Toplam 1863747.68 | 472.00

Motivasyon puani ortalamalari arasinda bulunan anlamli farkin hangi
birimler arasinda oldugunun belirlenebilmesi amaciyla ¢oklu karsilagtirma
testlerinden Tukey testi yapilmistir. Testin sonucuna gére ortalamalar
arasindaki anlamli fark Bilisim Teknolojileri Genel Muadurluga ile Guvenlik ve

Savunma Sekreterligi’nin ortalamalari arasindaki farktan kaynaklanmaktadir.

Beklenti Teorisi cergcevesinde, “isi kaliteli yapma” kriteri esas alinarak
hesaplanan motivasyon puani ortalamalarina gére idare Merkezi birimlerinin
siralamasi, en ylUksek motivasyon puani ortalamasina sahip olandan
baslamak Uzere Tablo 3.17.’de verilmistir. Buna gére en yluksek motivasyon
puani ortalamasina sahip birim Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel
Madurlagu olurken, en dusuk ortalamaya sahip birim Bilisim Teknolojileri

Genel Muadurluga olmustur.

Siralamada dikkat

cercevesinde basari, iligki kurma ve gug ihtiyaglari agisindan neredeyse en

ceken bir nokta Basari Ihtiyaci Teorisi
dusuk ortalamalara sahip Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel
Madurlugd’nan, Beklenti Teorisi agisindan en yuksek motivasyon puani
ortalamasina sahip oldugudur. Bu durum, calisanlari c¢esitli motivasyon
dikkatli

g6stermektedir. Banka’'nin operasyonel birimleri olan; Arastirma, Bankacilik

teorileri  acisindan  degerlendirirken olunmasi  gerektigini
ve Finansal Kuruluglar, Dis lligkiler, Emisyon, Piyasalar, Istatistik, Isgi
Dovizleri Genel Mudurluklerinde cgalisanlarin motivasyon puani ortalamasi
135.77 olarak hesaplanmis ve bu ortalama destek birimleri olan Bas Hukuk

Musavirligi ve Hukuk Isleri, Bilisim Teknolojileri, Iletisim, Insan Kaynaklari,
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Ingaat ve Malzeme, Muhasebe, Sosyal Isler Genel Mudurlukleri ile Guvenlik
ve Savunma Sekreterligi’'nde calisanlarin motivasyon puani ortalamasi olan
141.98’in altinda kalmistir.

TABLO 3.17. BIRIMLERIN GALISANLARIN MOTiVASYON PUANI ORTALAMALARINA
GORE SIRALAMASI

En En Std.
Siralama | Birimler n Diisuik Yiiksek | Ortalama | Sapma
1 Bas Huk. Mus. ve Huk. Isl. 80.36 239.27 168.52 59.58
2 Gilv. ve Sav. Sek. 37 29.91 343.00 162.12 71.53
3 iletisim 42 21.00 343.00 152.45 72.65
4 Piyasalar 39 58.64 297.82 152.27 59.85
5 Sosyal igler 31 70.91 343.00 148.45 76.31
6 Emisyon 23 41.36 248.82 148.38 62.55
7 Bank. ve Fin. Kur. 29 22.27 307.36 140.82 76.26
8 Arastirma 21 30.27 275.95 139.40 62.76
9 Ingaat ve Malzeme 23 38.86 243.27 132.52 60.25
10 insan Kaynaklari 31 47.27 285.09 131.36 52.12
11 Dis lligkiler 29 43.36 266.50 126.85 43.42
12 isci Dévizleri 43 21.00 259.00 125.72 58.29
13 Muhasebe 31 44.73 241.50 125.31 55.44
14 Istatistik 36 2545 239.91 116.93 51.80
15 Bilisim Teknolojileri 58 16.00 285.73 115.09 55.51

Yoéneticiler ve calisanlar arasinda “isi kaliteli yapma” kriterine gére
hesaplanan motivasyon puani ortalamalari agisindan bir fark olup olmadigini
karsilastirmak Gzere Tek Yonli ANOVA kullaniimistir. Yapilan ANOVA'ya
iliskin sonuglar Tablo 3.18."de verilmistir. Onceki analizde oldugu gibi Bas
ve Hukuk
edilmemistir. Buna gére, unvan gruplari motivasyon puani agisindan anlamli
bir farklilik géstermektedir (F(3, 469)= 4.03, p < 0.05).

Hukuk Musavirligi Isleri Genel Mudurlugu analize dahil

TABLO 3.18. YONETICIi VE GALISANLARIN MOTIVASYON PUANI ORTALAMALARINA

GORE ANOVA SONUGLARI
Kareler Serbestli!( Ortalama F Anlamlilik
Toplami Derecesi | Kareler Diizeyi
Gruplar arasinda 46884.18 3.00 15628.06 4.03 0.01
Grup icinde 1816863.50 | 469.00 3873.91
Toplam 1863747.68 | 472.00

Motivasyon puani ortalamalari arasinda bulunan anlamli farkin hangi

unvan gruplari

arasinda oldugunun
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karsilastirma testlerinden Tukey testi yapilmistir. Testin sonucuna goére
ortalamalar arasindaki anlamli fark “orta duzey yoéneticiler” ile “calisanlarin”

ortalamalari arasindaki farktan kaynaklanmaktadir.

“Isi kaliteli yapma” kriteri esas alinarak hesaplanan motivasyon puani
ortalamalarina gére yoneticiler ve c¢alisanlar agisindan unvan gruplarinin
siralamasi, en yuksek motivasyon puani ortalamasina sahip olan gruptan
baslamak Uzere Tablo 3.19.°da verilmistir. Buna gére en yluksek motivasyon
puani ortalamasina sahip unvan grubu orta dizey yéneticiler, en dusuk
ortalamaya sahip unvan grubu ise c¢alisanlardir. Beklenti Teorisine iligskin
Olcekten en fazla 343 puan almak muUmkin olmasina ragmen, ortalama
puanlar ¢ok dusuk ¢cikmig ve bu puanin yarisi olan 171.5 puanin da altinda
kalmistir.  Yoneticilerin  motivasyon puani ortalamalarinin ¢aliganlarin
ortalamalarindan yuksek c¢ikmasi, c¢alisanlarin yoéneticilik kademelerinde
ilerleyip daha fazla yetki ve sorumluluk aldikga motivasyon duzeylerinin
yukseldigi seklinde yorumlanabilir.

TABLO 3.19. YONETICIi VE CALISANLARIN MOTIVASYON PUANI ORTALAMALARINA
GORE SIRALAMASI

En En Std.
Siralama | Birimler n Diigiik Yiiksek | Ortalama | Sapma

1 Orta Diizey Yoneticiler | 31 25.45 285.09 | 163.26 54.35
2 Ust Diizey Yéneticiler | 15 37.23 243.27 150.87 60.10
3 Alt Diizey Yoneticiler 59 52.95 307.36 | 150.36 58.28
4 Calisanlar 376 | 16.00 343.00 | 131.63 63.57

Calisanlarin isi kaliteli yapma ve daha fazla igi bitirme kriterlerine
gére hesaplanan motivasyon puanlari ile anketin V. bélumunde yer alan ig
yasamina iligkin ¢esitli konular ve VI. béluminde yer alan kisisel bilgilere
iligkin degiskenler arasinda iligki olup olmadigini, iligki olmasi durumunda
bunun yénuna belirlemek UGzere korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon
katsayisinin, mutlak deger olarak; 1.00-0.70 arasinda olmasi durumunda
“yUksek”, 0.70-0.30 arasinda olmasi durumunda “orta”, 0.30-0.00 arasinda

olmasi durumunda ise “dusuk” duzeyde iligki oldugu varsayilmistir.
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Motivasyon puanlari ile is yasamina iligkin ¢esitli konular arasindaki
iligkileri gosteren korelasyon analizine iligkin sonuglar Tablo 3.20.'de

gosterilmistir. Buna gére ¢alisanlarin motivasyon puanlari ile;
— Is tatminleri arasinda orta diizeyde pozitif yénde,
— Basari durumlari arasinda orta diizeyde pozitif yénde,

— Beyan ettikleri motivasyon dizeyleri arasinda orta dlzeyde
pozitif yénde,

— Harcadiklari emek miktari arasinda orta dizeyde pozitif yénde,
— lIstifa etme niyetleri arasinda disuk diizeyde negatif yonde,

— Calisma zamanlarinin yapmalari gereken iglere ayirdiklar
yuzdeleri arasinda dusik dizeyde pozitif yénde,

— Amirlerinin ¢alisanlarin ¢aligma zamanlarinin yapmalari gereken
iglere ayirdiklar ylzdeleri hakkindaki goérusleri arasinda dusuk dizeyde
pozitif yénde,

— Calisma arkadaglarinin zamanlarinin yapmalari gereken iglere
ayirdiklar yuzdeleri hakkindaki gérusleri arasinda dusik dizeyde pozitif
ybnde,

— Rasyonel karar vermeleri arasinda dusuk diuzeyde pozitif yénde,

iliski bulunmustur.
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TABLO 3.20. GALISANLARIN MOTiIVASYON PUANLARI iLE iS YASAMINA iLiSKIiN CESITLi KONULAR ARASINDAKI iLiISKILERi GOSTEREN
PEARSON KORELASYON KATSAYILARI

Mot. Puani | Mot. Puani Har. Zam.
(Isi kaliteli | (Daha fazla . . Har. Zam. (Amir Har. Zam. Rasyonel
yap.) is. bit.) Is Tat. Bas. Dur. Mot. Diiz. |H. Emek Mik.|Istifa Et. Niy.| (Calisanlar) goriisi) (Arkadaglar) | Karar Verme
Mot. Puani Kor.Kat. 1.000
(Isi kaliteli An.D{z. .
yapma) N 481
Mot. Puani Kor.Kat. 0.856** 1.000
(Daha fazlais | An.Diz. 0.000 .
bitirme) N 480 480
Kor.Kat. 0.477** 0.397** 1.000
is Tat. An.Diz. 0.000 0.000 .
N 467 466 468
Kor.Kat. 0.396** 0.365** 0.500** 1.000
Bas. Dur. An.Diz. 0.000 0.000 0.000 .
N 458 457 448 459
Kor.Kat. 0.378** 0.328** 0.554** 0.367** 1.000
Mot. Diiz. An.Diz. 0.000 0.000 0.000 0.000 .
N 481 480 468 459 482
Kor.Kat. 0.347** 0.349** 0.389** 0.502** 0.310** 1.000
H. Emek Mik. | An.Diiz. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 .
N 477 476 465 455 478 478
Kor.Kat. -0.270** -0.235** -0.449** -0.321* -0.298** -0.236** 1.000
istifa Et. Niy. | An.Diiz. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 .
N 471 470 458 451 472 469 472
Har. Zam. Kor.Kat. 0.153** 0.151** 0.265** 0.266** 0.177** 0.453** -0.161** 1.000
(Galisanlar) An.Duz. 0.001 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 .
N 456 456 444 437 457 453 448 457
Har. Zam. Kor.Kat. 0.206** 0.215** 0.321** 0.388** 0.314** 0.328** -0.253** 0.647** 1.000
(Amir gériisii) An.Duz. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 .
N 407 407 396 400 408 404 401 406 408
Har. Zam. Kor.Kat. 0.173** 0.117* 0.245** 0.185** 0.212** 0.209** -0.154** 0.609** 0.533** 1.000
(Arkadaslar) An.Duz. 0.000 0.015 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.000 0.000 .
N 432 432 421 420 433 430 425 429 402 433
Rasyonel Kor.Kat. 0.263** 0.304** 0.178** 0.382** 0.110* 0.300** -0.159** 0.196** 0.156** 0.145** 1.000
Karar An.Diz. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.018 0.000 0.001 0.000 0.002 0.003 .
Verme N 468 467 458 450 469 465 459 446 399 423 469

* p< 0.05

** p< 0.01 (iki uglu)




Calisanlarin motivasyon puanlari ile kigisel bilgiler arasindaki iligkileri
goOsteren korelasyon analizine iligkin sonuglar Tablo 3.21.’de gd&sterilmistir.

Buna gére motivasyon puanlari ile;

— Yonetici ve caligsanlara goére duzenlenmis unvan gruplar

arasinda dusuk duzeyde negatif yénde,

— Bulunduklari unvandaki kidemleri arasinda duguk dlzeyde

negatif yénde,

iligki bulunmustur. Motivasyon puanlari ile c¢aligilan birim, yas, cinsiyet,

6grenim durumu ve hizmet yili degiskenleri arasinda iligki bulunamamistir.

TABLO 3.21. CALISANLARIN MOTIVASYON PUANLARI iLE KiSISEL BILGILER
ARASINDAKI ILISKILERI GOSTEREN PEARSON KORELASYON KATSAYILARI

_Mot. P. | Mot. P. B
(Isi kaliteli|(Daha faz.| Unvan Ogrenim | Hizmet
yap.) isi bit.) Grubu Yas Cinsiyet | Durumu Yih Kidem
I\_Ilot. P. Kor.Kat.] 1.000
(Isi kal. An.Diz. .
yap.) N 481
Mot. P. Kor.Kat.| 0.856** 1.000
(Daha faz.| An.Diz.| 0.000 .
isibit) |N 480 480
Kor.Kat.| -0.140** -0.100* 1.000
g'r':;: AnDiz.| 0002 | 0.029 .
N 481 480 482
Kor.Kat.| -0.054 -0.038 -0.354* 1.000
Yas An.Diz.] 0.247 0.413 0.000 .
N 468 467 469 469
Kor.Kat.]| 0.069 0.030 -0.052 0.033 1.00
Cinsiyet | An.Diz.| 0.134 0.508 0.259 0.484 .
N 474 473 475 464 475
P Kor.Kat.| 0.028 0.005 -0.235* -0.169** | -0.129** 1
gg:ﬁ::[l" An.Diz.| 0544 | o0.906 0000 | 0000 | 0.005 .
N 477 476 478 468 473 478
Hizmet Kor.Kat.] -0.067 -0.037 -0.335* 0.909** -0.098* -0.215* 1
Yili An.Diz.| 0.146 0.416 0.000 0.000 0.033 0.000 .
N 474 473 475 468 470 474 475
Kor.Kat.|] -0.107* -0.085 0.114* 0.289** 0.020 -0.255"* | 0.239** 1
Kidem An.Diz.] 0.025 0.077 0.017 0.000 0.672 0.000 0.000 .
N 435 435 436 430 432 435 436 436

*p<0.05  ** p<0.01 (iki uglu)

Is tatmini ve kisisel bilgilere iligkin degiskenlerin “isi kaliteli yapma” ve
“daha fazla isi bitirme” kriterlerine gére hesaplanan 2 ayri motivasyon puanini
aciklayip aciklamadiklarini belirlemek Uzere regresyon testi yapiimistir. Bu
amagcla 6nce is tatmini degiskeni kontrol edilmis ve kigisel bilgilere iliskin
degiskenlerin bu 2 motivasyon puanini agiklayip aciklamadigr arastiriimistir.

Tablo 3.22.’de yapilan regresyon analizine ait sonuglar gérilmektedir. Buna
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gore is tatmini degigkeni kontrol edildiginde kisisel bilgilere iliskin degiskenler

her iki motivasyon puanini da agiklamamaktadir (p > 0.05).

TABLO 3.22. i$ TATMINi DEGISKENIi KONTROL EDILDIGINDE KiSiSEL BILGILERE
iLISKIN DEGISKENLERIN CALISANLARIN MOTIVASYON PUANLARI ILE iLiSKIiSINi
GOSTEREN REGRESYON ANALIZi SONUGLARI

Mot. Puani (isi kaliteli yapma) Mot. Puani (fazla isi bitirme)
Eagiskenian Serbestlik Serbestlik
B : Derecesi B : Derecesi
(Sabit) -0.414 0.679 0.728 0.467
is Tatmini 0.472 11.262 0.000 0.393 8.944 0.000
Yas -0.065 -1.546 0.123 -0.055 -1.245 0.214
Cinsiyet 0.028 0.659 0.510 -0.012 -0.261 0.794
Ogrenim Durumu 0.048 1.136 0.256 0.014 0.318 0.750
R=.471, R"=.222, Ad,. R’= 222, |R=.389, R*= .151, Adj. R’= 149,
F=127.617, p<.01 F= 248158.089, p<.01

Kisisel bilgilere iligkin degiskenler kontrol edildiginde is tatmini

degiskeninin motivasyon puanlarini agiklayip agiklamadigini saptamak tzere

yapilan regresyon analizine ait sonuglar Tablo 3.23."de gd&sterilmigtir. Buna

gore kisisel bilgilere iliskin degiskenler kontrol edildiginde is tatmini degiskeni

her iki motivasyon puanini da agiklamaktadir (p < 0.01).

TABLO 3.23. KiSISEL BILGILERE iLiSKIN DEGISKENLER KONTROL EDILDIGINDE i$
TATMIiNi DEGISKENIN CALISANLARIN MOTIVASYON PUANLARI iLE iLiSKIiSiNi
GOSTEREN REGRESYON ANALIZi SONUGLARI

Mot. Puani (isi kaliteli yapma) Mot. Puani (daha fazla isi bitirme)
Degiskenler Serbestiik Serbestiik
B s Derecesi B s Derecesi
(Sabit) -0.414 0.679 0.728 0.467
Yas -0.065 -1.546 0.123 -0.055 -1.245 0.214
Cinsiyet 0.028 0.659 0.510 -0.012 -0.261 0.794
Ogrenim Durumu 0.048 1.136 0.256 0.014 0.318 0.750
Is Tatmini 0.472 11.262 0.000 0.393 8.944 0.000
R=.100, R*= .010, Adj. R*=.003, [R=.050, R®=.002, Adj. R*=-.004,
F=1.512, p<.01 F=.366, p<.01

3.2.7. V. Boliim - Is Yasamina iliskin Gesitli Konulara Yénelik

Olgekler ile ilgili Bulgular

Calisanlarin is yasamina iliskin c¢esitli konulardaki dusuncelerine ait

betimsel istatistikler Tablo 3.24.'te verilmigtir.
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TABLO: 3.24. GALISANLARIN i$ YASAMINA iLiSKIN GESITLi KONULARDAKI
DUSUNCELERINE AT BETIMSEL ISTATISTIKLER

5'li Olgege

En En Std. Gére Ort.
Kavramlar N Diisiik | Yiiksek Ort. Sapma (50LC)
Is Tatmini 468 7 35 25.68 4.98 3.7
Basari Durumu 459 5 25 19.71 2.98 3.9
Motivasyon Diizeyi 482 1 5 3.47 1.12 3.5
Emek Miktari 478 3 15 12.33 1.86 41
istifa Etme Niyeti 472 3 15 6.49 2.86 2.2
Galisma Zamani Ylzdesi 457 | 10 100 | 77.46 | 1568 .
(Calisan)
Calisma Zamani Yuzdesi )
(Amir) 408 10 100 73.06 18.47
Calisma Zamani Yuzdesi )
(Arkadaslar) 433 10 100 70.53 18.20
Rasyonel Dusiinme 469 24 45 36.68 4.30 4.1

Tablodan elde edilen bulgular ilgili konulara gére su sekilde

Ozetlenebilir:

— Is Tatmini: 7 sorudan (1-7 arasi) olusan ve en az 7 en ¢ok 35
puan alinabilecek is tatminine iligkin O6lgcekte calisanlarin ortalama puani
25.68 (50LC= 3.7) olmustur. Calisanlari is tatminin yeterli dizeyde oldugu

sOylenebilir.

Bu bélumde yer alan “Size isiniz karsiliginda adil bir Gcret 6dendigini
dusunuyor musunuz?”’ seklindeki 6. soruda c¢alisanlarin ortalamasi S’li
Olcekte 4.0, “Biriminizde adil bir terfi politikasi uygulandigini dusunuyor
musunuz?” seklindeki 7. soruda ise 2.7 olarak gerceklesmistir. Bu sonuclara
bakarak Banka calisanlarinin kendilerine &denen (cretten genel olarak
memnun olduklari, terfi politikasi agisindan ise memnuniyetlerinin orta

duzeyde oldugu séylenebilir.

— Basari Durumu: 5 sorudan (8-12 arasi) olusan ve en az 5 en
¢cok 25 puan alinabilecek, c¢alisanlarin iste basari durumlarini nasil
goérdiklerinin  sorgulandi§i 6lcekte ortalama puan 19.71 (50LC= 3.9)
olmustur. Buna gore, ¢alisanlar yaptiklari igslerde kendilerini basarili gérmekte

ve birimlerine yeterli derecede katkida bulunduklarini digtinmektedirler.

— Motivasyon Diizeyi: Tek sorudan (13. soru) olusan ve

calisanlara dogrudan motivasyon duzeylerinin  soruldugu bu dlcekte

83



calisanlarin ortalama puani 3.47 olarak gergceklesmis ve calisanlar islerine

kars! yeterli derecede motivasyona sahip olduklarini beyan etmiglerdir.

— Emek Miktari: 3 sorudan (14-16 arasi) olugan ve en az 3 en ¢ok
15 puan alinabilecek, calisanlara islerinde harcamak istedikleri emek
miktarinin  soruldugu bu 6lgcekte caliganlarin  ortalama puani 12.33
(50LC= 4.1) olmustur. Calisanlar, oldukca fazla diizeyde emek harcadiklarini

veya harcamaya hazir olduklarini distinmektedirler.

— Istifa Etme Niyeti: 3 sorudan (17-19 arasi) olusan ve en az 3 en
¢cok 15 puan alinabilecek, istifa etme niyetini élcmeye ydnelik bu dlcekte
calisanlarin ortalama puani 6.49 (50LC= 2.2) olmustur. Buna goére, calisanlar

istifa ederek baska bir is yerinde calismay! dustk dizeyde istemektedir.
— Calisma Zamani:

= GCalisanlar: Tek sorudan (20. soru) olusan ve calisanlarin
gunlik calisma zamanlarinin yuzde kagini yapmalari gereken ve sosyal
faaliyetler ve/veya beklenmedik islere ayirdiklarini 6grenmeye ydnelik bu
Olcekte calisanlarin ortalama puani 77.46 olmustur. Bagka bir deyisle
calisanlar ortalama olarak gunluk c¢alisma zamanlarinin % 77.46’sini

yapmalari gereken islere harcamaktadirlar.

= Amirlerin gériigii: Tek sorudan (21. soru) olusan ve
calisanlara amirlerinin kendi c¢alisma zamani yuzdeleri hakkindaki
goruslerinin soruldugu bu 6lcekte calisanlarin ortalama puani 73.06 olmustur.
Baska bir deyisle calisanlar ortalama olarak gunluk ¢alisma zamanlarinin
% 77.46’sin1 yapmalari gereken islere harcamaktadirlar, ancak onlara gére

amirleri bu oranin % 73.06 oldugunu dusunmektedir.

= Calisma arkadaslari: Tek sorudan (22. soru) olusan ve
calisanlara, calisma arkadaslarinin gunlik c¢alisma zamanlarinin yUzde
kacini yapmalari gereken ve sosyal faaliyetler ve/veya beklenmedik islere
ayirdiklarinin -~ soruldugu bu Olgcekte ortalama puan 70.53 olarak

gerceklesmistir.  Calisanlar, calisma arkadaslarinin  gunlik calisma
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zamanlarinin ortalama % 70.53'Un0 yapmalari gereken islere ayirdiklarini
dustnmektedirler.

— Rasyonel Karar Verme: Calisanlarin karar verirken rasyonel
davranip davranmadiklarini élgen, 9 sorudan (23-31 arasl) olusan ve en az 9
en ¢ok 45 puan alinabilecek bu dlgekte caligsanlarin ortalama puani 36.68
(50LC= 4.1) olmustur. Buna gére calisanlar kararlarini rasyonel bir sireg
sonunda vermektedirler.
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE ONERILER

Bu calismada, TCMB calisanlarinin motivasyon durumlari hakkinda
ayrintili bilgi edinilmeye calisiimistir. Bu amagla ¢aliganlarin motivasyonlarini
cesitli motivasyon teorileri acisindan ele alan bir anket uygulamasi
yapiimistir. Anket ile g¢alisanlarin; motivasyonu Ulzerinde etkili olan faktérler
belirlenmeye, motivasyon duzeyleri 6lciimeye ve motivasyonla ilgili ¢esitli

konulardaki duygu ve dustnceleri 6grenilmeye caligiimistir.

Bu galismanin amaci, uygulanan anket yoluyla elde edilen bulgular
Isiginda yoénetime calisanlarin motivasyonlarinin iyilestiriimesine yoénelik
cesitli 6nerilerde bulunmaktir. Bu yolla, yénetimin calisanlarin motivasyon
duzeylerini yukselterek onlardan daha etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak
Uzere cesitli personel politika ve uygulamalari gelistirmesine katkida
bulunulmasi hedeflenmektedir.

Anketten elde edilen veriler Uzerinde istatistiksel analizler yapilmig ve

asagidaki sonuglara ulagiimigtir.

— Cift-faktér Teorisi ¢ercevesinde calisanlarin  “isin icerigine
yoénelik” motive edici faktérler ile “isin ¢evresine yoénelik” hijyen faktorler
hakkindaki dustnceleri, caligsanlarin bu faktérlere yénelik élceklerden aldiklari
puanlar géz o6ndnde bulundurularak 6gdrenilmeye calisiimistir. Calisanlar
acisindan bu iki faktér grubunun yaklasik olarak ayni éneme sahip oldugu,
ancak calisanlarin hijyen faktérlerin Banka veya igleri tarafindan kendilerine
daha fazla saglandigini dugundukleri belirlenmistir.

— Motive edici faktérlere “verilen ©6nem” agisindan birimler
karsilastirildiginda; Bankacilik ve Finansal Kuruluslar Genel Mudurlagd’nin
ilk, Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel Mudurlugi’nin ise son

sirada yer aldigi belirlenmistir. Motive edici faktérlerin “calisanlara
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saglanmas!” agisindan birimler karsilastinldiginda; Guvenlik ve Savunma
Sekreterligi ilk sirada yer alirken, Sosyal isler Genel Mudurligu ise son
sirada yer almistir. Yapilan siralamalara iliskin énemli bir nokta, bunlarin
kisilerin  algilarina dayali olmasi nedeniyle gercedi tam olarak

yansitmayabilecekleridir.

— Hijyen faktorlere “verilen énem” acisindan birimler arasinda
yapilan siralamada; Emisyon Genel Mudurlugu ilk, insaat ve Malzeme Genel
Mudarlagu ise son sirada yer almistir. Hijyen faktorlerin “calisanlara
saglanmas!” agisindan yapilan karsilastirmada, insan Kaynaklari Genel
Mudurlagu ilk sirada yer alirken, Sosyal Isler Genel Mudurligu ise son sirada

yer almistir.

— Motive edici ve hijyen faktérler yéneticiler ve galisanlar agisindan
da ele alinmistir. Buna gére, motive edici faktérlere en fazla énem veren grup
calisanlardir. Orta, alt ve Ust dizey ybneticiler onlari sira ile takip etmektedir.
Ust duzey yoneticiler, kendilerine saglanan motive edici faktérler agisindan
en olumlu géruge sahiptir, orta ve alt duzey yoneticiler ile ¢alisanlar sirasiyla

onlari takip etmektedir.

— Yapilan ANCOVA sonucunda, faktérlere “verilen éneme” gére
hesaplanan motive edici faktér puanlarinin, emek miktari, basari durumu ve
is tatmini degigkenleri kontrol edildiginde, unvan gruplarina gére anlamli bir
farklilik géstermedidi saptanmistir. Ayni sekilde, faktérlerin calisanlara
Banka/isleri tarafindan “saglanma derecesine” gére hesaplanan motive edici
faktér puanlarinin, yas gruplari ve is tatmini degiskenleri kontrol edildiginde,

unvan gruplarina gére anlamh bir farklihk gésterdidi saptanmistir.

— Anket sonuglarina gére, caligsanlarin motivasyonlarini olumsuz
ybnde etkileyen faktérlere “verdikleri énem” acisindan “calisanlarin adil
sekilde degerlendiriimemesi” ilk sirada, “is yerindeki diger adaletsizlikler”
ikinci sirada, “yoneticilerle yasanan sorunlar” Uglncl sirada gelmektedir.
Calisanlara goére is vyerinde bu faktdrlerden en fazla “is yeri stresi”
bulunmakta, “calisanlarin adil sekilde degerlendiriimemesi” ve “is yerindeki

diger adaletsizlikler” sirasiyla onu takip etmektedir.
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— Basar ihtiyaci Teorisini test eden ¢lgekten elde edilen bulgular,
Banka genelinde basari ihtiyacinin ilk sirada yer aldigini, onu iliski kurma ve
guc ihtiyaglarinin  izledigini g6stermektedir. Yapilan birimler arasi
karsilastirmalarda basari ihtiyaci en yuksek birim Emisyon Genel Muduarlaga,
en duslk birim ise insan Kaynaklari Genel Mudurliga olmustur. lliski kurma
ihtiyaci bakimindan Guvenlik ve Savunma Sekreterligi ilk sirada yer alirken,
Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk isleri Genel Mudurlugu ise son sirada yer
almistir. Gug ihtiyaci agisindan ise Sosyal isler Genel Mudurlugu en yiksek
ortalamaya sahip birim, Bas Hukuk Mdusavirli§i ve Hukuk Isleri Genel
Mudurlugu en dustk ortalamaya sahip birimdir. iligki kurma ihtiyaci
bakimindan siralamada Sosyal Isler Genel Mudurligi’'nin 2., insan

Kaynaklari Genel Mudarlugd’'ntn 3. sirada yer almasi anlaml bulunmustur.

— Basgan, iligki kurma ve gu¢ ihtiyaclari  bakimindan
ybneticiler-calisanlar arasinda yapilan karsilastirmalara gére; basari ihtiyaci
en yuksek unvan grubu “orta dizey yoneticiler’, en disuk olan ise “Ust dizey
yoneticilerdir’. “Calisanlar”, iligki kurma ihtiyaci acgisindan ilk sirada yer
alirken, “UGst dluzey yéneticiler” son sirada yer almaktadir. Gug ihtiyaci en
yUksek olan unvan grubu “orta dliizey ydneticiler”, en az olan unvan grubu ise
“lst dlzey ydneticilerdir”.

— Beklenti Teorisi ¢cergevesinde, her calisan igin “isi kaliteli yapma”
ve “daha fazla isi bitirme” kriterlerine gére motivasyon puanlari hesaplanmis
ve calisanlarin “isi kaliteli yapma” kriterine gére hesaplanan motivasyon
puani ortalamasi daha yuksek ¢ikmistir. Bu durum, daha fazla isi bitirmeye
Kiyasla, isi kaliteli yapmanin calisanlari daha fazla motive ettidi seklinde
yorumlanmistir. Beklenti Teorisi ile ilgili hesaplama ve kargilastirmalarda

cogunlukla isi kaliteli yapma kriterine dayali motivasyon puani kullaniimigtir.

“Isi kaliteli yapma” kriteri esas alinarak hesaplanan motivasyon
puani ortalamalarina gére idare Merkezi birimlerinin siralamasi yapilmistir.
Buna goére en yuksek motivasyon puani ortalamasina sahip birim Bas Hukuk
Musavirligi ve Hukuk Isleri Genel Mudurligla, en dusik ortalamaya sahip

birim ise Bilisim Teknolojileri Genel Mudurlugu’dur.
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“Isi kaliteli yapma” kriteri esas alinarak hesaplanan motivasyon
puani ortalamalarina gére yéneticiler-galisanlar agisindan unvan gruplarinin
siralamasina bakildidinda ise, en yuksek motivasyon puani ortalamasina
sahip unvan grubunun orta dizey yéneticiler, en duglUk ortalamaya sahip

unvan grubunun ise galigsanlar oldugu belirlenmistir.

— Calisanlarin “igi kaliteli yapma” ve “daha fazla isi bitirme”
kriterlerine gbre hesaplanan motivasyon puanlari ile anketin V. bdliminde
yer alan ig yagsamina iligkin gesitli konular ve kisisel bilgiler arasinda iligki olup
olmadigini arastirmak Uzere korelasyon analizi yapilmigtir. Buna goére
calisanlarin motivasyon puanlari ile; is tatminleri, basari durumlari, beyan
ettikleri motivasyon duzeyleri, harcadiklari emek miktari, ¢aligma zamanlari
(cahsan, amir goérusu ve calisma arkadaslari), rasyonel karar verme arasinda
pozitif; istifa etme niyetleri, ydnetici ve g¢alisanlara gére dizenlenmis unvan
gruplari ile bulunduklar unvandaki kidemleri arasinda negatif iligki

bulunmustur.

Bu arastirma sonucunda elde edilen bulgular 1s1§ginda asagidaki

Oneriler gelistirilmistir:

— Gift-faktér Teorisi cercevesinde TCMB calisanlari isin icerigine
yonelik “motive edici faktérlerin”, isin cevresine yoénelik “hijyen faktérlere”
oranla kendilerine daha az saglandigini dusundtklerinden, motive edici
faktorlerden; basari igin firsat verilmesi, iyi ¢calismanin takdir edilmesi, karar
alma surecine katilabilme ile yetenekleri gelistirme ve yeni bilgiler kazanma

olanaginin ¢alisanlara daha fazla saglanmasi gerektigi disuntlmektedir.

— Calisanlari olumsuz yénde etkileyerek motivasyonlarini dusgiren
faktorlerden “calisanlarin adil sekilde degderlendiriimemesi” ve “is yerindeki
diger adaletsizlikler” 6n plana ciktigindan, calisanlar hakkinda yapilan eylem
ve islemlerde “tarafsizik” unsuruna daha fazla 6nem verilmesi faydali

olacaktir.

— Banka genelinde “basari”, “iliski kurma” ve “gu¢” ihtiyaclarindan
“basari ihtiyaci” ilk sirada yer aldigindan, Basari Ihtiyaci Teorisi

cercevesinde, calisanlara kisisel sorumluluk almalarini saglayacak ortam
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olusturulmasi  ile  performanslari  hakkinda  somut  geribildirimde

bulunulmasinin verimliliklerini artiracagi dusunulmektedir.

— Beklenti Teorisi ¢ercevesinde, “isi kaliteli yapma’nin “daha fazla
isi bitirme’ye goére calisanlari daha fazla motive ettigi belirlendiginden,
yoneticiler tarafindan calisanlarin yaptigi isler degerlendirilirken kalite
unsurunun g6z 6nudnde bulundurulmasi ile c¢alisanlara iglerini daha Kkaliteli
yapabilmelerini saglamak Uzere gerekli egitimlerin verilmesi ve uygun

ortamin olusturulmasi gerekmektedir.

— Motivasyonun éneminin vurgulanmasi ve motivasyon konusunda
TCMB personelinin bilgilendiriimesi amaciyla hizmet i¢i egitim programlari
dizenlenerek basta yoneticiler olmak Uzere calisanlara motivasyon

konusunda egitim verilmesi énerilmektedir.

— Bu galismanin 1s1ginda, ileride TCMB c¢alisanlarinin motivasyonu
konusunda farkli teorilere gére (6rnedin, Egitlik Teorisi) arastirmalar
yapiilmasi ve belirli zaman araliklariyla uygulanacak anketler yoluyla
calisanlarin ~ motivasyon  duzeylerinin  6lcilmesi  ve  egilimlerinin

belirlenmesinin faydali olacagi dusunulmektedir.

— Yoneticiler, ¢alisanlarin kisilik 6zelliklerine goére farkh ihtiyaclar
ve beklentileri oldugunu ve herkesin motivasyon dlzeyini yilkselten mucize
bir ¢6zim bulunmadigini bilmelidirler. Y&neticilerin yapmalari gereken,
calisanlar daha iyi tanimak igin caba harcamak ve mumkun oldugu 6élgtde
calisgana go6re farklilasan motivasyon yoéntemleri kullanmaktir. Tim
yoneticilerin motivasyon konusunda kendilerini birer insan kaynaklari
ybneticisi olarak gérmeleri ve motivasyon konusunda Uzerlerine disen
gorevleri yerine getirmeleri Banka caliganlarinin motivasyon duzeyinin

yUkseltiimesine katkida bulunacaktir.
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ANKETIN DAGITILDIGI BiRIMLERI VE BU BIiRIMLERDE YARDIMCI HiZMETLER SINIFI
HARIG GALISAN SAYILARINI GOSTERIR TABLO

BiRIMLER Galisan Sayisi
Arastirma Genel Mudarlugu 87
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EK 2

GORUSME FORMU

Bir 6n c¢alisma niteliginde olan bu gérigmenin amaci,
“Is Motivasyonu ve Sonuglari: Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda Bir
Uygulama” konulu uzmanlik yeterlilik tezimde uygulayacadim Motivasyon
Anketinin olusturulabilmesi icin gerekli bilgiyi toplamaktir. Calisma ile nihai
olarak TCMB caligsanlarinin motivasyon durumlarinin belirlenmesi ve

iyilestiriimesi igin éneriler gelistiriimesi hedeflenmektedir.

Gorusme formunda kimlik bilgileriniz yer almayacaktir. Lutfen

sorulara yapilmakta olan isler ile baglanti kurarak cevap veriniz.

Yardimlariniz ve zaman ayirdiginiz igin tesekkur ederim.

Ali Sinan Semerci
Uzman Yardimcisi
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Unvaniniz:

Banka’daki hizmet siireniz:

SORULAR:

1-  Motivasyon terimi size ne ifade etmektedir?

2- Banka'da isinizi yaparken sizi olumlu ve olumsuz yénde motive eden
faktorler nelerdir? Bu faktérler su anki ¢alisma ortaminizda mevcut

mudur?

3- Sizce, galisma arkadaslarinizi islerini yaparlarken olumlu ve olumsuz
yénde motive eden faktdrler nelerdir?

4- Isinizi yaparken yoéneticileriniz, calisma arkadaslariniz ve isinizin icerigi

sizi motive ediyor mu?

5- (Banka’dan ayrilmayip, calismaya devam etmenizi saglayan

faktorler nelerdir?)

6- Banka'da sizi genel anlamda mutlu ve mutsuz eden faktorleri belirtiniz.
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10-

Banka'da isinizle ilgili olarak sizi en mutlu ve en mutsuz eden olaylari
belirtiniz.

Gelecek yillarda Banka’da su anda bulundugunuz gérevden daha Ust bir

gbreve yukselme konusundaki beklentileriniz nelerdir?

Mesleki amaglarinizi sizin igin en énemli olandan en az 6énemli olana
goére siralayiniz (Bilgi, beceri, yetenek acisindan kendini gelistirme,

kendi amaglariyla érgut amaclari arasinda uyum saglama, vb.).

Kigisel amaglarinizi sizin icin en énemli olandan en az dénemli olana
gore siralayiniz (Cok para kazanmak, is ve aile yasami arasinda denge

kurmak, emekli olmak, yeni bir sehre tasinmak, vb.).

Motivasyon konusunda belirtmek istediginiz diger konular:
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EK3
ANKET

“Is  Motivasyonu ve Sonuglari: Tirkiye Cumhuriyet Merkez
Bankasi'nda Bir Uygulama” konulu uzmanlik yeterlilik tezimin bir pargasi olan
bu anket, Banka c¢alisanlarinin isleri ile ilgili ¢esitli konulara ydnelik duygu,

dusunce ve egdilimleri hakkinda bilgi edinmeyi amaglamaktadir.

Anket formu 6 bélimden olugsmaktadir:

l. Bélum: Sizi calismaya yonlendiren (motive eden) faktérler
Il. Bolum: Calisirken sizi olumsuz yonde etkileyen faktorler
Il. Bolum: Isiniz ve kendinizle ilgili algilariniz

V. Bolum: Isinizle ilgili beklentileriniz

V. Bolum: Isinizle ilgili cesitli konulardaki duistinceleriniz

VI. Bélum: Kisisel bilgileriniz

Her ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve size uygun sec¢enegdi her bélimun
basindaki aciklamalar dogrultusunda isaretleyiniz, lutfen higbir soruyu
cevapsiz birakmayiniz. Veriler genel olarak degerlendirileceginden isim
belitmenize gerek yoktur, ancak yas, cinsiyet gibi bazi kisisel bilgileriniz
anket sonunda istenmektedir. Cevaplariniz arastirma disinda herhangi bir
amacla kullanilmayacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir. Yardimlariniz ve

zaman ayirdiginiz igin tesekkur ederim.

A. Sinan Semerci
Insan Kaynaklari Genel Mudurlugu
Organizasyon ve Degerlendirme Mudurlagu
Uzman Yardimcisi

Tel: 3600
E-posta: Sinan.Semerci@tcmb.gov.tr
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1. BOLUM

Asagida, is yasaminda sizi caligmaya yonlendiren (motive eden) cesitli
faktorler verilmistir. Lutfen, her faktérin sizin i¢in dnem derecesini ve
Banka’nin/iginizin bu faktérii size ne kadar sagladigini, her ifadenin
karsisindaki uygun rakami daire icine alarak belirtiniz.

Bankalisim bana bu
faktori ne kadar
saglamaktadir?

Bu faktoriin benim igin
6nem derecesi

FAKTORLER B o B ol .

S| 3 = § |33 ;

E 3 £ £ Sx cX

s 5. E| % |5f |

S| |g§ | =l.q |zg |22
.‘-" t .9) t bl bl

T o5 R oa F %
1. | Anlayisli yonetim 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
2. | Onemli amaci olan bir is 1 2 3 | 4 5 1 2 3 | 4 5
3. | iyi emeklilik kogullari 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

4. | Basari igin firsat verilmesi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

5. | Yiksek Ucret 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
6. | Acik bir érgut politikasi 1 2 9 4 5 1 2 3 4 5
7. lyi calismanin takdir 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5

edilmesi

8. | Saglikli calisma kosullar 1 2 ) 4 D) 1 2 3 4 5

9. | Terfi etme ve ilerleme 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Is guivenligi
10. | (is yerindeki olasi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

tehlikelerden korunma)

1 Karar alma slirecine

katilabilme
12. | Banka'da ylksek statl 1 2 S 4 S 1 2 3 4 5
13. | Is sorumlulugu 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
14. _Qall_sma arkadaslari ile iyi 1 2 3 4 5 1 5 3 4 5
iliskiler
Yetenekleri gelistirme ve
15. | yeni bilgiler kazanma 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
olanagi
Zamani planlayabilme
16. 62gurliga 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
17. | Is glvencesi 1 2 3 | 4 5 1 2 3| 4 5
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Il. BOLUM

Asagida, is yasaminda sizi olumsuz yénde etkileyen cesitli faktérler
verilmistir. Lutfen, bu faktérlerin her birinin sizi rahatsiz etme derecesini ve
Banka’dalisinizde ne derecede bulundugunu size uygun rakami daire
icine alarak belirtiniz.

Bu faktoriin beni | Bu faktor
rahatsiz etme derecesi | Banka’dal/isimde ne
derecede
bulunmaktadir?
o N
FAKTORLER ) ] =
£ g 2 . .
g B 5 N X B S =
5 (123 | E| g (&g |.&
(2] -
s |Es | E| § |8§ |R%
® T 4 s c T ¢ 8 c
o |E£ $le3 (B3] |32
T OF o |3 o3 oa
1. Yoneticilerle yasanan 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
sorunlar
Diger calisanlarla yasanan
2, sorunlar 1 2 3 | 4 5 1 2 3| 4 5
Calisanlarin adil sekilde
3. degerlendiriimemesi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Is yerindeki diger
4. | adaletsizlikler 1213|451 2]3 45
5. Yoneticilerin yenilige acik 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
olmamasi
Calisanlarin isle ilgili
6. | fikirlerinin g6z éniine 1 2 3 | 4 5 1 2 3 | 4 5
alinmamasi
7. Isle ilgili geribildirimde 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
bulunulmamasi
Is digl konugmalar ve
8. dedikodu 1 2 3 | 4 5 1 2 3 | 4 5
9. | Is yeristresi 1 2 |1 3] 4|51 2|1 3|45
10. | Isin monotonlugu 1 2 | 34| 5|1 2 | 3|45
1. Is yerindeki olumsuz fiziksel 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
kosullar
Arag-gere¢ ve donanim
12. yetersizligi 1 2 3 | 4 5 1 2 3| 4 5
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. BOLUM

Asagida, isiniz ve kendinizle ilgili algilariniza yoénelik cesitli ifadeler yer
almaktadir. Lutfen, bu ifadelere katilma derecenizi, ifadelerin karsinda yer
alan size uygun rakami daire igine alarak belirtiniz.

£
2
- el S
iFADELER 05| E | E EleEk
x> = N S L x &
- = © n O O = 0
EE| x L | X > c>
- = © S5 = - =
85| § &5 25 8%
X ¥ o X Ox | X x
1. Problemlere kisisel olarak ¢6zim bulmam 1 5 3 4 5

gereken durumlari tercih ederim.

Kendime orta zorlukta amaglar belirlemek ve
2. | orta zorlukta, Gzerinde iyi disunulmus riskler 1 2 ) 4 5
almak isterim.

3. | Basladidim isi en iyi sekilde bitirmeyi amaclarim. 1 2 3 4 5

isimi her zaman galigma arkadaglarimdan daha

& iyi yapmak igin ¢aba harcarim. L 2 e = e
Sinirlarimi zorlayan bir gérevi basari ile yerine

5. . ; 1 2 3 4 5
getirmek beni gcok mutlu eder.

6. Isimi iyi yapip yapmadidim konusunda kesin ve 1 5 3 4 5

acik geribildirim almak isterim.

Insanlarla cabuk kaynasirim, samimi iligkiler
7. | kurmakta zorlanmam.

Insanlar tarafindan sevilen bir kisi olmak igin

e ¢aba harcarim. L 2 e = e

9. | Baskalarinin duygularina ¢ok énem veririm. 1 2 3 4 5

10 Is arkadaslarimla Banka diginda da gériismeye 1 5 3 4 5

* | ve sosyal aktivitelerde bulunmaya c¢aligirim.

1. Bas;.kalarlmrj sorun!arlnl ¢6zdugumde kendimi 1 5 3 4 5
¢ok mutlu hissederim.

12. G_rup elemani olarak kabul gérmek ¢ok hosuma 1 5 3 4 5
gider.

13. ?as,zka_laym ikna edebilmek benim igin ¢cok 1 5 3 4 5
6nemlidir.
insanlari ve faaliyetleri etkileyip kontrol etmek

14. isterim. 1 2 3 4 5

15. Dusuncelerimi baskalarina kabul ettirmek 1 2 3 4 5
konusunda israrciyimdir.

16. Bas;._kalan uZeringIe yetk_i sahibi olabilecegim 1 5 3 4 5
pozisyonlari tercih ederim.
Grubun elemanlarindan biri olmaktansa, grubun

17. | s . Lo 1 2 3 4 5
lideri olmak ve grubu y6nlendirmek isterim.

18. Calisma arkadaslarima ustunluk saglamaktan 1 2 3 4 5

buyuk zevk alirim.
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IV. BOLUM

Soru 1: Asagida, isinizde karsilasabilecediniz c¢esitli durumlar verilmistir.
Latfen, size gbre bu durumlardan her birinin gerceklesme olasiligini uygun
rakami daire icine alarak belirtiniz (Bu sorular arastirmanin bir gereg@i olarak
-isi kaliteli yapma ve daha fazla isi bitirme i¢in- tekrarlanmaktadir).

Gergeklegsme olasilig:
DURUMLAR = K =
= T X
= > [}
=] (] 0
:‘:’s" ’g §
oS ) ES
X 5 X
[} | o
o (o] (&)
1. | Isimi kaliteli yaparsam basamak alirim. 1 23|45 |6 |7
isimi kaliteli yaparsam kendimi daha iyi
& hissederim. ! R e o
Isimi kaliteli yaparsam beceri ve yeteneklerimi
3. gelistirmek icin bana egitim olanagi taninir. 1 2|3 415167
4. I;jmi kaliteli_ygparsam is ortaminda yeni bilgiler 1 213 lals5l6 |7
6grenmem icin bana sans taninir.
5. | isimi kaliteli yaparsam terfi etme sansim artar. 1 23|45 |6 |7
6. Isim! kaliteli yaparsam bana daha prestijli igler 1 ol 3l alsle |7
verilir.
7. I§_imi kali_teli yaparsam faydall seyler basardigimi 1 >l 3lalsl6 | 7
hissederim.
isimi kaliteli yaparsam isimde daha ¢ok inisiyatif
8. | kullanabilirim. 112131415617
isimi kaliteli yaparsam caligma arkadaslarim
3. bana saygi duyar. 1 2|3 415167
10. Isimi kaliteli yaparsam amirlerim beni takdir 1 >l 3lals5l6 7
eder.
1. Isimi kaliteli yaparsam birlikte ¢alistigim insanlar 1 >l 3lalsl6 | 7
bana daha arkadasca davranirlar.
12. | Daha fazla isi bitirirsem basamak alirim. 1 2 3|4 )|5|6 |7
Daha fazla isi bitirirsem kendimi daha iyi
13. hissederim. 112345 |6 |7
14. Daha_ fazla |§| bitirirserrl_peceri ve vyeteneklerimi 1 ol 3l alsle |7
gelistirmek icin bana egitim olanagi taninir.
15. l?vaha fazla |§| bitirirsem ig ortaminda yeni bilgiler 1 >l 3lalsl6 | 7
6grenmem igin bana sans taninir.
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Gerceklesme olasiligi

DURUMLAR = = =
= T X
= > [}
=] [ 0
2 S §
S © ES
X 85 X
[} | o}
(& (@) O
16. | Daha fazla isi bitirirsem terfi etme sansim artar. 1 23|45 |6 |7
17. Dar_mg fazla isi bitirirsem bana daha prestijli isler 1 2ol 3l4l5]67
verilir.
18. Daha favzla isi _b|t|r|rse_m faydali seyler 1 >l 3l als5le |7
basardigimi hissederim.
19. _D{aha fgazla isi b|t|_r|_r§em isimde daha ¢ok 1 2134|567
inisiyatif kullanabilirim.
20. Daha fazla isi bitirirsem galisma arkadaslarim 1 >l 3lalsl6 | 7
bana saygi duyar.
2. Daha fazla isi bitirirsem amirlerim beni takdir 1 213 lals5l6 |7
eder.
22. Daha fazla isi bitirirsem birlikte ¢alistigim 1 >l 3lalsl6 7

insanlar bana daha arkadasca davranirlar.
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Soru 2: Asagida, insanlarin igleri ile ilgili ¢esitli beklentileri siralanmistir.
Latfen, size gbre bu beklentilerden her birinin 6nem derecesini uygun
rakami daire igine alarak belirtiniz.

Onem derecesi

BEKLENTILER

onemlidir
Orta derecede
onemlidir

Cok az

~ | Gok 6nemlidir

N
N
w
N
(6,1
»

1. | Aldiginiz tcret miktari

Kendinizi daha iyi hissetmenizi saglayacak

2. . 112 |3 |4 |5 |6 |7
seyler yapabilme sansi

3. | Beceri ve yeteneklerinizi gelistirme firsati 1 213|456 |7

4. | Sahip oldugunuz is guvencesi 1 2 | 3|4 |5 |6 |7

5. | Isinizle ilgili yeni seyler 6grenme firsat 1 2| 3|45 |6 |7

6. Terfi etme veya daha prestijli bir ise sahip olma 1 >l 3lalsl6l7
sansi

7. | Faydali bir seyler basarma firsati 1 2 | 3|45 |6 |7

8. | isinizde ne kadar inisiyatife sahip oldugunuz 1 2 1 3|4 |56 |7

9. | Birlikte ¢alistidiniz insanlarin size saygl duymasi 1 213|456 |7

10. | Amirinizin sizi takdir etmesi 1 2 3 4 5 6 7

Birlikte calistiginiz insanlarin size arkadasca

11.
davranmasi

Soru 3: Litfen, isinizde asagidaki ifade ciftleri arasindaki iliskinin sizin igin ne
siklikla dogru oldugunu uygun rakami daire icine alarak belirtiniz. Ornegin;
sicak hava —» terleme iliskisi sizin icin sik sik gecerliyse 5'i isaretlemeniz
gerekmektedir.

c
8 c
. g g
IFADELER N c x E
5 2 Z N
& © = @
T m (7] T
1. | Cok calisma — isi kaliteli yapma 1 2 3 4 5 6 7
2. | Cok calisma —® daha fazla isi bitirme 1 2 3 4 5 6 7
3. | Cok caisma —p ylksek Uretkenlik 1 2 3 4 5 6 7
4. | Cok calisma —p iyi performans 1 2 31 41| 5| 6 7

106



V. BOLUM

Bu bélumde sizden isinizle ilgili ¢esitli konularda degerlendirmeler yapmaniz
beklenmektedir. LuUtfen, asadida sunulan ifadelere ne derecede
katildiginizi, her ifadenin altinda verilen 6lgek Uzerinde size uygun rakami

daire icine alarak belirtiniz.

Isinizi sever misiniz?

1. 1 2 3 4 5
Hic sevmem Cok severim
isiniz size ilging gelir mi?
2. 1 2 3 4 5
Hig ilgin¢ gelmez Cok ilging gelir
isinizi yapmaktan zevk alir misiniz?
3. 1 2 3 4 5
Hic zevk almam Cok zevk alirm

isiniz sizi tatmin eder mi?
4. 1 2 3 4 5

Hi¢ tatmin etmez Gok tatmin eder

isinizden memnun musunuz?
5, 1 2 3 4 5

Hi¢ memnun degilim Cok memnunum

Size isiniz karsiliginda adil bir Gcret 6dendigini distnuyor musunuz?
6. 1 2 3 4 5

Kesinlikle disinmiyorum Kesinlikle distnuyorum

Biriminizde adil bir terfi politikasi uygulandidini distntyor musunuz?
7. 1 2 3 4 5

Kesinlikle dusunmuyorum Kesinlikle distunuyorum

Isinizdeki basari durumunuzu belirtiniz.

8. 1 2 3 4 5
Az bagarili Cok basarili
Amiriniz sizin basari durumunuzu nasil bulur?
9. 1 2 3 4 5
Az basaril Cok basarili
Calisma arkadaslariniz sizin basari durumunuzu nasil bulur?
10. 1 2 3 4 5
Az bagarili Gok basaril
Yaptiginiz isin nitelik ve nicelik agisindan yiksek standartlarda olduguna inaniyor
musunuz?
11. 1 2 3 4 5

Higbir zaman Her zaman
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Yaptiginiz islerle g¢alistiginiz birime yeteri kadar katkida bulundugunuza inaniyor
musunuz?

12. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
isinizi yapmak igin ne kadar motivasyona sahipsiniz?
13. 1 2 3 4 5
Cok az Gok fazla
Isinizde sarf ettiginiz emek miktari ne kadardir?
14. 1 2 3 4 5
Cok az Cok fazla
Ne kadar emek harcamak istersiniz?
15. 1 2 3 4 5
Cok az Gok fazla
Banka’'nin hedeflerini gergeklestirmek igin ne kadar calisiyorsunuz?
16. 1 2 3 4 5
Cok az Cok fazla
isinizi birakmayi diisiiniyor musunuz?
17. 1 2 3 4 5
Kesinlikle dusinmiyorum Kesinlikle dustndyorum

18.

Baska is imkanlari ¢iksa bile, Banka'da ¢alismaya devam etmek ister misiniz?
1 2 3 4 5

Kesinlikle istemem Kesinlikle isterim

19.

Size ayni duzeyde bir is ve maas verilse, baska bir is yerinde g¢alismak ister misiniz?
1 2 3 4 5

Kesinlikle istemem Kesinlikle isterim

20.

Gunde galisma zamaninizin ne kadarini (yizde kagini) asagidaki faaliyetlere
ayirdiginizi lutfen yazarak belirtiniz

Yapmaniz gereken isler Sosyal faaliyetler ve/veya
beklenmedik isler

Sizce, amiriniz glnde sizin ¢alisma zamaninizin ne kadarini (yuzde kagini)
asagidaki faaliyetlere ayirdiginizi dastinmektedir? (bu soruda amirin sizin
hakkinizdaki duguncesi 6nemlidir)

21.
Yapmaniz gereken isler Sosyal faaliyetler ve/veya
beklenmedik isler
Sizce, calisma arkadaslariniz ginde ¢alisma zamanlarinin ne kadarini (yuzde
kagini) asagidaki faaliyetlere ayirmaktadirlar?
22.

Yapmalari gereken isler Sosyal faaliyetler ve/veya
beklenmedik isler
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Karar verirken butun alternatifleri daha énceden belirledigim kriterlere gére
degerlendiririm.

23. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken baska arastirma yapmaya ihtiya¢c duymam, sadece elimdeki verilerle
yetinirim.
24, 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken mutlaka konu ile ilgili ayrintili bilgi edinmeye caligirim.
25. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken bir yéntem (arti-eksi listesi vb.) izlerim.
26. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken duygusal davranirim.
27. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Once karar verir, sonra dogru olup olmadigini arastirinm.
28. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken konuya farkli agilardan bakarim.
29. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken acele etmem, konu hakkinda etraflica dusundram.
30. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
Karar verirken benim igin en uygun alternatifi sectigimden emin olmak isterim.
31. 1 2 3 4 5
Hicbir zaman Her zaman
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VI. BOLUM
Kisisel bilgilerinize yénelik sorulari iceren bu bélumde, lutfen cevaplarinizi

sorularin kargisindaki bosluklara yaziniz ya da size uygun segenegin
6énundeki parantezin igine (X) isareti koyunuz.

1. Cahstiginiz Genel MUdUrIUK & ..o

2. Unvaniniz S

3. Yasiniz e
4. Cinsiyetiniz () Kadin
() Erkek
5. Ogrenim durumunuz - () Lise ve dengi okul

() Acgikégretim - 2 veya 4 yillik

(Halen devam ediyorsaniz liitfen asagida belirtiniz.)

() Universite/Yilksek Okul
() YUksek lisans/Doktora

6. Bankadaki hizmetiniz (yil) @ ............

7. Bulundugunuz unvandaki
kideminiz (yil) e

Tesekkur Ederim.
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LLL

iDARE MERKEZIi BiRIMLERINDE GALISANLARIN MOTIVE EDICi VE HIJYEN FAKTOR PUANLARINA AiT BETIMSEL iSTATISTIKLER

(FAKTORLERIN ONEM VE SAGLANMA DERECELERINE GORE)

Motive Edici Faktorler

Hijyen Faktorler

BiRIMLER Onem Derecesi Saglanma Derecesi Onem Derecesi Saglanma Derecesi
En | En Std. En | En Std. En | En Std. En | En Std.
n |Dis.Yik. Ort. | Sap. | n Diis. Yiik. Ort. | Sap. | n Dis.Yik. Ort. | Sap. | n |Diis.)Yik. Ort. | Sap.
Aragtirma Gn Md 21 | 27 | 40 | 35.67 | 3.26 |21| 14 | 39 | 28.00 | 6.55 | 21| 31 | 40 | 36.10 | 2.57 | 21| 24 | 37 | 30.33 | 4.03
Bankacilik ve Finansal Kuruluglar GnMd | o9 | 33 | 40 | 37.50 | 2.21 | 29| 12 | 36 | 24.76 | 7.01 | 29| 31 | 40 | 37.65 | 2.36 | 29| 21 | 36 | 28.93 | 3.89
Bas Hukuk Musavirligi ve Hukuk isleri
Gn Md 8 | 2439|3388 |458|8| 8 | 35]|27.38 |8634| 8|29 | 40| 36.38 | 346 | 8| 18 | 38 | 31.75 | 6.63
Bilisim Teknolojileri
Gn Md 58 | 30 | 40 | 36.12 | 2.74 |58| 9 | 36 | 26.59 |5.154|58| 24 | 40 | 35.78 | 4.02 | 58| 15 | 40 | 29.03 | 5.05
Dis lligkiler Gn Md 29 | 25 | 40 | 3476 | 3.77 |29| 5 | 34 | 24.66 | 6.14 |29| 23 | 40 | 35.72 | 3.58 |29| 3 | 35 | 28.86 | 5.92
Emisyon Gn Md 22 | 31|40 | 37.09 | 251 |22| 12 | 38 | 27.82 |6.825|22| 33 | 40 | 38.05 | 2.26 | 22| 20 | 38 | 30.59 | 4.21
Guvenlik ve Savunma Sekreterligi 37 | 26 | 40 | 36.57 | 3.40 |37| 16 | 40 | 29.86 | 6.85 | 37| 30 | 40 | 37.54 | 250 | 37| 18 | 40 | 31.2 | 5.75
lletisim Gn Md 41 | 26 | 40 | 35.61 | 3.36 |41| 17 | 39 | 27.10 | 4.56 |41| 27 | 40 | 36.93 | 3.17 |41| 22 | 39 | 31.711 | 3.77
Insan Kaynaklar Gn Md 30 | 27 | 40 | 35.63 | 4.02 |30| 19 | 38 | 28.47 | 4.38 | 30| 25 | 40 | 36.43 | 4.26 | 30| 24 | 39 | 32.43 | 3.78
Insaat ve Malzeme Gn Md 24 | 22| 40 | 33.96 | 461 |24| 17 | 36 | 26.29 | 4.50 |24| 17 | 40 | 34.96 | 5.17 | 24| 19 | 35 | 20.92 | 3.59
Istatistik Gn Md 36 | 23 | 40 | 35.61 | 3.60 | 36| 13 | 39 | 25.75 | 5.03 | 36| 29 | 40 | 36.92 | 2.69 | 36| 23 | 40 | 30.36 | 3.78
Isci Dévizleri Gn Md 42 | 25| 40 | 36.57 | 3.29 |42| 11 | 38 | 24.86 | 562 |42| 30 | 40 | 36.83 | 2.87 |42| 17 | 38 | 29.36 | 4.50
Muhasebe Gn Md 31 | 31|40 | 36.32 | 265 |31| 16 | 35 | 26.74 | 473 |31| 33 | 40 | 3713 | 211 | 31| 21 | 40 | 30.84 | 4.80
Piyasalar Gn Md 39 | 24 | 40 | 35.77 | 3.54 | 38| 21 | 30 | 29.55 | 430 | 39| 27 | 40 | 35.28 | 3.68 | 38| 19 | 38 | 30.13 | 418
Sosyal Isler Gn Md 31 | 29 | 40 | 3758 | 3.04 31| 14 | 40 | 23.61 | 662 |31| 30 | 40 | 37.32 | 2.71 | 31| 14 | 40 | 27.74 | 587
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EK 5

iDARE MERKEZI BiRIMLERI iTIBARIYLE BASARI, iLiSKi KURMA VE GUG

iHTIYAGLARINA AiT BETIMSEL iSTATISTIKLER

. En En Std. 5li Olg.

Birimler lhtiyag n Diis. | Yik. Ort. Sap. Gore Ort.
Basari 20 17 30 24.35 2.83 4.01
Arastirma Gn Md lligki Kurma 20 | 17 30 24.50 3.66 3.91
Glg 20 10 30 19.40 4.95 3.09
Bankacilik ve Basari 29 21 29 25.34 1.99 4.23
Finansal Kuruluslar |jliski Kurma | 29 | 12 29 22.86 4.54 3.81
GnMd Giic 28| 6 | 27 | 1764 | 550 2.96
Bas Hukuk Basari 7 17 26 23.00 3.27 3.83
Miisavirligi ve Hukuk | [liski Kurma 7 19 24 21.86 1.77 3.52
Isleri Gn Md Giig 8 | 8 21 | 1425 | 4.46 2.38
Biligim Teknolojileri _ng_an 58 19 30 24.07 2.55 4.01
Gn Md lligki Kurma 58 15 30 24.36 3.86 4.06
Gug 57 7 28 17.77 515 2,92
. Basari 28 18 30 24.50 2.52 4.06
Dis lligkiler Gn Md iliski Kurma 29 | 13 29 23.83 3.12 3.97
Glc 28 7 26 17.61 4.42 2,91
Basari 23 22 30 25.57 2.46 4.26
Emisyon Gn Md iligki Kurma | 23 | 17 30 24.43 3.34 4.07
Glg 23 8 26 19.43 4.23 3.24
Giivenlik ve Savunma _ngan 37 18 30 24.65 2.97 4.11
Sekreterligi lliski Kurma 36 17 30 25.75 3.01 4.28
Gl 37 11 30 17.38 4.81 2.90
. Basari 42 16 29 24.62 3.07 4.10
lletisim Gn Md iligki Kurma | 42 | 12 29 23.29 412 3.88
Glc 42 8 27 16.62 4.71 2,77
insan Kaynaklari _ng_an 28 7 29 23.00 4.20 3.76
Gn Md lligki Kurma 29 18 30 24.55 3.27 3.94
Gug 28 11 23 17.11 3.64 2,73
insaat ve Malzeme ?agan 23 19 30 24.09 2.89 3.97
Gn Md lligki Kurma 24 16 30 23.21 413 3.87
Glc 23 11 23 17.43 2.97 2.89
. Basari 34 17 29 24.06 2.97 3.95
Istatistik Gn Md iliski Kurma | 36 | 15 29 22.81 2.93 3.80
Glg 36 7 29 16.44 4.89 2.74
. Basari 40 17 28 23.73 2.93 3.89
Isci Dovizleri Gn Md | lliski Kurma | 40 | 12 30 22.15 4.44 3.66
Gug 40 6 26 17.18 4.57 2.84
Basarl 31 16 29 24.26 2.52 4.04
Muhasebe Gn Md iliski Kurma | 30 | 17 28 23.53 3.32 3.90
Gug 31 10 30 18.16 5.09 3.03
Basari 37 16 30 23.62 3.17 3.92
Piyasalar Gn Md iliski Kurma | 39 | 16 29 22.59 3.63 3.77
Glg 38 6 30 18.05 5.55 2,98
Basari 30 18 30 24.93 277 4.12
Sosyal isler Gn Md iliski Kurma 30| 18 30 24.83 3.23 4.10
Gug 30 11 29 19.50 4.48 3.21
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