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OZET

Orgiit, bireysel olarak yapilmasi miimkiin olmayan faaliyetlerin
gerceklestirilmesi amaci ile bireylerin bir araya geldigi birliklerdir. Ancak ortak
bir amag i¢in bir araya gelinmis olan bu yap1 igerisinde ¢atigmalarin yasanmasi da
kacinilmaz bir durumdur. Her ne kadar catisma yasanmayan orgiitler, gelisme
saglayacak dinamiklerden mahrum kalsa da farkli nedenlerden otiirii meydana
gelen bu catigmalarin 6rgiit amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmesi 6nem arz
etmektedir. Ciinkii catigsmalar iyi yonetilmedigi takdirde hem g¢alisanlar lizerinde

bask1 olusturmakta hem de orgiit acisindan verimsizlige yol agmaktadir.

Orgiitsel catigma, drgiit performansina énemli dlgiide etki eden bir faktdrdiir.
Bu nedenle sosyal ve ekonomik hayatimiz agisindan 6nem arz eden orgiitlerin agir
rekabet kosullarinda etkin bir sekilde idare edilmesi gerekmektedir. Orgiit
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ve hedeflere ulasma noktasinda c¢alisanlarin gostermis
oldugu caba ve sahip oldugu motivasyon acisindan performans degerlemesi

yapilmasi gerekli bir uygulamadir.

Son yillarda ¢alisma psikolojisi ve yonetim alaninda yapilan arastirmalarda,
orgiitsel catisma ve motivasyon arasindaki iliskilere yer verilmektedir. Orgiit
icerisinde yasanan c¢atigmalar, ¢aligsanlar1 performans ve motivasyon bakimindan
olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Orgiitsel ¢atismanm motivasyona ve
bireysel iyi olusa etkisinin arastirildig1 bu c¢alisma iki ana bolimden olugmaktadir.
Bu caligmanin amaci, orgiitlerde meydana gelen farkli diizeylerdeki ¢atigmalarin
ve Orgiit iizerindeki etkilerinin teorik acidan degerlendirilmesidir. Calismanin
birinci boliimiinde orgiitsel catisma ve motivasyon konusu ele alinmistir. Bu
baglamda ilk Once c¢atigmamin tanimi yapilarak catisma ile ilgili kuramsal
yaklagimlara deginilmistir. Daha sonra ¢atismanin asamalar1 ve ¢atisma tiirleri
konularma yer verilmistir. Birinci bdliimiin sonunda ise orgiitlerde meydana gelen
catismalarin nedenleri tlizerinde durulmustur. Calismanin ikinci boliimiinde ise
bireysel iyi olus kavrami ele alinmaktadir. Bu baglamda bireysel iyi olusu
aciklayan kuramlar ve bireysel iyi olusun bilesenleri konularina deginilmistir.
fkinci boliimiin sonunda ise bireysel iyi olus ile ilgili yapilmis olan arastirmalara

yer verilmistir. Calismanin  evrenini  Tiirkiye’deki saglik calisanlari



olusturmaktadir. Bu ¢er¢evede ¢alismanin 6rneklemini kolayda 6rneklem yontemi
ile ulasilan ve calismaya gonillii olarak katilim gosteren toplam 385 saglik
calisan1 olusturmaktadir. Calisma ile ¢alisanin is ile ilgili gelistirecegi tutum
lizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugu, isverenin daha fazla verim elde
edebilmesinin ¢alisanlarina saglayacagi huzurlu bir ortama bagl oldugu sonucuna
vartlmistir. Ayrica ¢alisanlarin  motivasyonunu ve bireysel iyi oluslarini

saglayacak diizenlemelerin yapilmansin 6nem arz ettigine ulagilmustir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Orgiitsel Catisma, Motivasyon, Bireysel iyi

olus.
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SUMMARY

Organizations are associations where individuals come together for the
purpose of carrying out activities that cannot be done individually. However, it is
inevitable to experience conflicts within this structure that has come together for a
common purpose. Although organizations that do not experience conflict are
deprived of the dynamics that will provide development, it is important to direct
these conflicts, which occur for different reasons, in line with the objectives of the
organization. Because if conflicts are not managed well, they both create pressure

on employees and lead to inefficiency in terms of the organization.

Organizational conflict is a factor that significantly affects organizational
performance. For this reason, organizations that are important for our social and
economic life should be managed effectively under heavy competition conditions.
Performance evaluation is a necessary practice in terms of the effort and
motivation of the employees at the point of carrying out the activities of the

organization and reaching the goals.

In recent years, research in the field of work psychology and management
have included the relationships between organizational conflict and motivation.
Conflicts within the organization can affect employees positively or negatively in
terms of performance and motivation. This study, which investigates the effect of
organizational conflict on motivation and individual well-being, consists of two
main parts. The aim of this study is to evaluate the conflicts at different levels in
organizations and their effects on the organization from a theoretical perspective.
In the first part of the study, organizational conflict and motivation were discussed.
In this context, firstly, the definition of my conflict is made, and the theoretical
approaches related to conflict are mentioned. Then, the stages of conflict and
conflict types are discussed. At the end of the first chapter, the reasons for the
conflicts in the organizations are emphasized. In the second part of the study, the
concept of individual well-being is discussed. In this context, theories explaining
individual well-being and components of individual well-being are mentioned. At
the end of the second part, studies on individual well-being are given. The
universe of the study consists of health workers in Turkey. In this context, the

il



sample of the study consists of 385 health workers, who were reached with the
convenience sampling method and participated in the study voluntarily. With the
study, it has been concluded that the employee has a significant effect on the
attitude he will develop regarding the work, and that the employer's ability to
achieve more efficiency depends on the peaceful environment it will provide to its
employees. In addition, it has been reached that it is important to make
arrangements that will ensure the motivation and individual well-being of the

employees.

Keywords: Conflict, Organizational Conflict, Motivation, Individual well-

being.

v



ICINDEKILER

OZET ... i
SUMMARY ...ttt sttt et esse et e e saeeseeseenseeseeseensenns iii
ICINDEKILER ..o v
KISALTMALAR ...ttt ettt sttt se e s eseenaessaenseeneens X
TABLOLAR LISTESI ...c..cooiiiiiiiireere et xi
SEKILLER LISTEST ..o Xii
ONSOZ ... i
GHRIS ...ttt 1
BIRINCI BOLUM
ORGUTSEL CATISMA

1.1. Catismanin Tanimi..........coeoiviiiiiiiiiiie e 3

1.2. Catismaya Iliskin Kuramsal Yaklasimlar..............cccccocoevevevruenennne. 4

1.2.1. Geleneksel yaklagim ..........ccceeeeniiviiniiniiiiniineieiceeeeee 4

1.2.2. Davranigsal yaklagim ..........ccccovviieiiiniiiiiieniecee e, 5

1.2.3. Modern yaklagim .........cccoeeiiiiiiiiiiieeeeec e 6

1.3. Catismanin Kaynaklart..........cocccoiiiiiiiiiiiiiiceee 6

1.3.1. Amag farklihiKIart ...........cooooeieeiiiiiiiiiece e 7

1.3.2. Kisisel farklhiKIar..........ccoooeviiiiiiiiieceececee e 7

1.3.3. Tletisim eKSTKIKICTT .. .....oveeeeeeeeeeeeeeeee e 7

1.3.4. Statli farklart .........coocorieiiiiiee e 7

1.3.5. Gorev tanimi belirSiZIigl .....ccovveevieriieeiieiieeieeiecie e 8

1.3.6. 18 DOTHMEL .. 8

1.3.7. Isler arast karsilikli baglilik ..........cocovveveveveeeieeeeeeeeeeeeeee, 8

1.4. Catisma TUIIETT .......ooeiiiiiiiieie e 9

1.4.1. Taraf olanlara gore ¢atismalar............ccceeceeeciieninniieenienieeeeee, 9



1.4.1.1. Bireysel catiSmalar ...............cccoecvueevevueencueeniieeniieenieeennnens 9

1.4.1.2. Bireyler arast ¢atismalar .................ccoccceveeevoeenceeeseennnannnn. 9
1.4.1.3. Bireyler ve gruplarin ¢catismalari................cccccecvveeeunnnne.. 10
1.4.1.4. Gruplar arasit ¢atiSMalar ...............ccceeeeeeeeceeesiceeenceeennnnnn 10
1.4.1.5. Orgiitler arast ¢atismalar .....................cooveeeeeveeererevrennn, 10
1.4.2. Fonksiyonlarina gore ¢atigmalar..............cccceeveeeieenienieenneenne. 11
1.4.2.1. Fonksiyonel ¢atiSMalar ...............cccoeecueeeecueencvueenceeenneeannn, 11
1.4.2.2. Fonksiyonel olmayan ¢atismalar ................c.ccccveveuueennnen.. 11
1.4.3. Ortaya ¢ikma sekline gore ¢atismalar..........cocceeveeniiiniennnnne. 12
1.4.3.1. Potansiyel ¢catigmalar .................ccccccevvceevcesceeneeniianeanne. 12
1.4.3.2. Algilanan ¢atigmalar ................cccoeeceeeeeeoiesoeeniiaiieneeeene. 12
1.4.3.3. Hissedilen ¢atisma.............cccc.occevueeeeecieeeeeciieneeeciineeeeenne, 12
1.4.3.4. ACUk CATLSTNA ... 12
1.4.4. Olusum kaynaklarina gore ¢atismalar...........ccccoeceeevienieenenne. 13
1.4.4. 1. THSKD CAILSAST .o 13
1.4.4.2. GOVEV CATLSMAST .....coooeeeeeeeeeeeeeeeeeiireeeeeeeeeeeeeiiaeeeeeeeeeeeennns 13
1.5. Cat1iSmMa YONEUMI ....occcuviiiiiiiieiiee e ettt evee e e e 14
1.5.1. Catigma yonetimi Stratejileri.......cceevreerieecieenienieeneeeieeeeene 15
1.5 1.1, TUHMICSHIIIE ..o, 16
1.5.1.2. Olin VEIME .........oooveeeeeeeeeeeeeeerseeeseeereeees e, 16
1.5.1.3. HUKMEIME ........c.vveeeeeeieeeeeeeeeeee e 17
1.5, 1.4, KACINIA ... et a e e 17
L.5.1.5. UZIASTGA ...t 18
1.5.2. Catisma yOnetiminin orgiitsel ¢iktilart ............coooevieenennnee. 19
1.5.3. Catisma yOnetimiyle alakali yapilan ¢aligmalar-....................... 21

vi



IKiNCi BOLUM

MOTIVASYON KAVRAMI

2.1. Motivasyonun Tanimi........cccceecueeriieriienieenieeeieeieeeie e eve e 24
2.2. Motivasyonun ONemi..............ccvveueueveeereeeeeeeeeeseeeeeseseeeeee s 28
2.3, 05 MOtIVASYONU ... 30
2.4. Motivasyon Teoriler ........cceerieriieniiiiieieeicee e 30
2.4.1. KapSam tEOTIST ...vvreeurieeiiieeiiieeiieeeieeeeieeeeiveeeiveeeeveesaeeesreeenns 31
2.4.1.1. Maslow "un ihtiyaglar hiyerarsisi.............ccccceveeenuennnne. 32
2.4.1.2. Herzberg’in ¢ift etmen teoriSi ............cccoueueevoeercueeseanneaneen. 37
2.4.1.3. Clayton Alferder’in ERG (VIG) teoriSi ..........c.cevvueeeenn... 40
2.4.1.4. Mc Clelland’in kazanilmis ihtiyaglar kurama..................... 41
2.4.2. SUIeQ teOTIeII . c.uvviierieieiiie e 45
2.4.2.1. Tolman’in Bekleyis Kurami...............ccocoveeuvevieeencuennnnnnn. 45
2.4.2.2. Victor H. Vroom 'un Umit (Bekleyis) Teorisi ..................... 46
2.4.2.3. Porter ve Lawler'in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi........... 48
2.4.2.4. John S. Adams’in Esitlik TeOViSi..............coovvvvviveeeiiiiiian 49
2.4.2.5. Edwin Locke’ un Amag Teorisi ...........cccueeeeeveeeeeccuenaannne. 51
2.4.2.6. Burrhus F. Skinner’in Pekistirme Teorisi.......................... 52
2.4.3. Motivasyon arttirict faktorler........ooooveieiiiiiiniiiieeeees 57
2.4.3.1. Ekonomik motivasyon araglart ..................ccceeeeeeeecvveennen. 58
24311 PFIM oottt 59
2.4.3.1.2. Uretime ortaklik Sistemi ................ccococeeeveveeeeererernnns 60
2.4.3.1.3. Kara kQtulim ..............cccccooveiviiieniiniiiiiiiiieieseeeeee 60
2.4.3.1.4. Ekonomik boyutlu 6diiller ................ccooveueevcevenceannnnnn. 61
2.4.4.2.  Psiko-Sosyal faktorler ...............cucvevceeecvesceeeceienneennnn. 61
2.4.5.3. Yonetsel-orgiitsel motivasyon araglari.............................. 62
2.4.5.4. Igsel ve dissal MOtiVASYON ..............ccoeveeeeeeeesseererrsans 63

Vil



2.4.5. Motivasyonla ilgili yapilan arastirmalar............cccceceeeevvennnennnen. 68
UCUNCU BOLUM
BIREYSEL iYI OLUS KAVRAMI

3.1, Bireysel Iyi OIUS ......c.ovovvieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 72
3.2. Bireysel lyi Olusu Agiklayan Kuramlar..............ccccooevuereveruerrennes 73
3.2.1. Erek (Telic) Kurami.........ccccooveeeeiiienciiecieeceeecee e 73
3.2.2. Cok Yonlii Uyusmazlik Kurami.........coccoeiieiiniiiniiniee. 74
3.2.4. Etkinlik Kurami........cccoooioiiiiiiiiiieeeeee e 75
3.2.6. Ryff'm Psikolojik Iyi Olus Kurami. ..........ccccccoeeveruerercrerrnnnans 75
3.3. Bireysel lyi Olusun BileSenleri...........ccccoevvverveveiereineeireciessienene, 77
3.4. Bireysel lyi Olusla Ilgili Yapilan Arastirmalar.................ccoo......... 79

DORDUNCU BOLUM

YONTEM
4.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler..........c.cooeviieviieeiiiieieecieeeeees 86
4.2. Varsayim ve Sinirliliklar.........coooooiiiiiiiicecs 86
4.3. Evren ve OrneKIEm ............c.cooveueueveveeeceeeeeeseseeeeeeesesse e, 87
4.4. Veri Toplama YONteMI ......cccveeevueeeeciieeeiieeciie e eeveeesvee e 87
4.5. Veri Toplama Araglart.........ccceeeieeeciieeiiieeieeeeeeeee e 87
4.6. ANAlIZ YONIEMI ...uviriiiiieiiiiiesiieieeiesieee et 88
BEESINCi BOLUM
BULGULAR
5.1. Katilmcilarm Demografik OzelliKIeri............ocoevrvevereeveeriereenen. 90
5.2. Gegerlilik ANAlIZI..ccccvvieeiiieciie e 91
5.2.1. Orgiitsel Catisma Yonetimi Olgegi Gegerlilik Analizi............. 91
5.2.2. Herzberg Motivasyon Olgegi Gegerlilik Analizi...................... 93
5.2.3. Psikolojik Iyi Olus Olgegi Gegerlilik Analizi.......................... 95
5.4. GUvenilirlik ANAliZi.....cccoeoveriiiiiiiiiieieeeeeeee e 96
5.5. Normal Dagilim ANalizi.........ccccceevieriienieniieiieeieceece e 96



5.6. Tanimlayici Istatistiksel ANAlZ............cocovvevevevieieeeeeeeeeeeeans 97
5.7. Korelasyon ANaliZi........cceeueiiiieniiiiiienieeiiee e 98
5.8. Regresyon ANAlIZi........ccvevieeiiieniieiieriiecieeiee et 100

5.8.1. Orgiitsel Catisma Y&netiminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri

5.8.2. Orgiitsel Catigma Yonetiminin Bireysel Iyi Olus Uzerindeki

BEKILETT e anamanannnnns 101
SONUCLAR VE ONERILER ..........oooiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 103
KAYNAKCA ..o 110
EKLER .......oooimioiiieeeeeeeee oo 128
OZGECMIS ...ttt s s 133

X



SGK

IBM

SPSS

KMO

KISALTMALAR

Sosyal Giivenlik Kurumu
International Business Machines
Statistical Package for the Social Sciences

Kaiser Meyer Olkin



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1. Giidiileyici ve Hijyen Faktorler..........ocooeviniininiiniiniiecccice 38
Tablo 2. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi / ERG (VIG) Teorisi Karsilagtirmasi....... 41
Tablo 3. Katilimcilarin demografik 6zellikleri...........ccoovveeeieinieeiiieniiciiceeee 90
Tablo-4. Orgiitsel catisma yonetimi 6lgegi KFA SONUCU..........o.ovevevevveeeieeeennn. 92
Tablo-5. Herzberg motivasyon olgegi KFA sonucu........cccoeveeniieiiiniiiiienee 94
Tablo-6. Psikolojik iyi olus 6lcegi KFA sonucu........ccccoevieiiiiiiiiniiiiicieeeeee, 95
Tablo-7. Giivenilirlik Analizi SONUGIATT..........cceeeviiiiiiiicieeee e, 96
Tablo-8. Normal dagilim analizi SOnUGIart...........ccceeeevieriiiiieenieeiieieeieeee e 97
Tablo-9. Tanimlayici Istatistiksel Analiz SONUGIATT ............ccverveveieeriererieeiaee, 98
Tablo-10. Korelasyon analizi sonuGlar...........c.ceeviiiiiieniiiiiiiiiiiiieeccceeee 99
Tablo-11. Orgiitsel ¢atisma ydnetiminin motivasyon iizerindeki etkileri........... 100

Tablo-12. Orgiitsel Catisma Yonetimi Boyutlarmin Motivasyon Uzerindeki
EEKALOTT .ttt ettt et 100

Tablo-13. Orgiitsel catisma ydnetimi boyutlarinin motivasyon boyutlarina etkileri

............................................................................................................................. 101
Tablo-14. Orgiitsel Catisma Yonetiminin Bireysel lIyi Olus Uzerindeki Etkileri
............................................................................................................................. 102

Tablo-15. Orgiitsel ¢atigma ydnetimi boyutlarinin bireysel iyi olusa etkileri.... 102

xi



SEKILLER LISTESI

Sekil 1. Maslow'un Thtiyaclar Hiyerarsisi.............ococeeeveveverecevereeeeecneeeeseneneennnn. 34
Sekil 2. Klasik Sartlandirma...............oooooiiiiiiiiiiiici e 53
Sekil 3. Sonugsal Sartlandirma.............cccccvieeiiiiiiiiiice e 54
Sekil 4. Oznel Tyi Olmanin BileSEnleri.............coovueveveeieeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeennens 79
Sekil 5. Arastirma Modeli............ooooiiiiiiiiiiiiie e 86

Xii



ONSOZ

Bu caligmada orgiitsel ¢atigma yOnetiminin motivasyon ve bireysel iyi
olus tizerindeki etkileri arastirilmistir. Bu gercevede caligma tanimlayici kesitsel

ve iligkisel tarama modelinde yiiriitiilmiistiir.

Orgiitsel catisma yonetiminin motivasyon ve bireysel iyi olus iizerindeki
etkilerini arastirmak icin ¢evrimi¢i anket formu kullanilmistir. Bu anket formunda
sirastyla Demografik Bilgi Formu, Orgiitsel Catisma Yonetimi Olgegi, Herzberg
Motivasyon Olgegi ve Psikolojik Iyi Olus Olgegi yer almaktadir. Arastirma
kapsaminda toplanan verilerin analizi IBM SPSS v26 yazilimi ile tanimlayici

istatiksel analizler gergeklestirilmistir.

Tez c¢alismamim  planlanmasi, arastirllmasi,  ylriitilmesi ve
olusturulmasinda beni hi¢bir zaman yalniz birakmayan, derin bilgi ve
deneyimleriyle beni destekleyen Sn. Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Emin KEKE
Hocama sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ilgisi, destegi ve engin bilgi ve
tecriibeleriyle calisgmamin her asamasinda beni yonlendirdi ve bilimsel temeller
1s1ginda sekillendirmeme yardimer oldu. Kendisinin degerli katkilar1 sayesinde,

tezim daha anlamli bir hale gelmistir.

Bunun yaninda ¢alisma siirecim boyunca tiim zorluklari birlikte gogiisleyen
ve hayatimin her asamasinda yanimda olan degerli esim Halenur Sert’e de
minnettarh@mi ifade etmek isterim. Bana verdigi destek ve motivasyonla
calismami daha da ileriye tagimis oldum Onun varligi olmadan bu basariya

ulasamayacagimi da belirtmek isterim.



GIRiS

Orgiitlerde belirlenmis bir ortak ama¢ ve bu amag etrafinda yiiriitiilen
faaliyetler oldugu kadar, orgiit igerisinde ¢alisan her bireyin kendi menfaatlerini
korumaya yonelik tanimlamis oldugu birtakim hedefler de bulunmaktadir. Ancak
bireylerin kendileri i¢in belirlemis oldugu bu hedefler orgiit icerisinde ¢atigmalara
sebebiyet verebilmektedir. Clinkii deger yargilar, hisleri ve dncelikleri birbirinden
ayr1 olan bireylerin ayn1 6rgiit icerisinde olmasi, bireysel menfaatlerin ¢atismasina
neden olabilmektedir. Burada 6rgiit hedeflerine katki saglamasi agisindan ¢atisma
stirecinin iyi yonetilmesi gerekmektedir. Catisma, geleneksel yonetimlerde stres,
bikkinlik, tedirginlik ve gerginlik olusturan bir unsur olarak goriilmekte iken,
modern yoOnetimlerde ka¢inilmaz ve idare edilmesi gereken bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir. Yine modern yonetimlerde bu siirecin dogru bir sekilde

yonetilmesi halinde 6rgiit agisindan faydali olacag diistiniilmektedir.

Orgiit icerisinde ¢atigmalarin yasanmasi kaginilmasi miimkiin olmayan bir
durumdur. Bu nedenle catismanin Orgiit acisindan faydali olabilmesi icin
catismanin nedenlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi ve etkili bir bigimde
yonetilmesi gerekmektedir. Cilinkii ¢atismanin dogru olarak yonetilmesi halinde
orgiit icerisindeki gliven ortami1 korunmus olacak ve bdylelikle orgiit
calisanlarinin motivasyonu ve bireysel iyi olusu saglanmis olacaktir. Ayrica
calisanlarin is ortaminda huzurlu ve yiiksek is tatmininin olmasi, verimliligin
artmasma neden olacagindan c¢alisanlarin  Orgilite  olan  baghliklarinin

stirdiiriilebilirligi acisindan da 6nem arz etmektedir.

Calisma hayatinda, calisanlar iizerinde baski ve stres olusturan ¢ok sayida
sosyal ve psikolojik faktér bulunmaktadir. Isletmelerin verimli olabilmesi ve
basar1 elde edebilmesi i¢in Orgiit calisanlarin1 hem fiziksel hem de ruhsal agidan
baski altina alan faktorlerin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bu nedenle 6rgiit
yoneticilerinin davranislar1 ve alacagi kararlar 6nem tasimaktadir. Ancak orgiitsel
catismalarda yoneticiler bazen bireysel degerlerin tesirinde kalabilmekte ve bu
durum tutum ve davraniglarina etki edebilmektedir. Bagka bir ifade ile
yoneticilerin ¢atigma siirecinde akademik arastirmalara dayanan ydntemlerden

faydalanmay1 bir gereklilik olarak goérmesine ragmen bu siirecte bireysel

1



degerlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Yoneticilerin bu konuda ¢ok dikkatli
davranmast ve c¢atismalarin giderilmesine yonelik c¢alismalarda bulunmasi
gerekmektedir. Bu baglamda bu g¢alismada orglitsel gatigmanin motivasyon ve
bireysel iyi olusa olan etkisi arastirilmaktadir. Caligmanin uygulama kisminda,

tanimlayici, kesitsel ve iligkisel tarama modelinde basvurulmustur.



BiRINCi BOLUM
ORGUTSEL CATISMA

1.1. Catismanin Tanimi

Insan hayatinin kagmilmaz bir pargast olan ¢atisma kavrami Kisiler
tarafindan farkli algilandigindan literatiirde farkli tanimlarla karsimiza
cikmaktadir. Psikoloji, antropoloji, sosyoloji ve oOrgiitsel davranis gibi farkli
branslarin catisma kavrami ile ilgili ortak kabul ettikleri bir tanim
bulunmamaktadir (Rahim ve Psenicka, 2002:302). Catisma kavramu ile ilgili alan
yazin1 incelendiginde c¢atismanin farkli yonlerini yansitan birbirinden ayri

tanimlar goriilmektedir.

Stoner (1978), catismay iki veya daha fazla kisi ya da gruplar arasindaki
cesitli sebeplerden ortaya c¢ikan anlagmazliklar olarak tanimlamaktadir. Thomas
(1976) 1ise, c¢atismayr taraflardan birinin digerlerinin kendi ¢ikarlarini
engelledigini algilamasi ile ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak ifade etmektedir. Catisma,
bireylerin aralarinda uygun olmayan ve denk diigmeyen bir seylerin oldugunu
diisinmelerine dayali olarak meydana ¢ikan etkilesim olarak da ifade
edilebilmektedir. Bu diislinceye gore c¢atisma, taraflarin sorun olusturan
durumlarda karsi tarafin istegine uymamasindan kaynaklanan bir durum olarak

aciklanmaktadir (Folger, Poole ve Stutman, 2013).

Rahim, Magner ve Shapiro (2000), ¢catigmay1 insan etkilesiminin dogal bir
sonucu olarak degerlendirmekte ve kisilerin hedef, yaklagim, inan¢ ve
degerlerinin birbiriyle uyusmamasindan dolay1 ortaya ciktigini belirtmektedir. Bu
baglamda, insanin sosyal bir varlik oldugu ve diger insanlarla iligki i¢ginde oldugu
gdz Online alindiginda ¢atigmalarin hayatin kagimilmaz bir unsuru oldugu

sOylenebilmektedir.

Farkli aragtirmaci ve disiplinlerin yapmis olduklar1 tanimlara bakildiginda,
catismanin temel Ogeleri uyumsuzluk, anlagsmazlik, ters diisme, engellenme ve
beklentilerdeki farklilik olarak goriilmektedir. Bir baska anlatimla, farkli
perspektiflerden yapilan tanimlamalar yoOniinde catisma kavraminin karsilikli
olumsuz etkilesim ve karst koyma anlamlarina geldigi gozlemlenmektedir

(Mullins, 2010). Genel olarak yapilan tanimlamalar incelendiginde ¢atisma,



bireylerin etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikan anlasmazlik ve uyusmazlik siirecleri

olarak agiklanabilir.

Orgiitsel baglamda ¢atisma kavramina bakildiginda her kurumun birbirinden
farkl1 diisiince ve taleplerinin oldugu kisilerden olustugu goriilmektedir. Taymaz
ve Giimiiseli (1994), orgiitsel catismay1 zit diigme ve uyumsuzluk olarak meydana
gelen ve etkili yonetilmedigi takdirde kisilere ve Orgiite zarara neden olabilecek
dinamik bir silire¢ olarak ifade etmektedir. Bu baglamda, bir¢ok farkli inanis,
deger, diislince yapis1 ve beklentileri olan bireylerden meydana gelen orgiitlerde
kacinilmaz bir sekilde catismalar olugmaktadir. Dolayisiyla, ¢atismalarin etkin
sekilde yonetilebilmesi i¢in bireylerin ¢atigsmaya karsi tutum ve yaklasimlari 6nem

tagimaktadir.

Machiavelli, Hobbes, Weber gibi bir¢cok diisiiniir, bireyler arasindaki ¢ikar
uyusmazliklarinin ¢atismaya sebep olacagini ve catismanin da toplumsal iliskilere
etki edecegini belirtmistir (Ozgiiven, 1989). Bireyler, ¢atismanin oldugunu
algiladiginda catigma gerceklesmis kabul edilmektedir. Bu nedenle catigma,
catismaya neden olan olaymn birey tarafindan anlagilmasi ile ortaya ¢ikan bir
gercektir seklinde tanimlanabilmektedir. Yani varligi, bireyin algilarina gore
meydana gelen bir kavramdir. Bu nedenle catismada bireysel algilar 6nem arz
etmektedir. Ilave olarak sunu da belirtmek gerekir ki ¢atisma bir iletisim tiirii

olarak da nitelendirilmektedir (Aktas ve Kiling,2007).
1.2. Catismaya Iliskin Kuramsal Yaklasimlar

Catigma kavrami yillardir ¢alisilmasmna ragmen her gegen gilin Onemi
artmaktadir. Eski anlayisa gore catisma kaginilmasi gereken zararli bir durum
olarak algilanirken giiniimiizde sosyal ve Orgiitsel alanlarda catisma kavramina
ilgi artmis ve catismaya yonelik algi ve yaklagimlarda degisiklikler
gozlenmektedir. Burada ¢atismaya yonelik yaklagimlar klasik ve modern yaklagim

olarak ele alinmaktadir (Asunakutlu ve Safran, 2006)
1.2.1. Geleneksel yaklasim

Catigma, yapilan ilk arastirmalar sonucunda olumsuz bir durum olarak
degerlendirilmistir. Siddet, zarar, yikim ve mantiksizlik ile ayni anlama geldigi

diisiiniilmiistiir. Bu nedenle ¢atisma dnlenmelidir. 1930 ve 1940 yillarinda yapilan



birgok arastirma sonucunda bu goriis tutarli sonuglar vermistir. Geleneksel
yaklagimda c¢atisma Orgilite zarar veren, Orgiitiin faaliyetlerini aksatan ve
maliyetlerinin artmasma neden olan bir olgudur. Catisma, calisanlar arasinda
problem olusturur. Stres altinda karar verildiginde ise ¢alisanlarda is tatminsizligi
meydana gelecek ve buna bagli olarak da iiretimde ve iiretime olan katkida bir
azalma olacaktir. Bu goriisii benimseyen orgiit kuramcilari bu nedenle ¢atismanin
sakinilmasi gerekilen bir durum oldugunu vurgulamislardir. Catisma oldugunda
Orgiitiin verimi azalir ve bunun sonucunda yikict etkiler meydana gelebilir.
Catismanin orgiit icinde huzursuzluk ¢ikaranlarin ve profesyonel olmayan
yonetimlerin neden oldugu diistiniiliir. Dolayisiyla dogru bir yodnetim tarzi
catismay1 ortadan kaldiracak ve performans: arttiracaktir. Orgiit ydneticilerinin
vazifesi Orgiitlin bu tarz problemlerle karsilagsmasini engellemek ve oOrgiitiin

gelecegini tehlikeye sokmamak ve bilyiimesini saglamaktir (Ozgan, 2006).
1.2.2. Davranissal yaklasim

Davranigsal goriis, 19401 yillarda ortaya c¢ikan bir yaklasimdir ve
orgiitlerde ¢atismanin dogal olarak ortaya cikabilecegi diisiincesini benimser. Bu
yaklagimi savunanlara gore, orgiitler, ¢esitli amaglara, beklentilere, gereksinimlere
ve ¢ikarlara sahip insanlar ve gruplar arasindaki ¢atismalardan olusur. Davranigsal
yaklasim, orgiit icindeki bireylerin ve gruplarin davranislarini anlama ve yonetme
lizerine odaklanir. Bu goriise gore, oOrgiit icindeki catigmalar, farkli hedeflere,
onceliklere ve degerlere sahip olan insanlarin varligindan kaynaklanir. Bireylerin
cesitli ihtiyaclar1 ve beklentileri oldugu ig¢in, Orgiit i¢indeki catigmalar
kacinilmazdir. Bu yiizden uyusmazliklar ve ¢atisma ¢ikabilmektedir. Mesela birim
yoneticileri arasinda orgiitte var olan bir kaynagin paylasimi, ortak kullanimi veya
onceliklerin tespiti konusunda uyusmazlik ve catisma goriilebilir. Geleneksel
yaklasim her catigmanin Orgiite zarar veren bir durum oldugu goriisiine sahip iken,
davranigsal yaklasim bazi catigsmalarin Orgiitteki sorunlar1 isaret ettigi ve
yonetimin bu konuda aksiyon almasimi gereksindirdiginden islevsel olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica geleneksel yaklasimda oldugu gibi davranissal
yaklagimi savunanlar da ¢atigmanin hemen giderilmesi gerektigini, aksi takdirde
biitiin onlemler alinarak yok edilmesi gereken bir durum oldugunu gérmislerdir.

Neticede 1940’11 yillardan 1970’li yillarin ortalarina kadar bu goriis etkisini



gostermis, catismalarin Orgiit i¢in iyi yonetildigi takdirde kotii olmadigina, tam
tersine Orgiitiin performansina ve verimine olumlu katkida bulunduguna inanir

(Sahin vd., 2006).
1.2.3. Modern yaklasim

Modern yaklagimda 6rgiit i¢inde catisma olmamasi imkansizdir. Catismanin
olmamasi veya az olmasi orgiitiin durgun ve veriminin diisiik olmasina sebep olur.
Siddetli c¢atismalar ise iletisimde aksamalara, calisanlar arasindaki birlige,
diismanlik duygusunun artmasina, karar verme siirecinin uzamasina ya da karar
verememe noktasina gelinmesine sebep olur. Bu durum hi¢ istenmeyen bir
sonuctur. Modern yaklagim anlayisi g¢atigmanin, olumlu etkilerinin yani sira
aslinda performansin bir kosulu oldugunu gormektedir. Uygun seviyelerde
meydana gelen bir ¢atisma, grup liyelerinin daha ¢ok sorgulayabilen, 6z elestiriye
ve yenilige ac¢ik olmasini saglayacaktir. Kisaca modern yaklasim g¢atismanin
gerekli oldugunu ancak belli bir seviyede olmasi gerektigini savunmaktadir ve bu
yaklagima gore catismanin belli bir diizeyde olabilmesi sadece iyi bir yonetici ile

olmaktadir (Deniz ve Colak, 2008).

Modern yaklasimda catisma iki kategoride incelenmektedir. Ilki islevsel
catigmalar digeri islevsel olmayan catigsmalardir. Mesela, bir isletmede pazar
gelistirme konusunda tiim birimlerce ortak bir karar alinmasi gerekiyor bu
durumda birbirinden farkli ¢ok sayida fikir olabileceginden sonunda c¢atisma
meydana gelebilmektedir. Yeniligi tesvik ettiginden islevsel bir catisma olacaktir.
Yani islevsel catigsma, orgiitiin basarisini ve performansini olumlu yonde etkileyen
bir catisma seklidir. Islevsel olmayan catisma ise orgiitiin varligini tehlikeye
sokan, hedeflerinin gerceklesmesini engelleyen ve orgiite zarar veren bir ¢atisma
tiriidiir. Dolayisiyla islevsel olmayan catigsmalarda oOrgiitiin en kisa zamanda

onlem almasi ve ¢atismay1 yok etmesi gerekmektedir (Aykan, 2008).
1.3. Catismanin Kaynaklari

Catigmanin ortaya c¢ikis sebeplerine bakildiginda bir¢ok faktoriin etki ettigi
gozlemlenmektedir. Amagc, statii, kisisel farkliliklar, gorev tanimi eksikligi,
iletisim eksiklikleri, oOrgiitiin bliytlikliigii ve yonetsel farkliliklar gibi cesitli
durumlardaki problem ya da degisiklikler c¢atismaya sebep olan faktorler



olabilmektedir (Kazimoto, 2013). Bunun yani sira, orgiitlerde meydana gelen
catismalar hem kisiler arasi etkilesimden hem de oOrgiitiin yapisindan kaynakli
birgok nedene dayandirilmaktadir (Greenberg ve Baron, 2003). Bireyleri
orgiitlerde catismalara siiriikleyen ve catisma siirecinin ortaya ¢ikmasina sebep

olan unsurlar su basliklar ile incelenebilir:
1.3.1. Amag farkhihiklar

Bireyler ya da grup arasi amag¢ farkliliklari catismaya neden olan bir
etmendir. Orgiitsel siireglere bakildiginda ise, ydneticinin amaglari ile 6rgiitlerin
ya da ekiplerin amagclar1 arasinda farkliliklar yasanabildigi gibi yonetici ve
calisanlarin amaclar1 arasinda da farkliliklar yasanabilmektedir. Bu da ¢atisma

durumlarina neden olmaktadir (Kogel, 2010).
1.3.2. Kisisel farkhliklar

Sosyal diizen i¢inde kisilerin farkli sosyal ve kiiltiirel ¢evreden gelmeleri
kisilik farkliliklarini ortaya ¢ikarmaktadir. Bireyler, farkli deger, inang, diisiince
yapist hedef ve karakter ozelliklerine sahiptir. Orgiitteki bu farkliliklar bazi
durumlarda uyusmazlik ve anlagsmazlik olusturarak catismalar1 beraberinde

getirmektedir (Wall ve Callister, 1995).
1.3.3. Iletisim eksiklikleri

Kisiler aras1 duygu, diisiince ve bilgi aktarma siireci olan iletisimin eksik
yapilmast durumunda problemler ortaya ¢ikmaktadir. lletisim, catisma
durumlarinin olusmasinda, yayilmasinda ve ydnetilmesinde 6nemli rol oynadigi
icin Orgiit i¢i ya da Orgiitler aras1 iligkilerde yapilan yanlis ve eksik iletisim

catigsmalara sebep olmaktadir (Spaho, 2013).
1.3.4. Statii farklan

Orgiitlerdeki statii farklar1 bir tarafin digerleri iizerinde problemli etkisi
oldugu zaman ortaya ¢ikmaktadir (Daft, 2008). Bu durum, orgiit icindeki birey ya
da gruplarin kendi statiilerini digerlerinden daha farkli ya da gii¢clii konumda
algilamasi olarak agiklanabilir. Ustiin ve gii¢lii gdrme durumu, yas, deneyim ve
egitim seviyesi gibi etmenlerden kaynaklanabilir. Bu farkliliklarin algilanma

bicimi Orgiit i¢indeki ¢catismalara zemin olusturmaktadir.



1.3.5. Gorev tanim belirsizligi

Gorev ve sorumluluk smirlarinin net olmamasi ¢atigmaya sebep olan bir
etmendir. Is sorumluklar1 diizgiin sekilde tanmimlandiginda ve ongoriilebilir
oldugunda kisiler yapacaklar1 hakkinda kesin bilgi sahibi olurlar. Aksine gorev
tanimi belirsiz oldugunda ise, oOrgiitsel faaliyetlerin tamamlanmasinda kimlerin
hangi noktada sorumlu oldugu konusunda anlagsmazliklar yasanmaktadir (Datft,

2008).
1.3.6. s boliimii

Caliganlar ig boliimii yapilmis gorevlerde kendi gorev ve sorumluluklarini
daha oncelikli ve onemli gorebilirler. Kendi basarisina odaklanan ekip iiyeleri
diger ekip tiyeleri ile uyusmazliga diisebilmektedir. Tiim bu siire¢ de anlasmazlik
ve catigmalar1 beraberinde getirmektedir. Calisanlarin zamanla farkli degerler,
anlayis bicimleri ve normlar benimsemeleri bu c¢atigmalarin 6nemli kaynagini

olusturmaktadir (Kleinbaum, Stuart ve Tushman, 2014).
1.3.7. Isler aras1 karsihikh baghlik

Orgiitlerdeki kaynak, bilgi ve malzeme gibi etmenlerin etkilesimi zamanla
taraflarin birbirine bagimliligini arttirarak ¢atigsmalara sebebiyet verebilmektedir.
Karsiliklt bagimlilik fazla oldugunda yani bir diger deyisle birey veya gruplara
amagclara ulagsmada digerlerinden siirekli yardim almak zorunda oldugunda
catismalar siklikla ortaya ¢ikmaktadir (Schermerhorn, Hunt, Osborn ve Uhl-Bien,
2010).

Orgiitlerde bireylerin kendi hedeflerine yonelik eylem gostermeleri, kendi
cikarlarini 6n plana ¢ikarmalari, taraflarin farkli deger ve yargilarini benimsemesi,
orgiitsel faaliyetlerin isleyisinde birbirlerine bagimli olmalar1 gibi unsurlar
catisma durumlarinin dogmasina sebep olmaktadir (Rahim, 2002). Catigmalarin
etkili sekilde yonetilmesi i¢in ¢atisma kaynaklarinin dogru ve gercekei sekilde
belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda, catisma kaynaklarina uygun ¢atisma

yonetimi stratejisinin secilmesi dnem tagimaktadir (Ozer, 2011).



1.4. Catisma Tiirleri

Orgiitsel siireglerin karisikligi ve calisanlarin amag farkliliklar1 giiniimiiz
orgiitlerde catigmalarin siklikla ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir (Topaloglu ve
Boylu, 2006). Modern orgiilerde catismalar farkli smiflandirmalarla ifade
edilmektedir. Bu boliimde, alan yazininda en fazla iizerinde durulan tiirler temel
alinarak fonksiyonlarina gore catigsmalar, taraflara gore c¢atigmalar, ortaya ¢ikis

sekline gbre ¢atismalar ve olusum kaynaklarina gore ¢atismalar incelenmektedir.
1.4.1. Taraf olanlara gore catismalar
1.4.1.1. Bireysel ¢catismalar

Kisilerde igsel catisma, birbiri ile uyusmayan amaglar, beklentiler ya da
hissedilen baskilardan meydana gelen kisilerde olusan gerginlik durumu olarak
aciklanmaktadir (Schermerhorn vd., 2010). i¢sel catismalar cesitli sebeplerden
kaynaklanabilmektedir. Birbirleri ile uyugsmayan hedefler amag ¢atigmasina neden
olmaktadir. Orgiitlerin belirledigi bireysel rollerin belirsizligi de benzer sekilde
icsel catigmalara zemin hazirlamaktadir. Net olmayan gorev tanimlari, eksik is
icerikleri ve tecriibe eksikligi gibi unsurlar rol belirsizligine yol acabilmektedir.
Luthnas (2010) bu belirsizliklerin, kisilerin bir kurum veya ekibin iiyesi olarak
etkili sekilde ¢alismasina engel oldugunu belirtmektedir. Bir diger i¢sel ¢atisma
sebebi ise engellenmedir. Kisilerin hedeflerini gerceklestirme asamasinda onlara
engel olan agik veya gizli unsurlarla karsilasmasi durumudur. Kisiler engellenme
durumu yasadiklarinda, ka¢inma, saldirganlik ve takint1 haline gelme getirme gibi

savunma mekanizmalar1 ortaya ¢ikarmaktadir (Luthnas, 2010).
1.4.1.2. Bireyler arasi ¢catismalar

Iki ya da daha fazla kisinin bireysel amaglari, deger yargilari,
benimsedikleri yontemler ve bilgi birikimi gibi durumlar yoniinden karsilikli
uyusmazlik yasamasi olarak ifade edilmektedir (Bruk-Lee, 2007). Bireyler arasi
catismalar farkli nedenlere bagli olarak gelisebilir. Whetten ve Cameron (2016)
karakter farkliliklari, gevresel stres, bilgi eksikligi ve rol uyusmazligini orgiitlerde
bireyler arasi1 catismalara neden olabilecek faktorler olarak siralamaktadir.

Bireyler arasi catigmalar ayni zamanda kaynaklarina bagli olarak davranissal,



durumsal, biligsel ve duygusal catismalar olarak ifade edilebilmektedir. Bu
baglamda; engellerden ortaya c¢ikan davranigsal, bireyler arasi bagimliliktan
ortaya ¢ikan durumsal, katilmamadan ortaya c¢ikan biligsel ve olumsuz
durumlardan ortaya ¢ikan catismalar ise duygusal catismalar olarak

aciklanmaktadir (Barki ve Hartwick, 200).
1.4.1.3. Bireyler ve gruplarin ¢catismalart

Bireylerin gruplar tarafindan benimsenen deger ve yargilar1 kabul etmede
zorlandig1 zaman ortaya c¢ikan catisma tiiriidiir. Birey ve grubun amaclar
uyusmadiginda ¢atisma durumu yasanmast muhtemeldir. Bu ¢atisma bi¢iminde,
gruba uygun davranislar sergilemediginde ilk olarak grubun tepkisi ile
karsilagmakta, ardindan bu uyumsuzluk devam ettigi takdirde grubun diger

bireyleri tarafindan dislanma ile kars1 karstya gelmektedir (Ataman, 2002)
1.4.1.4. Gruplar arasi ¢catismalar

Orgiit iginde yer alan gruplar arasinda ortaya cikan catismalardir. Bu
catisma sekli orgiitlerde siklikla meydana gelmektedir. Gruplar arasi yasanan
catismalar Orgiit icindeki dayanigsma ve etkinligi olumlu yonde etkileyebilirken
aynt zamanda is birligi, verimlilik ve iletisimi olumsuz yonde etkilemektedir
(Cuhadar ve Dayton, 2011). Gruplar arasinda meydana gelen ¢atismalar; gruplar
arast bagimlilik, yonetim alanmin net olmamasi, statii ve gilic miicadeleleri ve
stirli  kaynaklar dolayisiyla olusan rekabet ortami1 gibi faktorlerden

kaynaklanabilmektedir (Luthans, 2010).
1.4.1.5. Orgiitler arasi catismalar

Bazi durumlarda orgiitlerin diger orgiitleriyle yasadiklari g¢atigmalardir.
Rekabetin hakim oldugu gelisen ve degisen giinlimiiz Orgiitler arasinda bu tiir
catismalara siklikla rastlamak miimkiindiir. Orgiitler arasi catismalar olumsuz
sonuclardansa Orgiitlere fayda saglayacak c¢iktilar ile sonuglanabilir. Ertiirk
(2012)’e gore bu tiir catismalar sonucunda, yeni ¢ikt1 ve teknolojilerin gelisimi ve

degisimi oOrglitlere deger katacak olumlu etki olarak goriilmektedir.
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1.4.2. Fonksiyonlarina gore ¢catismalar

Catigmalarin orgiitiin hedeflerine katkida bulunmasi ya da bulunmamasina
gore yapilan siniflandirmadir. Orgiitsel amaglara olumlu etki eden catismalar
fonksiyonel olarak siniflandirilirken, orgiitsel faaliyetlerin aksamasina sebep olan

catigsmalar fonksiyonel olmayan olarak siniflandirilmaktadir.
1.4.2.1. Fonksiyonel ¢catismalar

Orgiitlerin hedeflerini gerceklestirmesine ve kalic1 ¢dziimlere ulasiimasini
saglayarak oOrgiitlerin giiclenmesine katkida bulunan c¢atisma tiiriidiir. Yapici
catisma olarak da bilinen fonksiyonel catigsmalarin kisilerin, ekiplerin ve tiim
orgiitiin performansina olumlu etkisi vardir. Fonksiyonel catigsmalar sayesinde
onemli problemler fark edilerek degerlendirilir ve ele alinir. Dolayisiyla, alinan
kararlar gdzden gecilerek, dogru aksiyon planlari ile orgiitlerde yenilik¢i bir ortam
olusmaktadir (Schermerhorn, vd., 2010). Rahim (2001) fonksiyonel ¢atigmalarin;
orgiitlerde yenilik, karar alma siire¢lerinin iyilesmesi, kisi ve gruplarin yeni
¢oziim fikirleri {liretmesi ve oOrgiitsel performansin artmasi gibi ¢iktilar ortaya

cikarabilecegini diisiinmektedir.
1.4.2.2. Fonksiyonel olmayan ¢atismalar

Fonksiyonel olan g¢atigmalarin aksine Orgiitlerin isleyisine zarar vererek
orgiitsel hedeflere ulasilmasma engel olan ¢atisma tiirlidiir. Sinha (2008), bu
catigsmalarin iligkilerin zedelenmesi, kaynaklarin israf edilmesi ve is birliginin
bozulmasi gibi sonuglara yol agabilecegini belirtmektedir. Fonksiyonel olmayan
catismalar Orgiitlerde; tiikenmislik, tatminsizlik, stres, kisiler arasi iletisimin
zedelenmesi, gilivensizlik, performans diisiikliigii ve degisime yonelik direng gibi
problemlere yol agabilmektedir (Rahim, 2001). Catismalarin tiirii yOneticilerin
perspektif ve degerlendirmesine gore farklilik gostereceginden fonksiyonel mi ya
da fonksiyonel olmayan catisma mi oldugunu belirlemek zordur (Amason,

Thompson, Hochwarter ve Harrison, 1995).
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1.4.3. Ortaya ¢ikma sekline gore catismalar

Langton ve Robbins (2007), orgiitlerde ¢atismalarin dort asamadan ortaya
ciktigini ifade etmektedir. Bu noktada ilk olarak catismanin sebeplerini ortaya
koyan potansiyel catigma karsimiza ¢ikmaktadir. Ardindan; algilanan, hissedilen

ve agik catigma tiirleri gelmektedir
1.4.3.1. Potansiyel ¢atismalar

Kisi ve gruplarin hedeflerindeki farkliliklar, siirli kaynaklar, diisiince ve
goriis ayriliklar1 ve buna benzer durumlar catigmalarin meydana gelme
potansiyelini arttirabilmektedir. Bu tiir, ¢catismanin ilk basamagidir ve catisma
siirecini baslatacak sartlarin hazir oldugu anlamina gelmektedir. Diger ¢atisma
tiirlerine kiyasla en zararsiz ¢atisma tiiriidiir (Ozer, Hiziroglu ve Saldamli, 2015).
Bu nedenle, catisma potansiyeli dnceden fark edilip gereken adimlar izlenirse

catisma ortaya ¢ikmadan engellenebilir.
1.4.3.2. Algilanan ¢atismalar

Catigmay1 yasayan taraflarin catigmalari algilama bicimi ili iligkili olan
catigma tiirtidiir (Kogel, 2010). Taraflar aras1 algilama seklinin farkli olmasindan
kaynakli hayal kiriklig1 yasadiginda algilanan ¢atigma ortaya c¢ikmaktadir.
Yildizoglu (2013), orgiitsel rollerin belirlenme stireglerinde bu tiir ¢atismanin

siklikla yasandigini belirtmektedir.
1.4.3.3. Hissedilen catisma

Catigma yasayan kisilerin durumlar karsisindaki duygulari olarak agiklanan
catisma tiiriidiir. Bireyler her an patlamaya hazir sekilde birbirlerine karsi
kaygilanma ve 6fke duygulari hissedebilmektedir (Ozer vd., 2015). Kisiler bu
duygular1 agikca belli etse de herhangi bir catisma olusmadigi igin bu tiir

catigsmalar dnceden engellenebilir.
1.4.3.4. Acik catisma

Acik bir sekilde catismanin meydana geldigi siiregleri kapsayan catigma

tiriidiir. Bu ¢atisma tiiriinde, kisiler catisma yasadig1 kisilere karsi agir bir dil
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kullanabilirler (Yildizoglu, 2013). Dolayisiyla, ortaya ¢ikis sekline gore olusan
catigma tiirlerinin arasinda agik catigsmalarin en tehlikeli olan ¢atisma sekli oldugu

sOylenebilir
1.4.4. Olusum kaynaklarina gore catismalar

Orgiitlerde kaynaklarina gére meydana gelen catismalar genel olarak ikiye
gruba ayrilmaktadir. Bunlar iligki ve gorev catigsmasi olarak belirtilmektedir. Bu

boliimde bu iki ¢atisma tiirii ele alinmaktadir.
1.4.4.1. Iliski catismasi

Schermerhorn ve digerleri (2010) iliski catismasini, 6rgiitlerde kisiler arasi
etkilesimde ortaya c¢ikan korku, giivensizlik, kizginlik ve giicenme gibi
duygulardan kaynaklanan uyusmazliklar olarak agiklamaktadir. liski ¢atismalar:
kisilerde karsilikli anlayis1 azaltarak oOrglitsel isleyisin aksamasina sebep
olmaktadir (Deutsch, 1969). Bu tiir catismalar bireysel iliskilere zarar verdiginden
orgiitlerde gerginlik ve huzursuzluk ortam1 olusturabilir. Neticesinde, bireylerde is
tatmini, motivasyon ve performans diisiikliigiine sebebiyet verebilir ve oOrgiitiin
basarisin1  olumsuz yonde etkileyebilir. Dolayisiyla, catismalarin orgiitsel
hedeflere uygun yonetilebilmesi i¢in iligki kaynakli catigmalarin minimum

seviyeye indirilmesi 6nem tasimaktadir (Jehn, 1995).
1.4.4.2. Gorev catismasi

Orgiit icinde isleyiste, sorumluluk ve gorevlerde, karar asamalarinda
bireylerin arasindaki goriis ayriliklarindan dolay1 ortaya c¢ikan c¢atismalardir
(Bruk-Lee, 2007). Bu tiir ¢atismalar orgiitler agisindan her zaman olumsuz bir etki
olusturmamaktadir. Aksine, optimum seviyedeki gorev ¢atismalar1 kargilikli fikir
paylagimi ve tartisma ortami olusturarak orgiitlerin etkililigini arttirabilmektedir
(Jehn, 1995). Bir diger diger yandan, gorev ¢atismalarin siklikla yasanmasi, gorev
ve sorumluklarin yerine getirilmesine engel olarak orgiitlere zarar verebilir (Jehn,
1997). 1liski ve gorev catismalarina bakildiginda, orgiitlerin basaris1 ve
devamlilig1 icin iligkisel c¢atismalarin aza indirilmesi ve gorev ile ilgili

catismalarin belirli seviyede olugmasi dnem tasimaktadir.
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1.5. Catisma Yonetimi

Bireylerin kisilik 6zellikler, bakis acilari, goriis ve tutumlarinin birbirinden
farkli oldugu g6z oniine alindiginda kisiler arasi anlasmazlik ve uyusmazligin
etkilesim sonucu ortaya ¢ikan dogal bir durum oldugu sdylenebilir. Bu farkliliklar
sonucunda bireyler benmerkezci tavirlar sergileyebilir boylece digerlerinin bakis
acisin1 anlamakta zorluk yasarlar ve ¢atisma durumlar1 ortaya ¢ikar (Campbell ve
Graziano, 2005). Farkli oOzelliklere sahip bircok insandan meydana gelen
orgiitlerde catisma durumu kag¢inilmaz bir durumdur. Bu baglamda ¢atismanin
nasil yonetildigi bireyler ve orgiitler i¢in ne tiir sonuclar doguracagi yoniinden

Onem tasimaktadir.

Catisma yonetimi; orgiit icindeki bireyler, gruplar ya da orgiitler arasindaki
catisma diizeyini kontrol ederek catigma yasayanlar arasindaki anlagmazlik ve
uyusmazligin  kurumun yararina olacak  sekilde yoOnetilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Kondalkar, 2007). Etkili ¢atisma yonetimi, ¢atigmalarin yikici
yonlerini en aza indiren, yapici yonlerini en {iist diizeye c¢ikaran, orgiitlerde
catismay1 belirli bir seviyede tutan ve catisma yasayan her iki tarafi memnun
edecek yoOnetim bi¢imini benimseyen faaliyetlerin tamami olarak agiklanabilir

(Akkirman 1998).

Catigma ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde catismanin
¢oziimlenmesi ve yonetilmesinin farkli kavramlar oldugu goriilmektedir. Catisma
¢oziimiinde hedef, catismay1 en aza indirmek ya da engellenmesi ise ¢atisma
yonetiminde hedef farkli ¢atigma yonetimi stratejileri ile ¢atismayi kisi ve orgiitler
icin yararli hale getirmektir. Ayn1 zamanda c¢atisma ¢oziimiinde catigmanin hig
olmamasi hedeflenirken, catisma yonetiminde belli diizeyde ¢atisma yasanmasi
hedeflenmektedir (Rahim, Garrett ve Buntzman, 1992). Bu amag farkliliklarina
bakildiginda, oOrgiitlerin basar1 ve devamliligt acisindan ¢atigmalarin
coziimiindense etkili sekilde yonetilmesinin oOrgiitlere katki saglayabilecegi

sOylenebilir.

Catigma yonetimi baglaminda orgiitlerde yoneticilere biiylik sorumluluk

diismektedir. Yoneticiler catismalar1 Orgiit hedeflerine yonelik yonetmeli ve
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catismalarin olumsuz etkilerini minimum seviyeye indirirken olumlu etkilerini
maksimum seviyeye ¢ikarttig1 bir atmosfer olusturmalidir. Ydneticilerin bunu
gerceklestirebilmesi igin {ist seviye yOnetim becerilerinin gelismis olmasi
gerekmektedir (Spaho, 2013). Rahim (2000)’e gore, catisma yonetiminde Orgiitsel
etkililik ve Ogrenmeyi arttirmak amaciyla catigmanin yikict unsurlarmin
azaltilmasi ve yapici unsurlarinin artirilmasi igin etkili yontemlerin planlanmasi
biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, c¢atismalarin kaynagmin iyi tespit
edilmesi ve buna uygun etkili yonetim stratejisinin belirlenmesi gerekmektedir.
Aksi takdire ¢atigmalarin etkili sekilde yonetilmesi gii¢ géziikmektedir (Robbins,
1978).

1.5.1. Catisma yonetimi stratejileri

Taymaz ve Gilimiiseli (1994), catisma yonetimi stratejilerini catisma
durumlarinda bireylerin kendilerini ifade etmesi agisinda benimsedikleri davranis
kaliplart olarak acgiklamaktadir. Literatiir incelendiginde catisma yonetimi
stratejileri agisindan farkli sayida siniflandirmalarin oldugu goriilmektedir.
Catisma yoOnetimi stratejilerine ilk dikkat i¢in isimlerden biri Follet olmustur.
Follet catismada farkliliklar1 benimsemenin etkili ¢atisma yonetiminde ilk ve
onemli adim oldugunu 6ne siirmiistiir. Catismay1 farkliliklar1 yargilama olarak
degil, goris, ilgi ve fikirlerin farklilig1 olarak gérmektedir (Gehani ve Gehani,
2007). Bu noktada Follet giic kullanma, uzlagsma ve biitiinlestirme olarak
oncesinde ii¢ temel strateji ileri siirmektedir (Rahim vd., 2000). Bir diger
simiflandirma ise Blake, Shepard ve Mouton’a ait olan c¢atisma yOnetimi
stratejilerinde bireye ve iiretime vurgu yapilmaktadir. Arastirmacilar, ¢atigma
yonetimi stratejilerini verilen ¢abanin aktif veya pasif olma durumu ve yiiksek
veya diisiik diizeyde olma durumuna gore degerlendirmektedir (Aslan, 2008).
Bireye yonelik olusturulan bu stratejiler problem ¢ézme, uzlasma, rekabet etme,
yumusatma ve geri ¢ekilme davranislart olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Rahim,
2001). Thomas ve Kilmann (1974) ve Thomas (1976) is birligi, uzlasma, rekabet,
uyum saglama ve kaginma olarak bes boyutlu bir ¢atisma yonetimi modeli
gelistirmislerdir. Bu stratejilerden rekabetgilik davranisi kisilerin kendi ¢ikar
tatminleri olarak ifade edilirken is birlik¢i davranisi ise bireyin karsi tarafin

cikarlarini gézetmesi olarak belirtilmektedir (Thomas ve Kilmann, 1974; Thomas,
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1976). Rahim (2002) ise bireyler arasinda yasanan ¢atigsmalar1 yonetebilmek adina
bes farkli strateji One siirmektedir. Bu stratejiler i¢in Olgek gelistirerek her bir
davranig1 farkli boyutta OSlgmektedir. Bireylerin uyguladigi stratejiler 6nemli
Olciide kisilerin kendi ve diger tarafa yonelik ilgi diizeyi ile iliskilendirilmektedir

(Ozgan, 2006).
1.5.1.1. Tiimlestirme

Catigsmada taraflarin hem kendi hem de digerlerinin ihtiyaclarina 6nem
vermesi durumunda kullanilan yontemdir. Diger bir deyisle, bu stratejide her iki
tarafin ¢ikarlar1 gozetilerek {ist seviyede tatmin olmasi saglanir ve taraflarin tercih
ve Oncelikleri hakkinda bilgi aligverisi yapilir (De Dreu ve digerleri, 2001).
Catisma durumunda taraflar bir araya gelerek ¢atismanin sebeplerini ve ¢oziim
yollarini detaylica degerlendirirler. Taraflar kendi goriisleri kadar digerlerinin de
goriiglerine 6nem verirler. Bu strateji ile catismalara yeni ¢oziimlerin bulunmasi
hedeflenmektedir (Sinha, 2008). Ozellikle karisik durumlarin ¢dziilmesinde bu
strateji tercih edilmektedir. Taraflar goriislerini acgik¢a ortaya attigindan
problemlere daha etkili ¢éziimler bulmak miimkiindiir (Rahim, 2002). Yapilan
caligmalara gore, tiimlestirme stratejisi en dogru ve etkili catigma yOnetim
stratejilerinden biri olarak aciklanmaktadir (Gross ve Guerro, 2000). Ayni
zamanda, faydali sonuclara ulagmay1 hedefleyen bu strateji en ¢ok tercih edilen

stratejiler arasinda bulunmaktadir (Lee, 2008).
1.5.1.2. Odiin verme

Bu strateji, ¢atisma yasayan taraflarin kendisine yonelik ilginin diisiik
digerlerine yonelik ilginin yliksek oldugu durumlarda uygulanmaktadir.
Literatiirde 6diin vermenin yani sira uyma ya da boyun egme stratejisi olarak da
geemektedir (Cai ve Fink, 2002). Catismada bireyler kendisine daha az ancak
karsindakilere daha yiiksek ilgi gostererek catismayr bu dogrultuda ¢ozmek
isteyebilirler (Friedman, Tidd, Currall ve Tsai, 2000). Bagka bir ifade ile 0diin
veren taraf kendi ihtiyaglarim1 gozetmeden diger tarafin taleplerini karsilamaya
calismaktadir. Karip (2013), 6diin verme stratejisinin orgiitlerde daha ¢ok tistler
ve altlar arasinda gegtigini ifade etmektedir. Ozellikle, hiyerarsik sistem ve sahip
olunan giicten dolay1 astlarin, tistlerin isteklerine boyun egmeleri sik rastlanan bir

durumdur. Catisma ydnetiminde 6diin verme strateji uygulandiginda boyun egen
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tarafin hedef ve isteklerine ulagsma ihtimali diisiiktiir (Gross ve Guerrero, 2000).
Ancak, 6diin vermede hedefler kisiler arasinda paylasildigi takdirde etkin bir
strateji tiirii olmaktadir (Gibson, Ivancevich, Donnelly ve Konopaske, 2012). Bu
baglamda, bu yontemin etkililigi taraflarin yontemi uygulama sekline gore

degismektedir.

1.5.1.3. Hiikmetme

Hiikmetme stratejisi; taraflardan birinin karsi tarafin beklenti ve taleplerini
dikkate almadigi, sadece kendi beklenti ve isteklerine onem verdigi davranis
modelidir. Bireyler bu davranis modeli ile yalnizca kendi ¢ikar ve hedeflerine
gore hareket ederler. Dolayisiyla, hiilkmetme yontemi bencil ve rekabetgi
davraniglar1 barindirmaktadir (Rahim, 2002). Ayn1 zamanda c¢atisma durumlarinda
hiikkmetme stratejisi kisilerin Ustlinliikk saglamak ic¢in zorlayici bir yaklasim
benimsemesini ve giic kullanmasini ifade etmektedir (Karcioglu ve Ali ogullari,
2012). Bu agidan bakildiginda hilkmetme stratejisi, lizerinde gii¢ kullanilan ve
baski yapilan taraf i¢in olumsuz durumlar ortaya c¢ikarabilir ve ¢atigmalar kalici
bir sekilde ¢oziilemeyebilir. Orgiitlerde hilkkmetme stratejisi daha ¢ok otorite ve
giic sahibi olan kisi ya da gruplar tarafindan kullanilmaktadir. Otorite ve giicli
elinde bulunduran kisi ya da gruplar kimi zaman beden dili ile kimi zaman sozel
ifadeler ile diger taraflar lizerinde ¢esitli sekillerde baski kurarlar (Sinha, 2008).
Orgiitlerde gesitli durumlarda hilkmetme stratejisi uygulanabilir. Ornek olarak,
catisma olusturan konu taraflardan biri i¢in biiylik O6nem tasidigt ve kabul
edilmesinde 1srarct oldugu zaman hilkkmetme gerceklesebilir. Bunun yani sira,
catisma sebebi olan konunun hizli sekilde ¢oziimlenmesi istendiginde zorlayici ve
israrcit bir tutumla karar alinmasi durumunda hiikmetme davranigi ortaya
cikabilmektedir. Ornekten anlasilacag iizere, bu stratejide detayli diisiinme ve
analiz olmadigi i¢in karmasik konularda bu stratejinin uygulanmasi uygun

bulunmamaktadir (Spaho, 2013).
1.5.1.4. Ka¢cinma

Kaginma stratejisi ¢atisma durumunda taraflarin hem kendilerine hem de

digerlerine yonelik ilgisinin diisiik diizeyde oldugu durumlarda kullanilmaktadir.
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Bu stratejiye gore kisiler, ¢atigma durumunun varligini kabul eder ancak bu siireci
gormezden gelme ve geri ¢ekilme yonelimindedirler. Catismanin diger tarafi ile
etkilesime girmenin olusturabilecegi olast olumsuz sonuglar, ¢atisma durumunun
ciktilarindan daha o6nde oldugu durumlarda kisiler zarar almamak adina
etkilesimden kacinma yaklagimini tercih etmektedir (Rahim ve Bonoma, 1979).
Dolayisiyla, bireyler problemin énemini azaltma ve problem lizerinde diisiinmeyi
bastirma seklinde davraniglar sergilemektedir (De Dreu, vd., 2001). Bu strateji
orgiitlerde kullanildig1 duruma bagh olarak c¢esitli sonuglar olusturabilir. Kaginma
yontemi gecikmeler olusturdugundan dolayr orgiitiin verimlilik ve etkinliginin
azalmasina neden olmaktadir (Gibson vd., 2012). Bununla birlikte, kaginma
stratejisi ile bireylerin catisma siirecinde duygu ve disiincelerini bastirdigi goz
Online alindiginda bu strateji siireklilik gosterdigi takdirde catigsmalar kalic
¢oziime ulagmayarak hem bireyler i¢cin hem de drgiitler i¢in uzun vadede olumsuz
sonuclar ortaya ¢ikarilabilir. Diger bir yandan, ¢atisma olusturan konu biiyiik
Oonem tasimadiginda vakit ve enerji harcamamak adina kaginma uygun bir
stratejidir (Rahim, 2002). Bdylece, soruna yonelik ¢oziim tiretmek i¢in uygun

zaman olusturulur ve etkili kararlar alinabilir.
1.5.1.5. Uzlasma

Catigmada taraflarin hem kendi hem de digerlerinin c¢ikarlarima orta
seviyede ilgi gosterdigi stratejidir. Uzlagma stratejisinde, kisiler ortak ilgilere
odaklanarak ¢6ziim yontemi iiretmeye calisirlar. Uzlagmada istenilen problemlere
ortak kararlar ile ¢oziimler iireterek ortak hedefe ulasmaktir (El Dahshan ve
Keshk, 2014). Dolayisiyla, bu stratejide kazanan veya kaybeden taraftan
bahsedilemez. Catisma yoOnetiminde uzlasma davranisi ile amag, rasyonel bir
yaklagim ile her iki tarafin ¢ikarlarinin belli seviyede tatmin edilmesidir (Robbins
ve Judge, 2012). Diger stratejilere benzer sekilde, uzlasma c¢esitli durumlarda

uygulanabilir.

Uzlasma, c¢atismanin taraflarinin ortak bir amagtansa farkli amaglara sahip
oldugu ya da taraflarin esit giigte oldugu durumlarda uygulanabilecek uygun bir
stratejidir. Is birligi ve tiimlestirme gibi yaklagimlardan olumlu bir sonug
almamamis karmasik konularda uzlagsma yontemi gegici bir ¢oziim yolu

olabilmektedir (Rahim, 2001). Gross ve Guerrero (2000)’ya gore, kisiler
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birbirlerinin farkli istek ve ihtiyaclarin biitiiniinii kapsayacak ¢o6ziim yollari
bulmada anlagsmazlik yasadiklarindan uzlasma stratejisi genellikle en iyi tercih
olarak ifade edilmektedir. Buna ragmen, taraflarin is birligi ile problem ¢dziimiine
gitmesi gereken durumlarda uzlasma yaklasimi katki saglamayacaktir (Rahim,
2002). Bu noktada uzlagma stratejisinin Orgiitsel amacglara uygun durumlarda

tercih edilmesi 6nem tagimaktadir.

Sonu¢ olarak c¢atisma yonetimi stratejilerinin tiimii incelendiginde,
uygulandigt duruma baglh olarak oOrgiitlere olumlu ya da olumsuz etkilerinin
olabilecegi goriilmektedir. Bu noktada, ¢atisma olusturan konuya gore uygun bir
strateji belirlemede yoneticilere biiyiik gorevler diigmektedir. Yoneticiler ¢atigma
yonetimine liderlik eden taraf olabildigi gibi ayni zamanda c¢atigmanin
taraflarindan biri de olabilirler. Her iki kosulda da ydneticiler ¢atismalart dogru
sekilde analiz etmekle gorevlidir. Sonrasinda, orgiitsel amag ve prensiplere bagh
kalarak ve yonetme becerilerini kullanarak tarafsiz bir sekilde catigmalar
yonetmelidirler. Bu baglamda, yoneticilerin ¢atigsma siireclerinde hangi stratejinin

etkili olacagi konusunda karar almalar1 gerekmektedir (Mullins, 2010).
1.5.2. Catisma yonetiminin orgiitsel ¢ciktilar:

Glintimiizde teknolojik gelismelerle ve iletisim olanaklarinin hizli sekilde
artmasiyla oOrgiitlerde rekabet ve kiiresellesme durumlarinin artigi meydana
gelmektedir. Gelisen oOrgiitsel sistemler, giderek artan cesitliligi de beraberinde
getirmektedir. Kisiler arasindaki tutum, deger, algi, karakter, kiiltiir ve dil
farkliliklar1 artis gostermektedir (Caglayan, 2006). Bu baglamda, catismalar
giinlik hayatin bir parcast oldugu gibi bdylesine ¢esitliligi ve biiyiik etkilesim
agini i¢cinde barindiran orgiitlerde farkli sebeplerden kaynaklanan anlagsmazlik ve

uyusmazliklarin yasanmasi kaginilmaz bir durumdur.

Modern orgiitsel yaklasima gore, catisma durumlarmin timiyle ortadan
kaldirilmasindan ziyade belli diizeyde gerceklesen catismalarin olumlu orgiitsel
ciktilar saglayacagi belirtilmektedir. Ayni sekilde kontrol saglamadan yiiksek
diizeylere ulasan catismalar ise Orgiitsel faaliyetler {iizerinde olumsuz etki
olusturmaktadir (Daft, 2008). Catismanin olmamasi, orgiitlerde sikicilik olusturan
istikrarli bir yapiyr belirtmektedir. Catigma siirecleri oOrgiitlerde tatminsizlik

durumlarim1 ve ihtiya¢ ve talepleri yeniden gdzden gecirmeyi gerektirdiginden
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orgiitsel etkililik agisindan olumlu sonuglar olusturabilir. Bu baglamda, ¢atisma
durumu gorev ve sorumluluklardaki problemin belirlenmesi ve ¢oziimii ile

ilgiliyse kisisel ve orgiitsel performansi arttirabilmektedir (Ozdemir, 2012).

Orgiitlerde kisiler ya da gruplar arasinda catisma ne yapilirsa yapilsin
meydana gelecektir. Dolayisiyla ¢atisma yonetimi orgiitler icin dikkat ve 6nemle
ele alinmasi gereken bir durumdur. Bu noktada catismanin ortaya ¢ikmasinin
engellenmesindense ¢atigsmalarin nasil yonetildigi onem tagimaktadir. Catigmalar,
olumlu, yapici ve catigma taraflarini biitlinlestirici nitelikte yonetilmelidir. Diger
bir anlatimla bireylerin catismalari problem c¢dzme, 6z denetim, karar verme,
secim yapma ve kriz yonetimi gibi biligsel yetkinliklerde; empati, sevgi duyma ve
Ofke kontrolii gibi duygusal yetkinliklerde ara¢ ve imkan olarak kullanmalarini

saglamak 6nem teskil etmektedir (Tiirniikli, 2005).

Orgiitlerde catigmalarin ydnetilmesi i¢in ¢atismalarin dogru sekilde tespiti
yapildiktan sonra ¢atigmaya miidahale yapilmasi gerekmektedir. Catismanin
tespiti sirasinda gercgeklesen analiz ve incelemelerle hangi tiir miidahalenin dogru
olacag: belirlenmelidir. Rahim (1992), ¢atismalar yiiksek seviyede oldugunda ve
orgiitsel acidan yararli ve fonksiyonel olmadigi algilandiginda miidahalenin
gerceklesmesi  gerektigini  belirtmektedir. Catisma  silireglerine  uygulanan
miidahalelerin sonucuna gore catigsmalar orgiitlere olumlu ya da olumsuz ¢iktilar
saglamaktadir. Catigsmalar basarili sekilde yonetildigi zaman, kisilerin kendilerini
degerlendirerek degisim gostermelerine katki saglayabilecek bir ortam
olusturulabilir. Orgiitsel isleyislerde farkli gériislerin ve elestirisel bakis agilarinin
olmasi karar alma siireclerde kaliteyi arttirabilmektedir (Robbins ve Judge, 2012).
Bunun yani sira, kisiler arasi1 karsilikli fikir paylasimi orgiitsel 6grenmeyi
destekleyebilir. Kisilerin merak duygusu ve arastirma istekleri artarak yenilik¢i bir

ortam olusabilir (Rahim, 2001).

Catigmalar etkili sekilde yonetilmediginde ve kontrolsiiz birakildiginda
orgiitlerde cesitli olumsuz ¢iktilara neden olabilmektedir. Wall ve Callister (1995),
catisma siireglerinde kisilerin hissettigi kizginlik, engellenme, huzursuzluk ve
diismanlik duygularinin is tatmini, motivasyon ve performans azalmasina yol
acabilecegini belirtmektedir. Ayrica, ¢atisma siiregleri kisilerde is stresine sebep

olarak kisilerin sagligin1 kotii yonde etkileyebilmektedir (Spector ve Bruk-Lee,
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2008:267). Benzer sekilde, catigmalar sik yasandiginda kisiler arasi iligkilerde
empati yoksunlugu, giivensizlik, yanlis anlama gibi iletisim kaynakli ve algisal
problemler olusturabilir. Bunun neticesinde, kisilerde depresif sonuglara neden
olabilmektedir (Bruk-Lee, 2007). Bireylerde orgiitsel baglihigin azalmasi,
devamsizlik veya isten ayrilma niyetinin artmasi gibi davranislar meydana
getirebilir ve boylece oOrglitsel faaliyetler ve orgiitsel basarinin olumsuz yonde

etkilenmesine sebep olabilir.

Catigma ilk olarak olumsuz bir kavram olarak algilanmasina ragmen
orgiitler icin olumsuz etkilerle birlikte olumlu etkileri de iceren orgiitsel davranis
durumudur (Nelson ve Quick, 2013). Catismanin var olmasi1 bagli bagina ne iyi ne
de kotii bir durum olarak ifade edilmemektedir (Sinha, 2008). Burada 6nemli olan
nokta, orgiitlerde catismanin kaynaklariin dogru ve iyi sekilde tespit edilmesi ile
anlagsmazlik durumlarina uygun yontem ve stratejiler segilerek catigmalarin
bireylerin ve orgiitiin ihtiya¢ ve amaglarina yonelik etkili sekilde yonetilmesidir.
Bu noktada yapilan ¢aligmalar iliski ¢atismalarmin orgiitlerde olumsuz sonuglara
neden olacagini ifade ederken; gorev kaynakli catismalarin etkili sekilde
yonetildigi takdirde birgok olumlu ¢iktiyt meydana getirecegini belirtmektedir
(Bruk-Lee, 2007).

1.5.3. Catisma yonetimiyle alakah yapilan caliymalar

Ozkara (2019) tarafindan gerceklestirilen arastirma, okul yoneticileri ile
catisma yoOnetim stratejileri ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi incelemeyi
amaglamistir. Aragtirma, Mersin'in merkez ilgelerinde bulunan resmi ilkokul ve
ortaokullarda gorev yapan 622 o6gretmenden elde edilen verilere dayanmaktadir.
Arastirma sonuglaria gore, okul yoneticileri ile ¢atisma yonetim stratejileri ve
orgiit kiiltliri arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
iligki, 6gretmenlerin gorlislerine dayanarak belirlenmistir. Arastirma bulgularina
gore, yoneticilerin ve Ogretmenlerin okuldaki diisiincelerini rahatlikla ifade
edebildikleri ve c¢o6ziim odakli tartismalarin miimkiin oldugu bir ortamin
olusturulmasi, ¢atigma yonetim stratejileri ve okul kiiltiiri lizerinde olumlu bir
etkiye sahiptir. Bu arastirma sonuglari, okul yoneticilerinin ¢atisma yonetimine
yonelik stratejilerini ve Ogretmenlerin katilimin1 g6z Oniinde bulundurmanin

Onemini vurgulamaktadir. Ayrica, okul kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve iletigim
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kanallariin agik tutulmasi gibi faktorlerin, catisma yonetimi stratejilerine olumlu
bir sekilde yansidigi belirlenmistir. Bu arastirma, okul yoneticilerinin ¢atisma
yonetim stratejileri ile orgiit kiiltiirli arasindaki iligkiyi ortaya koymus ve ¢atisma
yonetimi ve okul kiiltiirii gelistirme konusunda onemli bilgiler sunmustur. Bu
bulgular, okul yoneticilerine catisma yonetiminde etkili stratejiler gelistirme ve
olumlu bir orgiit kiiltiirii olusturma konusunda rehberlik etmektedir. Bu nedenle,
okul yoneticinin 0gretmenlerin fikirlerine saygi duymasi ve onlarin goriislerini
dikkate almasi, okul kiiltliriiniin olumlu yonde gelismesine katki saglayabilir.
Aragtirmanin sonuclarina ek olarak, ilkokullarda goérev yapan Ogretmenlerin
ortaokullarda gorev yapan Ogretmenlere kiyasla okul kiiltlirii hakkinda daha
olumlu goriislere sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica, ortaokul 6gretmenlerinin
ilkokul 6gretmenlerine gore gelenek, téren ve adetler boyutunda daha olumlu
diisiincelere sahip oldugu belirlenmistir. Bu bulgular, okul yoneticilerinin farkli
Ogretmen gruplarinin ihtiyaglarin1 ve beklentilerini anlamalar1 ve buna uygun
stratejiler gelistirmeleri gerektigini gdstermektedir. Okul yoneticilerinin ¢atigma
yonetimi stratejileri ve Orgiit kiiltiiri arasindaki iligkiyi anlamalar1 ve
ogretmenlerin fikirlerine saygi duymalari, okul kiiltiiriiniin olumlu bir sekilde
gelismesine katkida bulunabilir. Bu da 6grencilerin egitim kalitesini artirabilir ve
okulun basarisin1 etkileyebilir. Okul yoneticileri, Ogretmenler arasindaki
farkliliklar1 dikkate alarak, okul kiiltiiriinii destekleyen stratejiler gelistirmeli ve
Ogretmenler arasinda iletisim ve is birligini tesvik etmelidir. Boylece, okul
ortaminda olumlu bir c¢alisma atmosferi saglanabilir ve &gretmenlerin
motivasyonu artirilabilir. Bu da 6grencilerin akademik basarisin1 ve genel okul

deneyimini olumlu yonde etkileyebilir.

Ozgelik (2021), okul yéneticilerinin ¢atisma yonetim stratejileriyle mizah
kullanim1 arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in bir caligma yiiriittii. Calismanin
katilimeilari, 2020-2021 egitim dgretim yilinda Istanbul Bahgelievler ilgesindeki
resmi ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan 615 Ogretmendi. Calisma,
yoneticilerin ve Ogretmenlerin ¢atismalart yapici bir sekilde c¢ozmek icin
kullandiklart mizahin, kurum faydasina yonelik sonuclar dogurabilecegini ortaya
koy. Ayrica, olumlu bir mizah ortami olusturmak ve mizah stillerini ¢atisma
yonetim stratejileriyle uyumlu hale getirmenin, catisma yonetim stratejilerini

olumlu yonde etkileyebilecegi bulgular1 da ¢alismanin sonuglar1 arasindaydi. Bu
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calismanin bulgulari, okul ydneticilerinin ¢atismalart yapict bir mizah kullanarak
yonetebileceklerini gostermektedir. Olumlu bir mizah ortami olusturmak ve mizah
stillerini catisma yonetim stratejileriyle uyumlu hale getirerek yoneticilerin daha
olumlu ve isbirlik¢i bir okul ortami olusturmalarina yardimci olabilir. Bu da sonug
olarak ogrenciler ve okulun genelinde daha i1yi sonuglar dogurabilir. Genel olarak,
bu c¢alisma, okul ortaminda mizahin catisma yonetim stratejilerindeki roliinii
dikkate almanin Onemini vurgulamaktadir. Mizahin potansiyel faydalarimi
taniyarak ve catigsma yOnetim stratejilerine dahil ederek, okul yoneticileri daha

olumlu ve etkili bir okul ortami olusturabilirler.

Karamanlioglu, Senkul ve Sigri (2020) calismalarinda akademisyenlerin
catisma yoOnetme stratejileriyle duygusal zeka yeterlilikleri arasindaki iliskiyi
belirlemeyi amaclamislardir. Nitel aragtirma yontemi ile modellenen arastirmanin
evrenini, Ankara’daki bir vakif Giniversitesinin Ticari Bilimler Fakiiltesi altindaki
alt1 bolimi (turizm ve otelcilik, muhasebe ve finansal yonetim, yonetim biligim
sistemleri, bankacilik, sigortacilik ve risk yonetimi, uluslararasi ticaret)
olusturmaktadir. Arastirmanin O6rneklemi amacghi Ornekleme yontemi ile
saptanmustir. Verileri toplamak i¢in, akademisyenlerle gorlisme
gerceklestirilmistir. Calismadan  ulagilan  bulgular ele  alindiginda
akademisyenlerin duygusal yeterlilikleriyle ¢atigma yOnetme stratejileri arasinda
yakin bir iligki olduguna rastlanilmaktadir. Akademisyenlerin duygusal zeka
yeterlilikleriyle catisma yoOnetme stratejilerinden ikna etme, yonetme becerisi,
iletisim ve karar verme becerilerinin birbiriyle anlamli derecede iliskili oldugu

tespit edilmigtir.
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IKiNCi BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI

2.1. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon, insanlarin davraniglarini baslatma, yonlendirme ve siirdiirme
giicii olarak tamimlanan bir kavramdir. Ginsberg ve WIlodkowski (2009),
motivasyonu, bireylerin belirlenmis davranislar1 gergeklestirmek i¢in ihtiyag
duyduklart enerji olarak agiklamaktadir. Bu nedenle, bir Orgiitiin hedeflerine
ulasabilmesi icin caliganlarin motive edilmesi gerekmektedir. Motivasyonun,

orgiitler icin ne kadar 6nemli oldugu da Kogel (2001) tarafindan vurgulanmaktadir.

Motivasyon kavrami, psikolog Abraham H. Maslow tarafindan ilk kez ele
alinmigtir. Maslow, motivasyonu inceledigi bir makalesinde, insanlarin temel
ihtiyaglarii  bes kategoriye ayirmis ve motivasyonu, bu ihtiyaclarin alt
seviyelerde karsilanmasi ve doyuma ulasilmasindan sonra daha iist seviyedeki
ihtiyaglara dogru ilerlemek olarak tanimlamistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004). Bu
hiyerarsik yapi, fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaci, sosyal baglanti, sayginlik
ve kendini gergeklestirme gibi ihtiyacglari igermektedir. Motivasyonun saglanmasi,
calisanlarin ihtiyaclarinin anlasilmast ve bu ihtiyaglara yonelik tesviklerin
sunulmastyla miimkiin olmaktadir. Orgiitler, ¢alisanlarin performansini artirmak
ve hedeflerine wulagmak i¢in motivasyon stratejileri gelistirmekte ve
uygulamaktadir. Bunlar arasinda d&diillendirme sistemleri, kariyer gelisimi
firsatlari, is tatmini saglama, iletisim ve liderlik yaklasimlar: gibi cesitli faktorler

yer almaktadir.

Motivasyon, ¢aliganlarin 6rgiit hedeflerine ulagsmalarini saglayan bir giictiir.
Bu nedenle, oOrgiitlerin motivasyonu saglamak i¢in calisanlarin ihtiyaglarini
anlamalar1 ve onlara uygun tesvikler sunmalar1 Onemlidir. Motive edilmis
calisanlar, daha yiiksek performans gosterir, daha baglilik hisseder ve orgiitiin
basarisina katkida bulunurlar. Motivasyon, insanlarin davraniglarini harekete
geciren, yonlendiren ve siirdiirmelerini saglayan bir kavramdir. Bu nedenle,
orgiitlerin basaris1 icin motivasyon arag ve siireglerinin detayli olarak ele alinmasi
gerekmektedir. Maslow'un hiyerarsik ihtiyaclar teorisi de motivasyon kavraminin

anlasilmasinda 6nemli bir yere sahiptir.
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Atkinson’ un motivasyona bakis agisi, bireylerin belirli ihtiyaglari ve
gereksinimleri kargilamak i¢in emek harcadiklarini ve bu emeklerin sonucunda
ortaya ¢ikan gidiilerin davranisi etkiledigini ifade etmektedir. Motivasyon,
icerisinde bulunan teoriler, siirecler, kapsamlar ve bilgiler ile is gorenin hevesli bir
is disiplini, cerisinde calismasini saglamak amaciyla gerekli olan Onlemleri
incelemektedir. Bu incelemeler, bireylerin davranislarini, beklentiler, ihtiyaglarini
ve performanslarini konu alarak bilgi vermektedir. Motivasyonun kazanilmasi ve
stirdiiriilebilirligi, belli bir siireci kapsamaktadir ve bu siiregteki tiim bilesenler
birbirleriyle siirekli olarak etkilesim icerisinde ve birbirlerine bagimli nitelikli
yapilar olarak degerlendirilmektedir (Akdemir, 2000). Bu nedenle, motivasyonun
stirdiiriilebilirligi i¢in bireylerin ihtiyaglarina ve beklentilerine uygun &nlemler
alinmas1 gerekmektedir. Bu Onlemler, bireylerin islerine olan bagliliklarin

artirarak, performanslarini ve verimliliklerini artirmaya yardimci olabilir.

Motivasyon kavrami, sosyoloji ve psikoloji gibi farkli bilim dallar
arasindaki iliskilerin bir sonucu olarak daha anlamli hale gelmistir. Is goren
bireylerin en temel ihtiyaglar1 arasinda ekonomik ihtiyaclarin karsilanmasi,
kiiltirel ve toplumsal ihtiyaglarin tatmin edilmesi ve yeteneklerinin
gelistirilmesine destek olunmasi yer almaktadir. Sosyolojik perspektiften
bakildiginda, bireylerin motivasyonunu etkileyen faktorler arasinda sosyal iliskiler,
kiiltiirel degerler, toplumsal beklentiler ve normlar yer almaktadir. Ornegin, bir is
ortaminda c¢alisanlar arasindaki sosyal iligkilerin gii¢lii olmas1 ve is yerindeki
kiiltiirel degerlerin ¢alisanlarin degerlerine uygun olmasi, motivasyonu olumlu
yonde etkileyebilir. Ayrica, toplumsal beklentiler ve normlar, bireylerin islerinde

basarili olmalar1 ve toplumda kabul gérmeleri icin motivasyon kaynag olabilir.

Isletmeler ve kurumlar, ¢alisanlarin refah diizeyini, ekonomik seviyelerini
ve toplumsal sartlarini1 gelistirerek ¢alisanlar arasinda rekabet kosullarini tesvik
etmelidir. Ayrica, isletmeler ve kurumlar, c¢alisanlarin baglilik diizeylerini
artirmak ve performanslarini iyilestirmek igin gesitli onlemler almalidir. Isletme
ve kurumlarda ¢alisanlarin yenilikgiliklerinin gelistirilmesi 6nemli bir husustur.
Calisanlara yeni fikirler sunmalar1 ve stirekli olarak kendilerini gelistirmeleri i¢in
tesvik edilmelidir. Yenilik¢iligin ve inovasyonun tesvik edildigi bir is ortamu,

isletme veya kurumun rekabet giliciinii artirabilir. Ayrica, ¢alisanlarin

25



yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi ve gelistirilmesine firsatlar sunulmalidir. Isletmeler
ve kurumlar, calisanlarina egitim ve gelisim programlari, mentorluk ve kogluk
gibi destekler saglayarak yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olmalidir. Bu
hem c¢alisanlarin motivasyonunu artirirken hem de onlarin is performansini ve
katkilarmi artirirken kurumun da faydasina olacaktir. Ayni1 zamanda, Orgiit
icerisindeki liderlik yeteneklerinin gelistirilmesine de 6nem verilmelidir. Liderlik
potansiyeli olan ¢aligsanlar taninmali ve liderlik becerilerini gelistirmeleri igin
firsatlar sunulmalidir. Isletme veya kurumda etkili liderlik, calisanlarin
motivasyonunu artirabilir, 1§ birligini tesvik edebilir ve basariya ulasmada énemli
bir faktor olabilir. Bu nedenle, motivasyon kavrami isletmeler ve kurumlar i¢in
son derece onemlidir. Isletmeler ve kurumlar, ¢alisanlarinin motivasyonunu
artirmak i¢in farkli motivasyon araglar1 ve siirecleri kullanabilirler. Bu araglar ve
stiregler, calisanlarin ihtiyaclarina ve beklentilerine uygun olarak belirlenmelidir.
Boylece, calisanlarin islerine olan baghliklar1 artirilabilir, performanslart ve

verimlilikleri artirilabilir ve orgiitiin basarist saglanabilir (Bursalioglu, 1994).

Bir Orgiitliin basarisi, calisanlarin belirlenen hedeflere ulagsmak icin yiiksek
bir motivasyon seviyesine sahip olmalarina baglidir. Ancak, motivasyonun sadece
baslangigta yeterli olmasi yeterli degildir. Motivasyonun devam etmesi ve
sirdiiriilebilirligi, calisanlarin  giidiilenmesi  ile saglanabilir.  Giidiileme,
calisanlarin belirli biraca ulagmak icin gereken kaynaklara sahip olmalarin
saglamak, calisanlarin performansini Odiillendirmek ve c¢alisanlarin islerinde
kendilerini gelistirmelerine yardime1 olmak gibi ¢esitli yollarla gerceklestirilebilir.
Bu nedenle, orgiitlerin sadece c¢alisanlari1i motive etmekle kalmayip, ayni
zamanda c¢alisanlarinin motivasyonunu siirdiirmek i¢in giidiileme stratejileri
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu, ¢alisanlarin 6rgiitte daha uzun siire kalmasini,
daha yiiksek performans gostermelerini ve Orgilitiin basarisini arttirmalarini

saglayacaktir. (Bursalioglu, 1994).

Giidiilemenin tam olarak net bir tanimi olmamakla birlikte, bu konuda
cesitli bakis agilart bulunmaktadir. Ik bakis acisi, giidiilemeyi genel bir kavram
olarak ele alir ve "motive" kelimesinin Ingilizce ve Fransizca kokenli oldugunu ve
Tiirkge ‘deki karsiliginin "insani harekete gegiren saik veya gii¢" oldugunu

savunur. Motive, bireyin bilingli veya bilingsiz olarak sergiledigi davraniglari,
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neden ve nasil boyle davrandiklarini ve o davranigin siirekliligini saglayan giicli
ifade eder. Bu bakis agisina gore, glidilleme bir bireyin igsel veya digsal faktorler
tarafindan  etkilenerek  harekete gecirilmesini ve belirli bir hedefe
yonlendirilmesini ifade eder. Giidiilemenin kaynaklar1 arasinda ihtiyaclar,
degerler, beklentiler, ddiiller, cezalar, sosyal iligkiler ve kisisel hedefler gibi cesitli
etmenler yer alabilir. Giidiileme, bireylerin belirli bir amaca ulagsmak i¢in harekete
geemelerini saglayan bir siiregtir. Bu siireg, bireylerin ihtiyaglarini kargilamak,
odiillendirilmek, basar1 elde etmek veya kendilerini gelistirmek gibi cesitli
faktorlerle tetiklenebilir. Glidiileme stratejileri, Orgiitlerin = ¢alisanlarinin
motivasyonunu artirmak ve siirdiirmek i¢in kullandig1 yontemlerdir. Bu stratejiler,
calisanlarin ihtiyag¢larini karsilamak, ddiillendirmek, gelisimlerine yardimci olmak
ve islerinde daha fazla kontrol sahibi olmalarini saglamak gibi cesitli yollarla
gerceklestirilebilir (Simsek ve Celik, 2011). Giidii kavrami, bir bireyi harekete
geciren veya bir hareket segenegini tercih etmesini saglayan bir etki veya kuvvet
olarak tanimlanir. Bu nedenle, oOrgiitlerde gilidiileme, etkili bir yonetim
mekanizmas1 i¢in Onemli bir ara¢ olarak kabul edilir. Glidiileme stratejileri,
calisanlarin motivasyonunu artirmak ve siirdiirmek amaciyla kullanilan
yontemlerdir. Orgiitlerin, ¢alisanlarmin giidiillenmesi icin gesitli stratejiler
uygulamasi 6nemlidir. Bu stratejiler, ¢alisanlarin islerine olan ilgilerini artirmak,
performanslarini yiikseltmek, hedeflere ulagsmalarini tesvik etmek ve is birligi ve

takim ruhunu desteklemek amaciyla tasarlanir. (Akad, 2002).

Bireyin dogas1 geregi icinde bulunan calistigi kurumda veya igletmede
yaptigi isle ilgili olarak basarili olma, terfi alarak yiicelme istegi, daha fazla iicret
veya doyumun tatmin edilmesi gibi arzulara ulagsmay1 tesvik eden ve bunlari
cagristiran glidii ve motivasyon, bireyi kesin bir noktada harekete gecirir. Bu
giidiiler, bireyin is performansini artirmak, daha yiiksek bir kariyer seviyesine
ulasmak veya daha fazla kazang elde etmek gibi hedeflere ulasmasina yardimci
olur. Bu nedenle orgiitlerin calisanlarinin giidiillenmesi ve motivasyonlarinin
artirllmasi, ¢alisanlarin daha yliksek performans gostermelerini, orgiitiin basarisini

artirmalarin1 ve daha yiiksek bir is tatmini elde etmelerini saglar (Adair, J., 2006).

Giudiilemeyle ilgili diger bir bakis acisi, giidiiniin insanda sagladig1 tatmin

seviyesiyle ilgilidir. Giidii tatmin seviyesi, belirli ihtiyaglarin karsilanmasini
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saglarken bazen de tatminsizlikler olusturabilir. Ornegin, bir is goren calisan, terfi
aldiginda maddi ve manevi ihtiyaclarini tatmin edebilir, ancak eski dostluklarini
kaybedebilir ve yalnizlagabilir. Bu nedenle, orgiitlerin giidiilleme stratejileri
gelistirirken, calisanlarin ihtiyaclarin1 karsilamakla kalmayip, ayni zamanda
calisanlarin tatmin seviyelerini de géz oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Bu,
calisanlarin is tatminlerini artirarak, ¢alisanlarin daha yiliksek performans
gostermelerini, Orgiitiin basarisini artirmalarini ve g¢aliganlarin orgiitte daha uzun

stire kalmasini saglayabilir (Eren, 2003).

Bazen farkli durumlarda giidiilerin siralarinda degisiklikler olabilir. Ornegin,
evli olmayan bir is gorenin basar1 giidiisii davraniglarinin degerlendirebilirken,
ayn1 i gorenin evli ve ¢ocuk sahibi oldugu varsayildiginda birey davraniglarini
aile kavrami tlizerinde giivenlik ihtiyacina dogru yonlendirebilir. Bu nedenle,
orgiitlerin gilidiileme stratejileri gelistirirken, c¢alisanlarin farkli ihtiyaclarini ve
gidiilerini g6z oOniinde bulundurmalart gerekmektedir. Bu, ¢alisanlarin
motivasyonunu artir, ¢aliganlarin daha yiiksek performans gdstermelerini, orgiitiin
basarisin1 artirmalarin1  ve c¢alisanlarin Orgiitte daha uzun siire kalmasini

saglayabilir (Adair, J., 2006.
2.2. Motivasyonun Onemi

Orgiitler; varliklarinin devamlihigini saglamak icin kurulmus yapilardan
olusan topluluklardir. Kurulusunu tamamlayan her orgiit en az girdi ile en fazla
fayday1 elde etmeyi ve elde edecegi verimi maksimum seviyede tutmayi amag
edinir. Bu amaci1 gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan en 6nemli kaynak ise insan
giicidiir. Bu giicii ise en etkin ve verimli sekilde kullanmak ise iginde
bulundugumuz kiiresel is diinyasin da ve acimasiz rekabet kosullarin da

yoneticilerin en énemli beklentilerindendir (Ozdash ve Akman, 2012).

Bir orgiitte psikolojik olarak belirlenmis hedeflere ulagsmak icin oncelikle
calisanlarin yani orgiit igerisinde bulunan kadrolarin koordineli bir sekilde ¢alisma
isteginin ve heyecaninin saglanarak baslamasi ve devam ettirilmesi 6nemli bir

noktadir.

Motivasyon da bireyler arasindaki iliskiler de 6nemli kavramlardan birisidir.

Ozel Sektor ya da kamu kurumlar1 bazinda fark etmeksizin en onemli amaglari,
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bireylerin belirli hedefler dogrultusun da amaclarina ulagsmakta harcanan emegi o
yone dogru yogunlastirmaktir. Yapilan igin ne oldugu fark etmeksizin amag hedef
olan isin yapilmasidir. Hedeflenen isin yapilabilmesi i¢in is gdrenin yapilan isi
benimsemesi, istekli olmasi ve yeterli emegi gostermesini gerektirir. Bunu

saglayan ise is gérenin motivasyonudur (Findikei, 2003).

Icinde bulundugu is yasaminda bireyi, diirtiileri sonucu hedefledigi basar1
noktasina tagityan ya da onun yiikselerek daha farkli list kademlerde is gormesini
saglayan giliciin yukarida da acik¢a ifade edilen motivasyon ve giidii
kavramlarindan saglandigi belirtilmistir. Biz buna kisaca haz ya da bireyin
kendini gergeklestirmesi de diyebiliriz. Buradaki 6nemli olan nokta ise bireyin
hedeflenen ya da belirlenen amaglar dogrultusunda harekete ge¢mesidir (Adair, J.,

2003).

Birey kendisi i¢in belirledigi hedefleri ¢ok farkl sekiller de ve kendine 6zgii
olarak dile getirebilir. Ciinkii bulundugu ortamda veya ¢alisma faaliyeti gosterdigi
is ortaminda belirli isteklerde bulunur. Bu istekler sosyal veya ekonomik
olabilecegi gibi kendini gelistirebilecegi ya da i¢ diirtiileri sonucu ortaya ¢ikan
farkli mertebelerde kendini gérme giidiisii olaraktan cesitlenebilir. Bireyin bu
isteklerini hayata gegirebilmesi ve harekete ge¢cme konusunda kendini motive
edebilmesi igin iizerine en ¢ok gdrev ve sorumluluk diisen kisiler siiphesiz orgiit

icerisindeki yoneticilerdir.

Orgiitiin sekli ve etkinlik alan1 ne olursa olsun orgiit i¢indeki iistler ve
yoneticiler motivasyon konusu ile ilgilemek zorundadirlar. Motive olmayan is
gorenden yiiksek performans beklenemez oyle ki motivasyon ve performans
kavram birbiri ile yakindan ilgili iki kavramdir. Orgiit igerisinde bulanan yonetici
kadro ile, orgiitii olusturan igyapisi ve orgiit disinda bulunan fizyolojik, psikolojik
ve sosyal mubhitte de ihtiyag duyulan gereksinimleri anlayip ve bunlara farkli
bakis acilariyla yorumlayabiliyorsa ve orgiit i¢erisinde bulunan c¢alisanlar ya da is
gorenlerin performansint maksimize edilen noktaya tasiyabiliyorsa Orgiitten

gerektigi gibi yararlanmis olacaktir.

Is goreni hedefledigi amaclar ve hedefler dogrultusunda ve orgiitiin
benimsedigi hedeflere dogru sekilde yonlendirmek gorevi yoneticilere diigmekte

olup bu zorlu ve mesakkatli sorumlulugu yoneticilerin dogru sekilde yerine
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getirmesi orgiit i¢in olduk¢a dnemlidir. Orgiitte bu gorevi iistlenen yoneticiler is
gorenin ihtiyaglarini gerektigi sekilde disiplinli olarak yonlendirmeyi saglayamaz
ise orgiitte gozle goriiliir sekilde performans diisiikligli olusturur ve buna bagli
olarak 1§ goOrenin motivasyonu giderek diiser. Siire¢ isletmenin amaglarina,
verimliligine ve karliligina negatif yonde etki yaparak sonuglanir. Ve bu aslinda

hig istenilen bir durum degildir.

Is gorenin basarisini dogrudan etkileyen motivasyon unsurlarmi i¢ ve dis
unsurlar olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. i¢ ve dis unsurlarin her birisi is goren
icin ne kadar karsilanirsa is gorenin basarisin1 o derece artirir. YOneticiler is
gorenden verilen veya is gorenin kendi talebiyle aldigi goreve uygunlugunu
devam ettirebilmesini beklerken, Is goren ise emeginin karsiigi olan iicreti
zamaninda alabilmeyi, iyi bir calisma ortaminda rahat ve iyi hissetmeyi,
bulundugu ortamda uygunlugunun siirdiiriilmesi veya yapilan is ile ilgili gerekli
ara¢ ve gereclerin saglanmast gibi dis motivasyon unsurlarini yoneticiden
bekleyebilir. D1 motivasyon unsurlart saglanan is gérenin gorev aldig is ile ilgili
ise olan yatkinligi, ise olan yetenegi ve becerisi gibi etkenlerden olusan i¢
motivasyon unsurlarinda saglandiginda basar1 gdstermesi dolayisiyla da orgiitiin

basarist kaginilmaz olacaktir (Bingdl, 1997).
2.3. Is Motivasyonu

Is motivasyonu ‘calisanin ise iliskin davramislarnin harekete gecirilmesi,
belirlenen hedefe yonetilmesi ve devamliligi’ olarak tanimlanmaktadir (Telman-
Unsal, 2004). Calismaya giidiilenme ise, ¢alisanin, sorumlulugunu iizerine almis
bulundugu gorevlerinin karsilifinda ulasmasi arzulanan orgiitsel gayeye ulasmay1

i¢tenlikle istemesidir.
2.4. Motivasyon Teorileri

Elde edilen sonuglar, dis diinyadaki faktorlerin bireylerin davraniglarini
kontrol edilebilir hale getirilebilecegini gostermektedir. Ancak, bireylerin igsel
motivasyonu da performanslarinin artirilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Bireylerin gelisimi, psikolojik ve fizyolojik olarak siirekli bir siirecle
tamamlanmaktadir. Bu siirecte, motivasyon teorileri kapsaminda davraniglar

yorumlanarak bireylerin anlagilmasina yardimci olunabilir. Digsal faktorler,
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bireylerin davranislarini1 yonlendirmede etkili bir arag¢ olarak kullanilabilir. Ancak,
bireylerin i¢sel motivasyonu da Onemlidir ve bu motivasyonun artirilmasi,
bireylerin daha yiiksek performans gostermesine ve Orgiitiin bagarisini artirmasina
yardimci olabilir. Bu nedenle, orgiitlerin giidiileme stratejileri gelistirirken hem
dissal hem de igsel faktorleri géz oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir (Balta,

2007).

Motivasyon teorisini, kapsam teorisi ve siire¢ teorisi olmak tizere iki baslik

altinda incelemek mumkiindur.
2.4.1. Kapsam teorisi

Kapsam teorisi rastgele bir zaman dilimi i¢erisinde bireyin i¢inde bulundugu
isteklerin veya giidiiniin tatmin edilmesi noktasinda ya da gergek olan zaman
icinde harekete gecirilmemis i¢te duran giidiiniin ortaya ¢ikarilmasi tanimlamasi
yapilmaktadir. Kapsam teorisinin amaci bireyde var olan ve o bireyde bulunan
belirli davraniglara yonlendiren o davraniglar igerisinde bulunan faktorleri

anlamlandirarak terenniim etmektedir (Balta, 2007).
Kapsam teorisine farkli kaynaklardan derlenen diger ifadeler ise;

Bireyi motive eden nesnelerle ilgilidir kapsam teorisi bireyin ihtiyag
duydugu isteklerin ve bunlarin tatmin edilmesini irdeleyerek ifade etmektir.
Kapsam teorisi bireyin icra etmis oldugu davraniga yonelterek igsel faktor
araclarini da ele almaktadir. Yoneticiler ise kapsam teorisi araclarin1 kullanarak is
gorenleri olumlu davranis yontemlerine yonelterek i¢sel faktorlerin belirlenerek
motivasyonun  yoniin  belirlenmesi  saglanarak  verimliligin  artirilmasi

amaclanmistir (Baysal; Tekarslan, 1987).

Bireyin icinde bulundugu ve onu belirlenmis hedefler dogrusunda hareket
etmeye yonlendiren faktorleri inceleyerek anlamaya calisir. Orgiit igindeki
yoneticiler astlarint belirli yonlerden davranmaya ve hareket etmeye zorlar bu
nokta da yonetici gereken faktorleri belirleyerek anlamaya calisirsa astlarini

disiplinli sekilde calistirarak verimlilige daha az emekle ulasir.

Bireyleri belirlenmis davramiglara yonlendirerek gerekli ihtiyaclarin
giderilmesi noktasinda ¢oziimlere 6nem veren teoriler is gorenlerin istekleri

hakkinda farklili§1 artirarak astlarin yoneticileri tarafindan is tatmini anlama
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noktasinda kolaylik saglayacaktir. Yoneticiler de is gorenlerin isteklerini
anladiklar1 nokta da orgiit icerisindeki organizasyonda odiil sistemi islevselligini
kullanarak calisanlarin onceliklerini ve ihtiya¢ duydugu durumlart orgiitiin

amagclarin elde edilerek yonetilmesini saglayacaktir (Barutgugil, 2004)

Yapilan arastirmalarin sonucun da motivasyon teorilerini tek kalem seklinde
incelemek daha faydali olacaktir. Kapsam teorilerinin temelini olusturanlari ise

dort alt baglikta incelemesini tamamlayacagiz.
2.4.1.1. Maslow ’un ihtiyaglar hiyerarsisi

Insan ihtiyaglarii ve motivasyon iceriginin bilimsel yontemlere gore tetkik
eden diisliniir Amerikali Abraham Maslow, insanlarin ihtiyaglarini gidermeleri
icin fedakarliklarda bulunarak baska insanlarin emirlerinde hizmet ettiklerini ve
yine insanlara kisisel gereksinimlerinin giderilmesi i¢in itaat ettiklerini

arastirmaya baglamistir.

Maslow, giidiillemeyi saglayan faktorleri bir cer¢eve igine alarak onu
cizmeyi denemis ve klinik deneyimlerinden de yararlanan Maslow, klinik
gbzlemler sonucunu ilk kez 1943’te birey davranislarina yon veren ihtiyaglarin
neler olacagim ortaya ¢ikarmistir (Ozer ve Topaloglu, 2008). Bireyin giidiilemeye
konu olacak birtakim ihtiyaglarinin hiyerarsik bir diizen iginde ele alinarak
incelenebilecegini diislinmiistiir. Maslow’a gore hiyerarsik diizeydeki ihtiyaglarin
karsilanarak tatmin edilmesinden sonra bu ihtiyaclar bireyin giidiilime 6zelligini
yitirerek bir iist diizeyde bulunan diger ihtiyaca dogru giidiilemesi devreye

girecektir.

Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramimin gelismesinde bireylerin yeni
eylemlere yonelerek ve enerji veren faktorlere odaklanilmasinda etkili olunmustur.
Arzu ve ihtiyaclarinin 6n planda olmasinin yerine belirlenen ve planlanan
hedeflere odaklanmasi1 gerektigini ve motivasyon kuramlarinin ihtiyaglarini
gruplandirmadaki izlenen en etkin yol oldugu vurgulanmustir. Istek ve ihtiyaglarin
birey motivasyonun temelinde olan ve belirleyici etkenlikte oldugu goriislinii
savunan Maslow; bireyin ihtiya¢ duydugu istekleri ve gereksinimlerini
gerceklestirebilmek  igin  istek  durumunun  sergilenen  davranislari

yonlendirebildigini belirtmis ve bireylerin psiko-sosyal ihtiyaglarini, temel
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ihtiyaclarla ayni sekilde karsilayarak gelisim siireclerinin siirdiiriilebilirligini

savunmustur (Ardil, 2019).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde ii¢ temel teori iizerinde durmustur.

Bunlar:

e Insanlar siirekli olarak istek ve talepte bulunan varliklardir ve bu istekler
davraniglarinin tizerinde oldukca etkilidir. Fakat davranislar1 etkileyen asil
neden doyurulmamis isteklerdir; doyuma ulasan istekler ise giidiileyici
olamaz.

e Ihtiyac duyulan istekler ise dnce basit ve tatmin edilme seviyesi diisiikten
baslanarak zorlayicilar1 fazla olanlara dogru hiyerarsik bir diizen iginde
devam eder.

e Insanin ihtiyactm1 olan seviyenin tamamlanabilmesi igin once alt
basamakta bulunan ihtiyacin giderilerek bir iist basamaga ¢ikilarak

doyuma ulagmasi gerekmektedir (Tevruz, 2002).

Maslow ihtiyaglar hiyerarsisini iki sekilde incelemeye almistir. Bunlari
gelisme ve yetersizlik giidiileri olarak incelemistir. Maslow’un yaptigi bu
incelemeler de bireylerde psikolojik ve fiziksel dengelemelerde yetersizlik giidiisii
ile saglamasi1 ortaya cikarirken gelisme giidiisiinde ise; ge¢mis zaman da
yaptiklar1 hatalarim1 ya da kendisini bagari seviyesinin altina iten unsurlari
kendisine rehber edinerek gelecekteki yapacaklarini daha azimli ve disiplinli
sekilde yapmaya ¢alisarak basar1 giidiisii ile milkemmeliyeti yakalamaya calisarak
gelisme giidiisiinii saglamaktir (Keser, 2014:100). Ornek ile agiklamamiz gerekir
ise karni a¢ bir bireyi ele alalim ele almis oldugumuz bireyin ihtiyaglar
hiyerarsisin de {ist basamaklarda bulunan herhangi bir ihtiya¢ i¢in motivasyonun
saglanmas1 imkansiza yakindir Maslow bunu sdyle agiklamaktadir alt basamakta
ki ihtiyaclar giderilmeden yani tatmin olmadan iist basamakta ki ihtiyaclar i¢in
tatmin edilme noktasinda ki her ihtiya¢ grubu davranislar tizerinde ki etki birakma
ozelligi kaybolarak iist basamaklarda bulunan ihtiyaglar ise bireyin davraniglarin

da bir takim degisiklige sebep olacaktir (Kogel, 2014).

Motivation and Work Behavior kitabinda da bahsedildigi lizere Maslow
1968 yilinda yapmis oldugu arastirma da ihtiyaglar hiyerarsisini birinci grupta
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fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaclar1 ve sevgi ihtiyaglar1 olarak ele alirken
ikinci grupta ise kendini gosterme ihtiyact ve kendini gerceklestirme ihtiyaci

olarak iki ana gruba ayirarak incelemistir (Porter ve ark., 2003)

Maslow, bireylerin ihtiyacini bes ayr1 diizeyde olusan hiyerarsik yapi i¢inde

aciklamustir.

Kendini Gelistirme

Saygl Gorme

Sosyal Ihtiyaclar

Giivenlik ihtiyaci

N

Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 1. Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kaynak: Kocel, T., (2014), “Isletme Yoneticiligi.” (On besinci Baska), Istanbul: Beta Yayimlari.

Fizyolojik ihtiyaclar: Fizyolojik ihtiyaclar ise ihtiya¢lar Hiyerarsinin en alt
katinda bulunan, genel olarak &grenilmeye ve iggiidiilerden dogan ihtiyaglari
kapsamaktadir. Bunlarin icinde uyku, aglik, susuzluk, barinma, cinsellik gibi
diirtiileri 6rnek gosterebiliriz  (Simsek, 2007). Bu kuram da ihtiyaglar
karsilandiginda, kisa siireli zaman dilimi i¢inde giidiileme kaynagi 6zelligi yok
olarak varhigm yitirir. Orgiit igerindeki is gorenler yasamlarini siirdiirmek
amactyla ihtiyag duydugu en temel giidiileme araglarindan bir tanesidir. Ornekle
aciklik getirecek olursak bir birey hiyerarsik diizende ayni zaman dilimi i¢inde
bes ihtiyac1 beraber hissetmeye kalktiginda ilk olarak fizyolojik ihtiyaglarini
tatmin noktasina ulastirmak i¢in emek ve ¢aba sarf etmek amacinda olacaktir. Alt
basamakta bulunan ihtiyaclarin tatmin edilmesinden sonra iist basamakta bulunan
ihtiyaglar i¢in ortaya c¢ikacak olan etkenler biriyi kendi kontroliiniin altina
alacaktir. Bazi fizyolojik ihtiyaglar tatmin edilememesinden dolayi yasamini
devam ettirme noktasinda sorunlar yasayacaktir. Bu sebep ile ihtiyag duyulan
biyolojik yasamin siirekliligi i¢in temel ihtiyaglarin karsilanmasi gerekmektedir

(Kiigiik Ozkan, 2015).
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Giivenlik ihtiyaclari: Temel ihtiyaglardan en yiiksek derecede olan bir
ihtiyactir. Bu ihtiyacta en temel mantik, bireyin fizyolojik gereksinimlerini her
kosulda tatmin ettigi, biyolojik yasaminda ise olusabilecek her tiirlii tehditlere
kars1 uzak tuttugu ve bu ihtiyacin siirekliligini devamli kilabildigi 6l¢iide kendi i¢
diinyasinda huzuru saglayarak diislince olarak daha rahat olacaktir. Bu ihtiyag,
olusabilecek tehlikelerden yoksun olarak ve bu tehditleri savusturmaya
yonelmistir. Agiklik getirecek olursak; bir birey diizglin sayilabilecek gelir
seviyesini siirekliligini saglamasi ve yaslandiginda ise herhangi bir kazang elde
edemedigi siire¢ icerisinde kendisini korumaya almak i¢in bir Orgiite ihtiyag
katilma istegini doguracaktir (Eren, 2003). Goriildiigl lizere Tiim organizmalar
giivenlik mekanizmasina ihtiyag duymaktadir. Fakat giivenlik ihtiyacinin
olusabilmesi i¢in Oncelikle alt basamaktaki fizyolojik ihtiyacin tatmin edilerek bir
iiste cikilmas1 gerekir (Kogel, 2003). Burada yer alan giivenlik ihtiyaci kendini
koruma, kokulardan ka¢inma, giiven ve istikrar gibi fakat Maslow giivenlik
ihtiyaclar1 i¢in sadece fiziksel giivenligi degil yaninda duygusal giiveninde 6nemli
oldugunu savunmustur. Giivenlik ihtiyaci igerisinde ise; sigorta hizmetleri, is¢i
saglig1 gibi uygulanan onleyici araglar da giivenlik ihtiyacinin karsilanmasinda rol

oynar.

Sosyal ihtiyaclar: bu basamaktaki ihtiyaglar sevgi ya da belli bir grup ile
iligkiler kurma ihtiyacim1 dogurur iletisimsel olarak ¢alisilan is hayatinda ya da
orgiit icerisinde kendine yer bulmakta diyebiliriz (Eren, 2001). s gorenin sosyal
yasantisinin biiyiik bir pargasini olusturan is yasaminda sosyal motivasyonu
yiiksek olan is gorenler ve orgiitler adina énemli bir noktadir (Yildirim, 2019).
Yakin Iligkiler kurulan gruplarla yapilan spor faaliyetleri, piknikler, tiyatrolar,
sinema gibi iletisim kurulan bu ortamlar1 desteklemek, gelistirmek ve bu
aktivitelere yonetim olarak katilmak is gorenlerde birlik ve beraberlik duygusunu
gelistirerek sevgi ve iletigim ihtiyaglarinin tatmin olusu saglanabilir. Saymis
oldugumuz sosyallesme unsurlarinin giderilmemesi veya tatmin edilememesi
sonucunda bireylerde gormezden gelinme, yalnizlik hisleri olusacak ve

davraniglarini etkileyecektir (Cetin kanat, 2000).

Sayg1 gorme: Maslow deger ihtiyaci da dedigi bu ihtiyag; bir birey

toplumda bir gruba ya da orgiite iiye oldugunda ve bu grubun ruhu ortaya
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ciktiktan sonra birey grup icerinde ya da grubun disinda temelleri saglam ve
stirekliligi olan bir degeri gérmeyi ister. Bazen de birey kendi i¢ diinyasinda kendi
benligiyle kendini takdir ederek kendini degerli hissettirerek tatmin olacaktir.
Bireyler toplum icindeki statiisiine baskalarinin verecegi deger araciligi ile
kavusmay1 amaclar. Buradaki dikkat edilmesi gereken yer ise bireyin bu ihtiyaci
toplum i¢indeki sosyal iletisimi ile ilgilidir. Bir birey toplumda sevildigini ve
begenildigini hissettiginde kendisine hayran olunan ve bagkalarinin ulagsmak icin
secmis oldugu degerli kisilige sahip olmayi arzu eder. Hayranlik ihtiyaci ise
kisisel birtakim ozelliklerin gelismesi ile dogrudan baglantilidir (Eren, 2003).
Bazi bireyler toplum i¢inde ya da grup icinde 6n plana ¢ikarak veya sivrilerek
diger bireylerin hayranligin1 kazanmak i¢in emek ve caba gostermek i¢in enerji
sarf ederler. Bireyin kendisini begenme ihtiyaci, yine kendisine giivenlik hissini
gelistirmenin yani sira yasam slirdiirdiigii cevrede de kendisinin is goreliliginin ise
yararliligimin farkindaligini giiclendirecektir. Bu duygu da birey icin saglam bir

tatmin kaynag1 araci olmay1 yegleyecektir.

Kendini Gergeklestirme: Ihtiyaclar hiyerarsisinin son basamagi olan
olusturma veya kendini gelistirerek ve giincelleme ihtiyaci olarak ortaya
cikmaktadir. Her birey yasami boyunca belirledigi sinirlarda bilmedigi konularda
aragtirma, 6grenmek i¢in bilinmeyenleri kesfetme amacinda emek sarf edecektir.
Bireyin belli hobilerini ya da tutkularini gergeklestirmek cabasi i¢cinde olmasi,
yeni ve daha dnce kesfi olmamis buluslar kesfetme cabasi i¢inde olmasi sadece
bulundugu orgiit i¢inde degil ulusal ve kiiresel bazda da bireyi taninacak kimlige
getirecektir. Bu birey yalnizca kendi i¢in degil yasadigi toplumda ve iiyesi oldugu
orgiitte basarmak istedigi ve ¢oziime ulastirmak istedigi sorunlar1 ¢ozerek topluma

ve Orgiite faydali, kesin sonuglara ulagmasidir.

Saydigimiz bu ihtiyag ise daha dncekilere oranla daha az belirlidir. Bireyler
alt basamakta bulunan belirli gereksinimlerini tatmin ettikten sonra iist katlara
ciktik¢a ihtiyag duyulan sistemin tiimii alt katta bulunanin degerini gérmezden
gelerek onu kiiclimseyecektir. Ancak sinirlt bir siire icinde tatmin edilememis ve
alt kademe de bulunan ihtiyact onun dstiinliigiinii olusturarak ihtiyaglarindan
fazlaca siddetini kendisine hissettirecektir. Birey dedigimiz varlik kisiligini

psikolojik asamalarin i¢inde kazanmaktadir. Thtiyaglar dizilerinin tatmin edecek
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seviyede karsilanmasindaki etkiler sanilandan c¢ok daha onemlidir kisiligin
kazanilmasi i¢in ozellikle vazgegilmezdir. Bunun sonuncunda yasam siiriilen
hayat diizeyinde ihtiya¢ tatmininde oldugu olciide, kisilik faktoriiniin olugsmasinda

da rolii ¢cok biiyiiktiir (Eren, 2003).

2.4.1.2. Herzberg'’in ¢ift etmen teorisi

Maslow "un motivasyon kurami i¢in baslica olan bes ihtiya¢ katinin varlig
ve bunda bireyin gecerli olan ihtiya¢larinin hangi 6l¢iilerde tatmin edebildigi ya
da edemedigi hususu ehemmiyet tasimaktadir. Herzberg ve arkadasi olan Mausner,
Synderman Universitesindeki &grencilerinin de gerekli yardimlariyla yapmus
olduklar arastirmalarda giidiilemede Herzberg modeli diye adlanan’ ’¢ift faktor™”’

kuraminin gelismesini saglamislardir (Eren, 2006).

Teorinin olusmasinda yer alan 200 muhasebeci alaninda ve miihendislik
alaninda kigiler iizerinde yapilmis olan arastirmalar sonucunda ortaya c¢ikmis
teoridir. Arastirmalar sonucu ortaya c¢ikan bu teori Maslow ‘un ihtiyaclar
hiyerarsisinden sonra motivasyon alaninda en c¢ok katki saglamis teori olarak
kabul gormiistiir. (Kogel, 2007). Yapilan bu arastirma sonucunda farkli meslekler
de bulunan muhasebeci ve miihendislerin iizerinde yapilan arastirma simdiki
zaman dilimi i¢cinde ve ge¢mis zaman diliminde ¢alisma yasamlilarinin iginde
calistiklar is ile ilgili olarak en son ne zaman motive olarak kendilerini tatmin
olarak hissettiklerini (¢linkii isyerinde bulunan belirli pozitif etmenlerin varlig
doyuma katki da bulunmustur) ve yeterli olacak seviyede tatmin olamadiklarini
bunu saglayamadiklarini, kendilerini bu donemler igerisinde ruhsal olarak iyi
hissedemedikleri ile ilgili sorular yoneltilerek alina cevaplarla beraber derlenerek

bir analiz elde edilmeye ¢alisilmistir (Ozer ve Topaloglu, 2012).

Arastirmalar ve analizler yapilan bu teori; hijyen (var olan durumun
korunmasi) ve giidillenme (harekete gecirme) bu iki baslik incelendiginde
giidiilenme ve hijyen teorisi olaraktan yer almaktadir. Bu teori motivasyon ile
ilgili 6nemli teoriler olarak kabul edilmis ve bu teori iki baslik olarak ele alinmis

hijyen ve giidiileyici olarak incelenerek degerlendirilmeye alinmistir (Silah, 2005).
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Incelenen bu teori de belirli olan isin direk kendisi ile ilgili olup dogrudan ise
karst olumlu etkenler de bulunanlardir (Yalgin, 1991). Buna Herzberg ve
arkadaglar1 ig goren bireyi Ozendiren igyerine daha g¢ok aidiyetini saglayarak
doyuma ulastiran (buna igsel faktorlerde denilmektedir.) belirli olan bir isi basari
ile tamamlayarak hedefe vardirmak, isyerinde basarili olarak taninmak, bundan
dolay1 icsel gilidiilenme ile takdir edilme ve ddiillendirme duygusu, tutkularina,
bilgilerine ve yeteneklerine uygun bir iste ¢alisma; c¢aligilan isle ilgili olarak
yeterli seviyede yetkiye ve gerektirdigi sorumluluga sahip olmak buna karar
otonomisi de denebilir. Terfi olanaklarina sahip olarak isinde kendisini
gelistirerek yeni 6grendigi seyler ile harmanlayarak cevresine olumlu diizeyde

katkilar saglayabilmek (Eren, 2003).

Tablo 1. Giidiileyici ve Hijyen Faktorler

GUDULEYIiCi FAKTORLER HIJYEN FAKTORLER
Tanima Sirket Politikalari

Basan Ucret ve Sosyal Giivenlik
Sorumluluk Calisma Kosullar

Isini Gelistirme Nezaretgiler

Kisisel Gelisme Kisiler Aras1 Iliskiler

Kaynak: Simsek, M.S., (2007). “Y6netim ve Organizasyon.” Konya: Adim Matbaacilik

Caligma hayat1 igerisinde bulunan is gorenlerin ¢alisilan ortam da gelisen
olumlu ya da olumsuz gerceklesen ve hissedilen duygunun ig gorenler agisindan
degisime ugrayan farkli kosullarin olusabileceginden s6z eden Herzberg, basar1 ile
sonuclanmis bir durumun olumlu bir sekilde duygulara yansiyacagini ve ayni
sekilde basarisizlikla sonuclanan duygunun ise olumsuz duygulara yol actigini
endemik olarak karsilagtigini ifade etmistir. Bu gibi konularin yerine ise genel
olarak; yonetim, licret ve isletme politikas1 gibi konular1 kapsayan hijyen
faktorlerinin duygularda olumsuzluga neden olabilecegi sonucunu dogurmustur.
Calisma yasami iginde tatmin olmus ve bunu hisseden is gorenlerin is ile

dogrudan paralellik gosteren igin kendisi, i¢cinde bulundugu basarma i¢ giidiisii ve
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is ile ilgili sorumluluk giidiisii gibi temel kavramlar1 kullanmig, kendisini tatmin
olmamis ve kotli duygular igerisinde bulan is goren is ile yakindan ilgili ama is
yasaminin diginda bulunan hakkedis olsun, ¢alismanin gerektirdigi sartlar gibi
kavramlar1 i¢inde bulunduranlar1 kullanmaya 6zen gostermislerdir (Tikici vd.,

1998).

Basarmak ve sorumluluk gibi temel faktorleri ana giidiileyici olarak
inceleyen, igerinde iicret, ¢alisma sartlari, ¢alisma kosullarini gibi kavramlarin
ekonomik faktor olarak goriilemeyecegini ve bunlarin motivasyonu artirmamasini
savunan Herzberg ’in cift faktor teorisini Maslow ‘un teorisi ile farkliliklarini
ortaya koymaktadir. Maslow ‘un ilk basamaktaki ihtiyaclarinin arasinda bulunan
is karsilig1 alinan maas, ticret ve giivenlik gibi temel gereksinimlerin bulundugu
ihtiyaglar hiyerarsisinde 6nemli olarak ilk basamaklarda incelenmeye alinmisken,
Herzberg i¢in ise 6nemli olan konularin iizerinde durarak 6giit ya da yasanilan
sosyal ¢evrede taninma, is ortaminda basar1 duygusunun hissi ve sorumluluk alma
duygusu gibi kavramlar iizerinde durarak incelemesini bu teori lizerinde islemistir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Herzberg ¢ift etmen teorisinde; hijyen faktoriinde motive edebilecek
giidiiniin yonlenebilecek hedef noktasinda motivasyonel etkenlerin motive edici
yonlerden yeteri kadar etkisiz oldugunu savunmustur. Fakat ig géren bireylerde
tatmin olamama ve memnun olamama gibi duygular1 azaltarak bunun yaninda
basarilarin1 artirarak basar1 gilidiisinii harekete gegirerek motivasyonlarinin
artmasimi konu almayan hijyen faktorler, orgiit i¢indeki ydneticilerin motive
edebilecek faktorleri bir araya getirerek kullanimlar1 is gérende performans ve

motivasyonlarinda gerekli verimli seviyeye getirecektir (Kager, 2019).

Herzberg’ in teorisi olan ¢ift etmen teorisinde yapilan bazi arastirmalarin
Herzberg modelinin dogrulugu ile ilgili niteliksel sonuglar vermesine ragmen,
diger arastirmalar ise ¢ift etmeler siniflandirmasimin dogru olmamasi sonuglari
ortaya ¢cikmistir. Herzberg arastirmalarinda calisanlar emek verdikleri igyerlerinde
stratejik zamanlarla ilgili olarak sorulan sorulara cevaplanmasini istemistir.
Bunlara bakacak olursak c¢alisan bireyleri calistiklar1 isten bezdirmeye ve is
yerinde istifa etmeyi diislindiiren stratejik konumlar ile ¢alisanlara mutluluk veren

olaganiisti doyum saglayan yani marjinal doyuma ulasan ve isletmeye,
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yoneticilere baglayan durumlardir. Herzberg metodun da uygun bigimde
yapilacak arastirmalar ¢ift etmen kuramini dogrulamaktadir. Fakat yapilan bu
yontemden bagka farkli yollar benimsenirse o modeli dogrulayacak sonuglar
vermeyecektir. Su halde, giidiilerin karmasik olusu ve birbirlerine baglilig:
arasindaki kolaylikla soyutlanamayislart 6lcme ve degerlendirmede yapilan

caligsmalar1 giiclestirmektedir.

Buradan anlasilacagi lizere yapilan degisik arastirma yontemleri farkli
sonuclar vermektedir. Herzberg modeli giidiilemeyi bir biitiin olarak ele alip
incelemesi bakimindan konu {izerinde tamamlanmamis eksiklikler bulunmaktadir.
Baglica bu eksiklikler bizim iilkemiz gibi gelismekte olan diger iilkelerde
karsilanmakta olan ihtiyaglar 4. ve 5. Basamak Hiyerarsik kademelere
erisemediginden dolayr hijyen olarak o6ne c¢ikan 1., 2., ve 3., basamak
gereksinimlerde ayni zaman dilimi igerisinde giidiileyici olarak ©6nemli rol

oynamaktadir. (Eren, 2003).
2.4.1.3. Clayton Alferder’in ERG (VIG) teorisi

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin arkasin da icerik ile ilgili yaklasimlarina
deger ve katkida bulunan diger diisiiniir ise Clayton Alderfer’dir. Alderfer de
Maslow’un yaklasimina farkli bakis agilarini derleyerek ihtiyaglar hiyerarsisini
degisiklige ugratarak daha anlasilir ve basitlestirerek Erg teorisini ortaya

koymustur.

Erg teorisi yaklasiminda ti¢ farkli grup gereksinimi konu edilmektedir. Var
olma TIhtiyaglari: bu grupta, Fiziksel olarak hayatta kalabilerek yasamin
stirekliligini saglayarak ve neslini devam ettirmek i¢in disaridan gelebilecek her

tiirlii uzak durup kendisini ve neslini giivence altinda tutabilmelidir.
Iliskisel Ihtiyaclar: iletisim halindeki diger insanlarla gerek calisma
ortaminda olsun gerek dis ¢evre; sosyal yasamda iyi ve kaliteli iligkiler kurma ve

bu kurulan iligkilerin devamini saglamaya iliskindir.

Gelisme ve Biiyiime Ihtiyaclar1: Insanoglunun beseri tiim potansiyellerinin
gelismesi, bireysel olarak gelisim ihtiyaglarinin da en biiyiik desteginin olmasina

iliskindir.
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Maslow’un gereksinimler hiyerarsisinde oldugu gibi Clayton Alderfer’dir
erg teorisinde de ihtiyaclar hiyerarsisi bulunmaktadir. Maslow’un hiyerarsisinde
oldugu gibi bir alt basamakta bulunan ihtiya¢ tatmin edilemeden {iist basamakta
bulunan ihtiyaca katina gegilemez ayni zamanda ERG model’ de hedeflenen ve
kurulan hayallerin yikilmasi ve kendisini geriye ¢ekme ilkesi de bulunmaktadir.
Soyle ki; tist basamakta bulunan bir ihtiyacin tatmin olusunda goriilen basarisizlik
olgusu tatmin edilmis olan alt kademede bulunan bir ihtiyaci da tetiklemesi ile
bireyi asagi diizeyde bulunan ihtiyaglarin tatminsizligine de gdtiirebilmektedir

(Eren, 2003).

ERG modeli, insanlarda ihtiyaclarin tatmin edilebilme yeteneklerine
dogrudan bagl olarak ihtiyaglar hiyerarsisinin alt basamagina ve iist basamagina

da ¢ikabileceklerini ve her iki sekilde hareket alanlarinin oldugu iddia etmektedir.

Tablo 2. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi / ERG (VIG) Teorisi Karsilastirmasi

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi ~ Alderfer’ in ERG(VIG)Teorisi

Kendini Gelistirme Gelisim Ihtiyaci
Sayginlik Thtiyaci [liski Kurma Ihtiyaci
Sosyal Ihtiyaclar

Giivenlik Ihtiyact Var Olma Ihtiyaci
Fizyolojik Ihtiyaglar

Kaynak: Efil, 1., (2006). “Y6netim ve Organizasyon.” 8. Baski, Istanbul: Alfa Aktiiel

Tablo incelendiginde anlatilmak istenen Clayton Alderfer ’in Var olma
gereksinimi, Maslow’un hiyerarsisindeki fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini
karsilamaktadir. Alderfer ‘in iligkisel olarak ihtiyaclart da Maslow’ un
hiyerarsisinde islenen sevgi ve ait olma adindaki sosyal ihtiyaglara karsilik

gelmektedir.
2.4.1.4. McClelland’in kazanilmuis ihtiyaglar kurami

1938 yilinda Henry Murray tarafinda savunucusu olarak ileri siiriilen ve
bireylerin davraniglarinin ortaya ¢ikardigini sdyledigi yirminin {izerindeki

ihtiyaglardan sadece basari, yakin iligki ve giic kavramlarinin temel alindigr David
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C. McClelland tarafinda savunulan bir teori olarak kabul edilmistir. McClelland
saydigimiz kavramlar iizerinde en ¢ok basar1 kavramini ele alip derinlemesine
incelese de yakin iligski ve gii¢ kavramlarin1 da inceleyerek ii¢ konu iizerinde olan

calisma hassasiyetini benimsetmistir (Celik, 2010).

Motivasyon ile ¢alisma hayat1 arasindaki iligkiyi arastirarak bireysel bazda
ele aldigr iki kavrami toplumsal diizene indirgeyerek basari ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci
ve yakin iligki ihtiyacini ele alan McClelland bireysel olarak isledigi, inceledigini
toplumsal diizen icerisindeki noktaya indirgeyerek yorumlamistir (Ardil, 2019).
Maslow ve Alferder’in teorilerine bakildiginda ilk géze c¢arpan, diger teorilere
kiyasla bu teorinin icinde hiyerarsik bir siralamanin bulunmamasi ve teorini
kapsaminda ayr1i ayri ele alinan bireylerin birbirinden farkli ihtiyaglarinin
sonucunda gelisen farkli davramislarin sergilenecegini belirtmektedir (Ozer ve
Topaloglu, 2012). McClelland; Maslow ve diger arastirmacilara savundugu
bireyin olusan ihtiyaglarinin yine bireyin yasamini devam ettirdigi sosyal
kars1 olusan deneyimleri sonucu gelistigini savunmustur. Fakat diger

arastirmacilar ise thtiyaglarin i¢giidiisel oldugunu savunmuslardir (Altok, 2009).
David C. McClelland’in gelistirdigi kavramlarina bakacak olunursa;

Basarma ihtiyaci duyanlar: Bu kavram igerisinde bulunan bireyler igin bir
basarinin kendisi, elde edilecek olan basarimin sonucunda kazanimlar1 olan
odiillerden ¢ok daha onemlidir. Birey eger ki faaliyetlerinde ve hedeflerinde
basarili olmay1 arzuladigr halde bu arzunun yaninda basarisiz olmaktan da bir o
kadar korkar ve ¢ekinir. Bu olusan korkulari onu basariya giden yoldaki
faaliyetlerinde alikoyarak bireyi basarisiz olmaya siiriikleyecektir. Fakat bu korku
yenildiginde ise bireyi basarili olma faaliyetinde olmaya sevk edecektir (Eren,

2003).
Mc Cleland’ ye gore basariya yonelen bireylerin ortak 6zellikleri;

e Bireyde basarili olmayi tesvik edecek ve onu basarili olmak i¢in faaliyete
gecirecek basart sonucunda elde edecegi igsel 6diil yani bireyin kigisel

olarak elde etmis oldugu tatminden dogmaktadir.
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e Basarili olmay1 arzulayan birey kisisel giiven ve sorumluluk yiiklenerek
sorunu ortadan kaldirmaktan zevk alir.

e Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey basari yolunda ilerlerken
basarisizlik sonucu dogabilecek tehlikeleri de goz Oniinde bulundurarak
kendisi icin yiiksek derecede ve kuvvet sayilabilecek amaglarin ikamesini
gorebilecegi zararlari minimize noktasina indirgeyerek ortak agirlikli

amaglara yonelir.

Bagar1 amacina ulagsmak icin cabalayan birey kisisel sorumluluklari
tistlenerek ve yetkiyi kendisine yiikleyerek kendisini bagari i¢in yarismaci sekilde
davranmaya ve performans i¢in geri bildirim isteyeme devam edecektir (Altug,

1997).

Gii¢ Ihtiyac1 Duyanlar (Need of Power-Npower): Bir birey siirekli olarak
zamanini nasil daha giiglii olabilirim gibi sorularla zamani gegirip bunun yaninda
bu giicli kullanarak diger bireyleri nasil ve ne sekilde kontroliiniin altina alarak
onlara hiikmetmeyi amagliyorsa bu birey giic kazanma ihtiyaci olan bir birey
olarak yorumlanmaktadir (Silah, 2005). Genel olarak yiiksek gii¢ ihtiyacina talep
duyan bireyler, giiciin nasil maksimize sekilde kullanilacagini ve faydali olacagini
bilirler ve sahip olduklar1 bu yeteneklere islerini olumlu sekilde bitirmede ve
toplum arasinda pozitif ve olumlu sekilde farkli olarak yer almayi1 saglarlar. Giig

ithtiyaci olan bireyleri agsagidaki 6zelliklere sahip olmaktir (Braden, 2000)

e Yonetmeyi seven bireyler, kendilerinin zayif ve giiglii yonlerini iyi
bilmektedirler bu yonlerini iyi bilen birey hayatlarindaki alacaklari
kararlarina ve yeteneklerine giivenirler.

e Bireyler etkili olabilecek yeteneklerinin farkinda olduklarinda, diger
bireyler iizerinde etkili olabilmek i¢in ¢abalarlar.

e Gilig¢ ihtiyacina istekte duyan bireyler yarismaci ve rekabetten zevk alirlar,
konum olarak statii yonelimli pozisyonlar1 severek o pozisyonlar icin
emek harcarlar.

e (alisma yasamlarinda ve sosyal c¢evrelerinde prestij sahibi olmayi

arzularlar.
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Liderlik bakis agisi ile bakildiginda, ihtiya¢ duyulan gili¢ kavrami kendi
icinde ‘Orgiitsel gii¢ ihtiyaci’ ve ‘bireysel gii¢ ihtiyaci’ olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir. Orgiitsel gii¢ ihtiyacim1 benimseyen liderler, enerjilerini 6rgiitiin
belirlenen amaclarina ulagsmak gayesi ve diger bireylerin ¢alismalarini organize
etmeye harcarlar. Bireysel giice sahip olan liderler, sahip olacag: gii¢ ve yliksek ve
etkili pozisyonlar liderler i¢in alimli gelse de diger bireylerin sergileyecegi
davraniglarin kontroliinii saglamaya 6zen gosterirler. Yiiksek orgiitsel giice ihtiyag
duyan liderler, orgiit icindeki basarinin artmasi i¢in ¢abalarinin birlestirici yontinii
motivasyon nedenleriyle genel olarak yiiksek bireysel giice ihtiya¢ duyan

liderlerden daha etkilidirler (Banks, 2008).

Bireyler ellerinde bulunan giici kotliye kullanmamalar1 dikkat edilecek
onemli noktadir. Giiclin uygun olmayan sekilde kullanilmasi, suiistimale sebep
olur. Orantisiz sekilde giiclin kullanim1 sonucunda, is gorenlerin itibarlar1 zara

gordiigiinde sahip olunan giiciin kétiiye kullanimi ortaya ¢ikar (Banks, 2008).

Baglanma Ihtiyac1 Duyanlar (Need of Affiliation-NAff): Bir birey kendisine
verilen zamanin biiyiik bir kisminda kendisine insanlarla nasil yakin iletisim
kurarim? Nasil dost olurum? Ve yakin, igten iliskiler kurabilecegi sorularinin
cevabini artyorsa bu bireyde baglanma ihtiyaci vardir (Silah, 2005). Bu grup
icinde bulanan bireyler, arkadasca, dostca yakin iligkiler kurma ¢abasi i¢cindedirler.
Yiiksek iligski ihtiyact duyan kisilerdeki ortak o6zellikleri siralayacak olursak

bunlar;

e Genel olarak bu bireyler diger insanlarla zaman gegirmek onlar sosyal
cevrede beraber aktiviteler yaparak, onlara kendilerini kabul ettirebilmeyi
amaglarlar. Cevrelerinde siirekli birilerinin olmasini isterler.

e Rekabet ya da yarismaktan ¢ok beraber ve ortaklasa calismay1 severler.

e Insanlarla olan iliskilerinde giiven ve karsilikli sekilde anlayis1 6n planda
tutarak o hedef dogrusunda hareket ederler.

o lliski yonelimli liderlerde, objektif kararlar verme genellikle zordur.
Ciinkii, kendi diislincelerinden feragat ederek grup normlarina kendileri

istedikleri i¢in uyum saglama egilimi icine girmektedirler. Iliski ihtiyacina
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istekte bulunan bireylerde genel olarak liderlik pozisyonlarini tercih
etmeyerek daha c¢ok beraberligin 6n planda oldugu pozisyonlari tercih

ederler (Banks, 2008).
2.4.2. Siireg teorileri

Kapsam teorisini savunan diisiiniirler, ihtiyaglar ve motivasyon konusu i¢in
son derece elzem olan igsel faktorlerin derinlemesine incelenerek aragtirilmasini
ve bunlarin agiklanmasinin onemine dikkat ¢ekerken siire¢ teorisini savunan
diisiiniirler ise bunu kabul etmeyerek bu diisiince karsisina motivasyon
kavraminin bireyi sadece harekete gegiren igsel faktorlerle ortaya konamayacagini
savunmuglardir. Siire¢ teorisini benimseyenler, bireyin icinde yer aldigi sosyal
cevrede icsel faktorlere ek olarak dissal faktoriinde motivasyon iizerindeki
etkisinin siddetinin 6nemini vurgulamislardir (Kocgel, 2000). Siire¢ teorisinde
kisiden kisiye degisiklik gosteren Orgiitsel ve toplumsal etkilesimlerle siirekli
olarak gelisime ve degisime olan gereksinimleri bir sira haline getirmek yerine
bireyde olusan davranisin o davranigi gostermeye yonelten ve o zaman

dilimindeki isleyisi anlamaya ¢alismak {izere olusan kuramdir (S6kmen, 2013).

Stireg teorisinde en c¢ok merak edilen ve {izerinde incelemelerin,
arastirmalarin yapildigi odak nokta bireylerin motivasyonunu harekete gegiren
onu tesvik eden olgunun ne oldugunu cevaplanmasi ve bireyi ne sekilde motive
ettigidir. Bu sorularin saglikli ve kararli bir sekilde cevaplanabilmesi i¢in bireyin
gostermis oldugu belirli davranislarin tekrarlanmasi veya tekrarlanmamasi bu

sorularin cevaplarmin aranmasidir (Ulkii, 2018).

Diger baska bir sekilde ifade ile bir davranisin ilk olarak olustugundan son
bulusuna kadar gecen siirecteki bireylerin motive olmasindaki temel etmenlerin
bireylerin gostermis oldugu davranislar {izerinde etkilerinin ve isleyislerinin neler
olabilecegi hakkinda bilgilere ulasilmasidir. Ayrica, kisisel farkliliklarin
motivasyon kavrami iizerine etkileri incelendiginde olusan farkli goriiglerin ve
farkli deger yargilarimin savunuculari motivasyon kavramindaki zamanlamanin
her bireyde ayni oldugunu ileri stirmiislerdir. Bu sebep ile siire¢ kurami iginde

icsel faktorlerden ziyade digsal faktorleri konu edinmislerdir.

2.4.2.1. Tolman in Bekleyis Kurami
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Tolman, ‘Ereksel (Amaca Yonelik) Davraniscilik’ olarak bilinen psikoloji
sistemi ile taninmis ABD’li psikologdur. Tolman’in goriislerinin temelinde
zihinsel silirecin unsurlarini yapisal bir biitiin olarak ele alan Gestalt Psikolojisi
yatmaktadir. Tolman kisinin davraniglarini, biitiinsel olarak, bir amaca yonelik
eylemler olarak ifade etmistir (Ana Britannica, 2000). Bekleyis kurami,
Tolman’in 1930’larda donemin davranis¢i kuramcilarina tepki olarak bilissel
kurami savunmustur. Tolman bireylerin sergilemis olduklar1 davranislart bilingli
olan beklentilerin yonlendirdigini ifade etmistir. Bu beklentiler ise ilgili davranisi
bireyin hedeflerine ulastirip ulastiramayacagina iliskin beklentileridir. Zaman
icinde, Georgopoulos, Mahoney ve Jones’un calismalarina konu olan bekleyis
kurami, birey giidiillenmesinin ele alindigr genel bir kuram haline doniigmiistiir

(Huczyski ve Buchanan, 1991).
2.4.2.2. Victor H. Vroom un Umit (Bekleyis) Teorisi

Vroom’un Umit kuraminin temel noktast silire¢ kuramidir. Siireg
kuramlarinda bireyin sergiledigi hareketlerin ortaya c¢ikisindan baslayarak
sonlanmasina kadar olan faaliyetlerdeki degisiklikleri ifade eder. Siireg
kuramlarindan ilk olan Vroom’un iimit kuramidir. Umit kuramina gore is ve gorev
basaris1 bilyilk oranda &diillendirilmis olan davramisin fonksiyonudur. Umit
kurami oOrgiit icerisindeki davramiglarin neler oldugu ile ilgili bazi bilimsel

varsayimlarin gelismesine Onciiliik etmektedir (Eren, 2003). Bu varsayimlar ise;

e Varsayim, ortaya ¢ikmis bir davranisin nedeni olan unsurlari, bireyin
kisisel Ozelliklerinin ve dis g¢evresindeki kosullarini birlikte etkilenmesi
sonucu ile belirlenir. Bireyin i¢inde bulundugu cevre ve kendi 6zellikleri
tek basina davraniglar tizerinde etkili olmamaktadir. Bireyler katildiklar
orgiitlere kendi diisiinceleri ve psikolojik Halleri ile katilirlar. Bireyin
psikolojik diinyasinin i¢inde yasadig1 yasam ile ilgili goriisleri, tecriibeleri,
emek verecekleri organizasyonda beklentileri ve umutlar1 vardir. Biitlin bu
beklentiler bireyin ¢alisma ortamina nasil katkilar sunacagini gosterir.

e Varsayim, bireyler sahip olacaklar1 Odiiller arasinda da algilarmin

yonlendirmesine gore tercih ve se¢imlerde bulunurlar.

Vroom bireydeki davraniglari, ¢ikacak sonuca gore arzu edilebilirlik

derecesine gore ve bireyin beklentisine ve aragsalligi noktasinda bunu agiklamaya
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calisir (Kog¢ ve Topaloglu, 2012). Vroom iki veya daha c¢ok hedef karsisinda
duyulan isteklerin kuvvetleri arasinda bulunan iliskiyi gosteren kavrama Valens
terimi adinm1 vermistir. Dolayis1 ile motivasyon Valens ile beklentilerin ¢arpinin

cebirsel toplamini ifade eder (Torlak, 2008).
Motivasyon = Degerlik x Beklenti x Aragsallik

Belirlenmis olan bir 6diil farkli bireyler tarafindan sira disi sekillerde
arzulanacaktir. Bazi bireyler belli olan 6diil i¢in kiyasiya emek, ¢aba sarf ederek
onu arzularken, diger bireyler ise bu ddiil i¢in bir beklentiye girmeyecek ve onu

kendi diisiince yapisinda degerli kilmayacaktir.

Bu model de ikinci temel kavram ise bekleyistir. Bekleyis dedigimiz kavram
bireyin algilamasindaki olasilig1 ifade etmektedir. ifade edilen bu olasilik ise bize
emegin, gayretin belirlenmis bir ddiille onun kazanimi ile ilgilidir. Eger birey
gayretleri sonucunda belirli bir 6diilii kazanabilecegine inanip ve bu inang
sonucunda beklentiye giriyorsa bunun i¢in daha ¢ok emek verecektir. Birey belirli
bir sekilde gayretlerinin sonucunda elde edecegi kazanilmis 6diil ile arasinda bir
iliski hissedemez ve géremez ise bekleyis bu noktada 0 degerini alacaktir. Bunun
sonucunda birey eger ki Valens puanini ve bekleyisini yiiksek tuttuysa sonug

olarak o birey motive olmus olacaktir.
Valens X Bekleyis Giidiillenme Davranigs Hedefe Ulagma Tatmin

Vroom teorisindeki son kavram ise aragsallik (Instrumantality)’tir. Bu
kavram bireyin belirli gayretleri sonucunda diizenli sekilde performans
gosterebilmesini ifade eder. Elde edilen bu performans belirli diizen iginde
odiillendirilebilir. Gayret sonucu elde edilen bu ddiillendirme birinci kademe
sonu¢ olarak diisiiniilebilir. Ornek ile aciklayacak olursak bireyin calismasi
sonucu gelirinde artigin olmasi ya da alabilecegi terfii, yiikselmesini 6rnek olarak
aciklayabiliriz. Vermis oldugumuz 6rnekteki gibi gelirinde artisinin olmasi bir
statli elde etmek i¢in, sosyal ¢evresinde taninan bir birey olma giidiisii ve ailesini
daha iyi sartlarda standardini yiikselterek yasamin siirdiirebilmesi i¢in bir aragtan
ibaret oldugu gostermektedir. Aksi durumda maasinda yiiksek olan miktar tek

basina anlamli olmayacaktir. Aragsallik dedigimiz kavram genel olarak birinci
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basamak sonuclarinin ikinci basamak sonuglarina ulagsmasi konusunda bireyin

sahip oldugu olasiliklarin ifadesi denebilmektedir (Kogel, 2001).

Sonu¢ olarak bireyin istedigi yani bireyi motive edecek sonuglarin
gerceklesebilmesi yoniindeki beklentileri artirmak, insan kaynaklar1 uzmanlarinin
goreceli olarak ellerinde bulunan bir konudur. Bu sebep ile oncelikli olarak
yapilmasi onemli olan bireylerin istek duyduklari taleplerinin gerceklesmesi

konusunda onlarmn beklentilerini artirarak devam ettirmektir (Ozden, 2008).
2.4.2.3. Porter ve Lawler'in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Lawler ve Porter teorisinde, Vroom’un teorisine bakildigin da orgiit i¢indeki
sartlar ve var olan ger¢eklikler géz oniinde bulundurularak gelistirilmesine destek
vererek, onu daha da gelistirerek performans ile doyum arasindaki iligkinin
Oonemini ortaya koymuslardir. Eger ki birey harcayacagi emek ile elde edecegi
performansin bilyiikliigii bireyi hedefledigi sonuca ulastiracagina inaniyorsa emek
harcamaya giidiilenerek doyuma ulasamaya calisacaktir. Ancak bu harcanan emek,
performans i¢in yeterli olmayacaktir (Tevruz, 2002:39-40). Vroom’un teorisine
eklenmesi gereken birey de basarinin yakalanmasi i¢in yeterli is ile ilgili bilgi ve o
isi yapabilme yetenegine sahip olunmas1 gerekmektedir. Kisi basar1 i¢in ne kadar
emek harcasa da is ile ilgili bilgisi ve yetenegi yok ise basari giidiisiinii doyuma

ulastiramayacaktir (Keser, 2006).

Lawler ve Porter’ in motivasyon teorisi, aragsallik ve beklenti gibi
faktorlerin yani sira 'Bilgi ve Yetenek' ile 'Algilanan Rol' kavramlarini da dikkate
alan bir yaklagimdir. Bu teori, bireyin motivasyonunu etkileyen énemli unsurlari
vurgulamaktadir. Bilgi ve yetenek, bireyin is performansi ve bagarisi i¢in 6nemli
bir faktordiir. Eger bir birey gerekli bilgi ve yeteneklere sahip degilse, isi basartyla
yerine getirmesi zorlasir ve motivasyonunu etkileyebilir. Bu nedenle, orgiitlerin
calisanlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirmelerine ve onlara gerekli egitim ve
destek imkanlarini saglamalarina 6nem vermeleri gerekmektedir. Algilanan rol ise,
bireyin orgiit i¢indeki roliinii dogru bir sekilde anlamasi ve yerine getirmesiyle
ilgilidir. Eger bir birey kendisine verilen rolii tam olarak kavrayamazsa, rol
catismalar1 yasayabilir ve is performansi etkilenebilir. Bu da motivasyonu
olumsuz yonde etkileyebilir. Orgiitler, bireylerin rol beklentilerini agikca iletmeli,

rol c¢atismalarint Onlemek i¢in rehberlik ve destek sunmalidir. Ayrica,
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motivasyonun etkili olabilmesi i¢in Odiillendirme sisteminin adaletli ve uygun
olmast da onemlidir. Bireyler, kendi harcadiklar1 emege karsilik aldiklar1 odiilii
adil ve tatmin edici bulmalidir. Eger bir birey, digerlerine kiyasla aldigi odiilii
yetersiz bulursa, motivasyonu ve tatmini olumsuz etkilenebilir. Bu nedenle,
orgiitlerin 6diillendirme sistemlerini objektif, adil ve performansa dayali olarak
diizenlemeleri 6nemlidir. Lawler ve Porter’in motivasyon teorisi, bireylerin bilgi
ve yeteneklerini gelistirmelerini, algilanan rolii dogru yonetmelerini ve adil bir
odiillendirme sistemi olusturmalarin1 vurgulamaktadir. Bu faktorlerin etkili bir
sekilde yonetilmesi, bireylerin motivasyonunu artirarak oOrgiitiin basarisini

destekleyebilir (Eroglu,1995).

2.4.2.4. John S. Adams in Esitlik Teorisi

John Stacy Adams'im gelistirdigi 'Esitlik Kurami', bireylerin is ortaminda
kendilerini diger esit pozisyonlardaki ¢alisanlarla karsilastirdiginda, emek
verdikleri isin karsiliginda elde ettikleri kazanimlar1 degerlendirmesini odaklanir.
Bu kurama gore, bireyler emek verdikleri iste ayn1 pozisyon ve esit diizeydeki
diger calisanlarla esit kazanimlar elde ettiginde doyum saglarlar. Ancak eger ayni
isi yapan diger ¢aliganlara gore daha fazla kazang elde edilmisse, is goren bireyde
is doyumsuzlugu ortaya cikar. Esitlik Kurami, bireylerin adalet ve esitlik
arayiglarin1 vurgular. Bireyler, kendi emeklerinin ve katkilarinin degerini, diger
calisanlarla karsilagtirarak degerlendirirler. Eger emeklerinin karsiliginda adil ve
esit bir sekilde odiillendirilmis hissederlerse, is doyumu ve motivasyonlar: artar.
Ancak eger ayni1 isi yapan baska bir ¢alisan daha fazla kazang elde ediyorsa, bu
durum bireylerde haksizlik hissi ve i3 doyumsuzlugu meydana getirebilir. Esitlik
Kurami, calisanlarin algiladiklart adaleti ve kazanimlar1 karsilagtirmalarini
vurgulayarak, is doyumu ve motivasyonu iizerindeki etkilerini aciklar. Orgiitlerin,
calisanlar arasinda adaleti saglamak ve esitlik ilkesine 6nem vermek, bireylerin
tatminini artirarak is performansini ve orgiit basarisint destekleyebilir. Bu teori, is
gorenlerin is ortaminda adaletin saglanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Eger bir
is goren, ayni isi yapan diger is gorenlerle ayn1 kazanimlari elde edemiyorsa, bu

durum is goOrenin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilir. Bu nedenle,
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isletmelerin, ig gorenler arasinda adaleti saglamak igin esit ise esit kazanim
ilkesine uygun bir {icretlendirme politikas1 benimsemesi ve calisma kosullarini
adil bir sekilde yonetmeleri 6nemlidir. Bu, is gorenlerin motivasyonunu artirarak,

isletmenin basarisini da artirabilir (Telman ve Unsal, 2004).

Bireylerin ayni iste farkli odiillendirme ile olusan adaletsizligi ortadan

kaldirmak i¢in birtakim davraniglar gostereceklerdir. Bu davranisglar;

e Sergilenen davranisi degistirmek Kazanilmis 6diilii degistirmek

e Karsilastirmaya konu olan diger is gorenin cabasini artirmaya yonelik
telkinler

o Karsilastirmadaki diger is gorenin adaletsiz sekilde elde ettigi
kazanimlarini azaltmak baska bir ig goren ile karsilastirma yapmak

e Calisilan isi terk ederek sonlandirmak (Istifa, devamsizlik, yer degisikligi
vb.) (Birkan ve ark., 2009).

e [s gorenlerin gostermesi muhtemel davramslar karsisinda, isverenler su
hususlara dikkat etmelidir.

e Esit sekillerde ayn1 ¢aba ve gayreti gosteren is gorenler, adil ve esit sekilde
ayni miktarda odiillendirilmelidir.

e s gorenlerin isletme igerisinde ya da disinda ddiillendirilmelerinde veya
kazanimlarinda esit paylasim ya da esitsiz paylagimlarin karsilastirildigi
sonucu objektif yapilmalidir.

e [s gorenler arasinda yapilan esitsizlige karst her birey farkli tepki ile

karsilik verecegi icin profil analizi iyi yapilmalidir (Kili¢ Aksoy, 2016).

Is gorenler arasinda esit ve adil bir sekilde &diillendirme yapilmas,
motivasyonun ve ig doyumunun artmasi agisindan dnemlidir. Esitlik Kurami, bu
esit ve adil ddiillendirme anlayisini vurgular. Ancak dediginiz gibi, esitlik algisi
her bireyde farkli olabilir. Her birey, kendi deneyimleri, degerleri ve beklentileri
dogrultusunda esitlik kavramini farkli sekillerde algilar. Bir birey, sadece maddi
kazanimlarin esit olmasini 6nemseyebilirken, diger bir birey daha fazla 6nem
verebilecegi kariyer firsatlar1 veya taninma gibi faktorlerde esitlik arayisi
icerisinde olabilir. Bu nedenle, orgiitlerin esitlik ve adaleti saglamak icin
bireylerin farkli algilarin1 ve beklentilerini anlamalar1 ve buna gore 6diillendirme

ve motivasyon sistemlerini esnek hale getirmeleri 6nemlidir. Bireylerin esitlik
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algilarina uygun olarak ddiillendirilmeleri, motivasyonlarinin ve ig doyumlarinin
artmasia katki saglayabilir. Orgiitler, ¢alisanlarla iletisim kurarak, beklentilerini
anlamaya calisarak ve adaleti saglamak icin seffaf ve adil bir siire¢ yiirliterek bu

konuda daha iyi bir denge saglayabilirler (Tasdemir, 2013).
2.4.2.5. Edwin Locke’ un Amac Teorisi

John Locke, isteki basarinin Olgiisiiniin bireylerin 6znel amaglarina bagh
oldugunu vurgulamustir. Isyerindeki davramislar ve tepkiler, bireylerin
belirledikleri amaclara uygun olarak algilama ve degerlendirme siireglerine
dayanir. Locke'a gore, bireyler ¢evrelerindeki olaylar1 goézlemleyerek bu
gbzlemleri bazi1 algilama ve degerlendirme siireclerinden gegirirler. Isteki basari,
bireyin kendi hedeflerini belirlemesi, bu hedeflere ulasmak i¢in ¢aba sarf etmesi
ve nihayetinde hedeflerine ulasmasiyla degerlendirilir. Bireyin isteki performansi,
kendi hedefleriyle uyumlu olarak algiladig1 ve degerlendirdigi dlgiitlerle belirlenir.
Locke'un bu perspektifi, bireylerin iste motivasyonlarini ve performanslarini
artirmak i¢in kendi 6znel amaglarin1 tanimlamalari, bu amaglara ulagsmak icin
belirli hedefler koymalar1 ve bu hedeflere yonelik caba gdstermeleri gerektigini
vurgular. Bireylerin kendi amaglarin1 belirleme ve degerlendirme siirecine
katilimi, onlarin isteki motivasyonunu ve bagliligini artirabilir. Bu nedenle,
orgiitlerin bireylere kendi hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulasma firsati
sunmalari, c¢aligsanlarin isteki performanslarini ve tatmin diizeylerini artirabilir.
Cevresel degerlendirmeler sonu¢ odaklidir ve bireylerin 6znel amaglarina uygun
olarak gerceklestirdikleri davraniglar, onlarin isteki basarilarini belirleyen 6nemli
faktorlerden biridir. Bu nedenle, isletmelerin, c¢alisanlarin 6znel amaglarini
anlamalar1 ve bu amaclara uygun bir ¢alisma ortami saglamalari, ¢alisanlarin

motivasyonunu artirarak, isletmenin basarisini da artirabilir (Eren, 2003).

Locke ve diger arastirmacilar, bireylerin amaglari ve bu amagclarin
niteliklerine odaklanarak isyerindeki gilidiilenmeyi ve basarty1 agiklamaya
calismislardir. Bireylerin isteki motivasyonu ve performansi, belirledikleri
amagclarla dogrudan iligkilidir. Locke, insanlarin dogasi geregi amaclar
belirledigini ve bu amagclara ulagsmak i¢in caba gosterdiklerini savunmustur.
Amaglar, bireyin degerlerini, ilgi alanlarin1 ve kisisel hedeflerini yansitan

niteliklere sahiptir. Bireyler, kendileri i¢in anlamli ve degerli olan hedeflere
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yonelik olarak gilidilenirler. Bu amaglar, bireyin isteki motivasyonunu ve
performansini etkiler. Locke ve arkadaslari, bireylerin iste basariya ulasmalari igin
onemli olan faktorlerin basinda, kisisel amaglarin belirlenmesi, bu amaglara
uygun hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere yonelik ¢caba gosterilmesi geldigini
vurgulamiglardir. Bireylerin isteki performansi, kendi amaglar1 ve hedefleriyle
uyumlu olarak degerlendirilir. Bu baglamda, orgiitlerin bireylere kendi amaglarini
belirleme ve bu amaglara ulasma firsati sunmalari, calisanlarin iste
motivasyonunu artirabilir. Ayni1 zamanda, bireylerin kisisel hedeflerini isin
hedefleriyle uyumlu hale getirmeleri, isyerindeki giidiilenmeyi ve basariy1
destekleyebilir. Locke ve diger arastirmacilar, bireylerin amaclari ve amaglarin
nitelikleri iizerinde durarak isyerindeki glidiilenmenin temel unsurlarini
anlamamiza yardimci olmuslardir. Calistiklar1 islerde elde ettikleri basarilar,
tamamen amagclarin 6zellikleriyle iliskilendirilmistir. Amaclarin motivasyondaki
rolii, ¢alisanin belirledigi amaglarin anlagilir olmasiyla is basarisini artirir. Bunun
nedeni, bireyin daha kararli ve istekli davraniglarda bulunmasidir. Aksi takdirde,
belirsiz bireysel amaglar ve davranislar, istek ve kararliligi azaltarak calisma
ortamindaki zorluklar ve engeller nedeniyle bireyleri siirekli ve etkili bir sekilde
faaliyetlere yonlendirebilir. Basit ve kolay nitelikli amaglar bireysel arzulart ve
hirslar1 azaltabilir, ancak bu durumda bireylerin motivasyonu diisebilir. Kisisel
amaglar ile orgiitsel amaclar, kosullar ve ortam arasindaki ¢atisma da dogrudur.
Bu nedenle, isletmelerin ¢alisanlarin kisisel amaclarin1 anlamalar1 ve bu amaglari
orgiitsel amaglarla uyumlu hale getirmeleri, ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak
isletmenin basarisint da artirabilir  (Eren, 2003). Yani Locke ve diger
arastirmacilar, ¢alisanlarin belirledigi amaclarin 6nemini vurgularlar. Onlara goére
anlasilir amaclar, motivasyonu artirirken, belirsiz amaglar isteksizlik meydana
getirebilir. Kisisel amagclar ile oOrgilitsel amacglarin uyumlu olmasi, ¢alisan

motivasyonunu ve isletme basarisini artirabilir.
2.4.2.6. Burrhus F. Skinner’in Pekistirme Teorisi

Davraniglarin tekrar edilmesi, etki kanunu olarak bilinen davranis ilkesiyle
aciklanir. Bu ilkeye gore, cevresel toplum tarafindan odiillendirilen davraniglar
tekrarlanma egilimi gosterirken, ¢evre tarafindan benimsenmeyen veya

cezalandirilan davranislar tekrarlanmaz. Bu durumda, davranisin ortaya ¢ikmasini
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saglayan nedenler lizerinde zaman harcamak yerine, davranigin sonuglari ve kisiye

sagladig1 degerlerin 6nemi anlasilir (Eren, 2003).

Skinner'in Pekistirme Teorisi, temel olarak Ivan Pavlov'un hayvanlar
lizerinde yaptig1 arastirmalar ve incelemeler sonucunda ortaya cikan klasik
sartlandirma (kosullandirma) kavramina dayanmaktadir (Birkan, 2009. Pekistirme,
bir davranisin sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin, o davranisin tekrarlanma
egilimini etkiledigini ileri siirer. Bu teoriye gore, bir organizma belirli bir davranis
sonucunda haz veya mutluluk duyarsa, bu davranisi tekrar etme egiliminde
olacaktir. Ornegin, bir 6grenci sinavda basarili olursa, bu basari ona mutluluk ve
haz verir. Bu durumda, 6grencinin basartya ulasma davranisini tekrarlamasi ve
ayn1 basariy1 elde etmeye yonelmesi muhtemeldir. Haz, bu davranisin pekistirici
olarak islev gormesini saglar. Ancak, bir davranisin sonucunda aci veya
rahatsizlik yasanirsa, organizma bu davranisi tekrar etmekten kacinacaktir.
Ormegin, bir birey bir hata yaptiginda elestirilirse veya cezalandirilirsa, bu durum
ac1 veya rahatsizlik hissine neden olur. Bdylece, birey ayn1 hatay1 tekrarlamaktan
kacinir ve baska bir davranisi tercih eder. Skinner'e gore, pekistirme teorisi
davramislarin =~ sonuglarina  odaklanir.  Pekistirme, istenilen davranislarin
tekrarlanmasinit saglarken, istenmeyen davraniglarin azaltilmasina yardimei
olabilir. Organizmanin hedefledigi sonuglar ve degerler dogrultusunda
davraniglarin1 sekillendirmesiyle, pekistirme teorisi bireylerin motivasyonunu ve
davraniglarin1  etkileyebilir. Bu baglamda, Skinner'in Pekistirme Teorisi,
davraniglarin  sonuglarima dayali olarak o&diillendirme ve cezalandirma
mekanizmalarinin kullanilmasini savunur. Istenilen davranislarin 6diillendirilmesi
ve istenmeyen davranislarin cezalandirilmasi yoluyla, bireylerin arzu edilen
davraniglar1 tekrarlamalar1 tesvik edilebilir ve istenmeyen davraniglarin

azaltilmast miimkiin olabilir. (Eren, E., 2013).

Sekil 2. Klasik Sartlandirma
Kaynak: Kogel, T., (2005), “Isletme Yé&neticiligi.” (Onuncu Bask1), Istanbul: Arikan Yayinlar1.

Ogrenmenin ikinci sekli gdzlemlerde bulunarak dgrenmedir. Ornek olarak;

futbol maglarinda takim oyuncalar1 tanimadiklart rakip karsi takimin, oynamis
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oldugu maglarin1 izleyerek oyuncalarin zayif ve giiclii yonlerini izleyerek
ogrenirler. Orgiitlerde ise kendi iclerinde yapmis olduklar1 egitim programlarinda

Ogrenirler, bu tiir 6grenmenin 6nemi biiyiiktiir (Can, 2005).

Skinner’in motivasyon teorisi olarak incelenen sartlandirmalarin tiirline
sonugsal sartlandirmadir. Sonugsal sartlandirma; Pavlov’un klasik sartlandirma
teorisine karsin icgiidiisel refleksler yerine istenen ve arzulanan tepkiler 6n
plandadir. Yani ortaya ¢ikan davraniglarin aslinda icten gelen diirtiilerle degil,
cevresel baskilar sonucu olusan olumlu ya da olumsuz tepkilerin tekrarinin
olacagini ya da olamayacagini agiklamaktadir (Yiiksel, 2000). Temel olarak
aslinda psikolojideki kavramlardan olan Ogrenme ve uyum saglama gibi
davraniglarin, is yasaminda motivasyon ve performans artirma araglari olarak
kullanilmaktadir. Diger bir deyisle davranislarin sonucun da olum bir sonug elde
edilmesiyle gelecekte daha fazla tekrar edilmesi, olumsuz davraniglarin
sonucunda ise ayni davramiglarin daha az tekrar edilmesini saglayacaktir
(Tagdemir, 2013). Bunun sonucunda da tekrar edilen davranis pekistirilerek daha

1yi 68renilmis olacaktir.

B.F. Skinner tarafindan gelistirilmis teorinin odagi; birey herhangi bir neden
ile bir davranisi ortaya koyar. Ortaya konmus olan bu davranisin karsiliginda elde
edilen veriler oOnemlidir. Yani davraniglart ortaya ¢ikan  sonuglar

sartlandirmaktadir (Bilecen, 2008)

((ar;lla;llan | -
L Sonug | -

(Organ'lzma | +
/

Sekil 3. Sonugsal Sartlandirma
Kaynak: Kogel, T., (2003), “Isletme Yéneticiligi.” (Dokuzuncu Baski), Istanbul: Beta Yaynlar1:646.

O halde, olumlu sayilacak davranislarin stirekliligini saglamak veya
davraniglarin degisimini saglayarak, davranislarin pekismesi i¢in asagidaki

yontemler kullanilmaktadir (Kacger, 2019).

Olumlu Pekistirme; Olumlu pekistirmede arzulana ve istenilen bir
davranigi yapan bireyin bu davranisi siirekli olarak tekrarlamasi i¢in bireyin tegvik

edilmesidir. Olumlu pekistirme i¢in kullanilan ara¢ ¢ogunlukla 6diillendirmedir.
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Odiillerin niteligi {imit kuraminda da deginildigi gibi icsel ve digsal olarak
tamamlamaktadir. I¢sel &diil bireyin yaptig1 isten zevk almasi ve haz duymasi,
mutlu olmasi gibi basar1 giidlisiinden dolay1 c¢evresinde prestij sahibi olma
duygusu elde edilmis olsa da bireyin disindaki yonetim onun gdstermis oldugu
emeginin karsilig1 olan basarisini kolaylastirici orglitsel tedbirler ve kaynaklar da
saglamaktadir (Eren, 2003:561). Buna bir 6rnek verecek olursak; isyerinde
isveren ya da yoOnetici tarafinda kabul goriilen birey, davranislarindaki olumluluk
sebebiyle ayni davranislarin tekrarinin olusmasi i¢in ddiillendirilmis bir yontemdir.
Belirlenen bu odiiller igsel olarak, prestij ve takdir edilme seklinde olabilecegi

gibi digsal olarak ise; prim, terfii gibi de ddiillendirilebilir (Ataman, 2009).

Olumsuz Pekistirme; Bu kavramda kisi tarafinda ge¢miste yapilmis ve
hala yapilmakta olan veya denenmis davranisi veya belirli tutumu 6niine gegmek
icin ve onu istenilen davranisa yoneltme i¢in basvurulan birtakim tedbirlerden
olugmaktadir. Bu noktada 6nemli olan kisinin sergilemis bulundugu davranis ve
tutumun ydnetimce yerinde olmayan hareketler oldugunu kisiye hissettirmektir.
Burada kisiyi hiirriyetinden mahrum birakacak kadar zorla durdurucu veya kisiyi
cezalandiracak bir yaptirnmdan bahsedilemez. Kisiye ceza verilse dahi,
yoneticilerin kisiden beklenen davraniglar tizerinden yenilik¢i bir etkiye katki
saglamasi beklenmemektedir. Olumsuz pekistirmede hatay1 yapan kisilere cezai
yaptirim uygulamak yerine herhangi bir isim belirtmeden hatali iirlinleri teshir
ederek, ayrica vermis oldugu zararlar1 agiklamak, hatalarin kaynagini aragtirarak
nedenleriyle belirtmek yerinde olacaktir. Diger kisiler tarafindan bu hatalarin kim
tarafindan yapildig1 bilindigi i¢in isletme bazinda aleni olmayacak ayiplama ve
utandirma siirecinde kisi istenmeyen davranislar1 yapmaktan vazgecerek ve hatta
kisi hatalarinin nedenlerini inceleyerek bunun yaninda bilmedigi diger hususlarda
Ogrenerek  yonetimin  kendisinden  bekledigi tutuma ve davranislar

gerceklestirmek icin ¢abalayacaktir (Eren, 2009).

Cezalandirma; bu sartlandirma ve pekistirme yonetimi yonetim tarafindan
istenilmeyen bir davranisin ve tutumun ortadan kaldirilarak tekrarlanmamasi i¢in
is goreni cezalandirmaktir. Yaptigi davraniglar sebebi ile yonetim tarafindan
isletmenin disiplininin saglanmas1 amaciyla telkinlerde bulunulan is goren

cezalandirilmasi sonrasinda istenmeyen davranislart tekrarlamayacak veya
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onlardan vazgececektir. Ancak yoOnetimce istenen davraniglarin yaptirict giicli
yoktur. Caza alan bir is goren istenmeyen davranisi sonlandirmig bile olsa olumlu
olan davranisi etkin bir sekilde ortaya koymayacaktir. O halde cezanin giidiileyici
bir unsur oldugundan ¢ok yoneticilere karst olusan kizginlik ve moral
bozukluklarina neden olan tutum olarak ifade edilebilir (Eren, 2009:582-583).
Istenmeyen ve is goren davranis ve tutumlarinin tekrarlanmadan ortadan
kaldirilmast i¢in uygulanan bir yontemdir. Cezalandirma yontemi gelecekteki
davraniglarin tekrarlanmamasi olasiligini azaltmak istense de davranisi yaptirma

giicline sahip degildir (Yiiksel, 2000).

Son Verme; Son verme, bir davranigin tekrarlanmasini engellemek veya
ortadan kaldirmak i¢in kullanilan bir ydntemdir. Bu ydntem, davranisin
sonucunda olumlu pekistirme veya olumsuz pekistirme yerine, davranisin
tamamen yok edilmesini hedefler. Olumlu pekistirme, bir davranisin
tekrarlanmasini saglamak i¢in olumlu sonuglarla ddiillendirme anlamina gelirken,
olumsuz pekistirme ise bir davranigin bi¢imini degistirmek veya olumsuzdan
olumluya yonlendirmek i¢in olumsuz sonuglarla ¢alisir. Ancak son verme, yapilan
bir davranis1 tamamen terk etme veya ortadan kaldirma tedbirlerinden olusur. Bu
yontemle, istenmeyen bir davranis tekrar edilmez ve pekisme siireci ger¢eklesmez.
Son verme, bir davranisin terk edilmesini ve caydiriciligin devreye girmesini
saglar, ancak bunun icin kesinlikle bir ceza uygulanmaz. is goren, ayn1 davranist
tekrarladiginda veya siirdiirdiigiinde, Orgiitiin gelecekle ilgili beklentilerinin
gerceklesmeyecegini bilir. Bu sekilde, son verme yontemi istenmeyen davraniglari
azaltmak ve istenilen davranislari tesvik etmek amaciyla kullanilir (Eren, 2009).
Organizasyonlar, is gorenlerin davraniglarini sekillendirmek ve uygun davranislari

tesvik etmek i¢in son verme stratejilerini kullanabilirler.

Skinner’in pekistirme teorisi kuralini isletmelerde motivasyon araci olarak

uygulamasini isteyen yoneticilerin dikkat etmesi gereken dnemli noktalar ise;

e Isletmeler ve isletmelerdeki yonetici pozisyonunda bulanan Kkisiler, is
goren ige baslamadan Once isletmenin is gorenden istenen ve istenmeyen
davranislar1 en net bi¢cimde is gorene teblig etmelidir.

e Isletmeler agisindan belirlenen davranis ve tutumlar is gorenlere ilan

edilmelidir.
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e s gorenin istenen davranis ve tutumlarmin yerine getirilmesinde mutlaka
is gorenin Odiillendirilmesi gerekir ki olumlu davranislarin siirdiirebilirligi
icin bu gereklidir.

e Is gorenin sergiledigi tutum ve davramslarindaki eksiklikler is gorene
davranigin olaya geldigi anda uyarilmasi gerekmektedir aksi takdirde
davranigin ifasinin iizerinden zaman ge¢mesinden sonra yapilan uyarilar

etkisini kaybedebilir (Kogel, 2003).

Skinner teorisinde; Temel olarak bu kuram da is goérenlerin tekrarlanmis
davranis ve tutumlarin da ortaya c¢ikan sonuglarin bagliligi ile olan etkisinin
kararlartyla bireyleri yonlendirip davranislart kontrol etmenin miimkiin oldugunu

teorisinde savunmustur.

2.4.3. Motivasyon arttirici faktorler

Motivasyon konusunun temel amaci, is gorenlerin verimli, istekli ve etkili
caligmalar1 saglamak oldugunda yoneticiler bu faktorleri gerceklestirebilmek icin
birtakim 6zendirici araglar kullanmaktadirlar. Fakat bu araclar her zaman her is
gorende ayni sonuglart vermemektedir. Ciinkii is gorenler de istekler, arzular,
ihtiya¢c duyduklar1 gereksinimler, beklentiler birbirinden farklidir. Bu noktada
isletmelere ve ydneticilere bilyiik sorumluluklar diismektedir. Isletmeler gerek
orgiitte gerek kendi isleyisinde verimliligi artirabilmek ve orgiitte motivasyonu
saglayarak silirdiirebilmesi igin, is gorenlerin gereksinimlerini ve ihtiyaglarini
zamaninda dogru tespit etmeli, is gorenlerin ekonomik kosullarin1 ve kisisel
farkliliklarin1 6nemseyerek gereken motivasyonel araglari kullanarak etkinligi

saglamalidir (Unsar, 2010).
Isletme ve is gorenin verimliliginin saglanabilmesi icin asagidaki 5 asama
onemlidir. Fakat uygulanacak olan bu unsurlar igletmenin bulundugu cevresel

faktorler ve toplumsal yapilarina gore degisiklik gosterebilir (Kumkale, 1998:98).

e Ik olarak hedef acik ve anlasilir sekilde belirlenmelidir
e Orgiit icinde motive eksikligi yasayanlarm belirlenerek eksikliklerinin

giderilmesi
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e Uygulanacak motivasyon araclariin belirlenmesi gerekir
e Kullanilacak motivasyon arag¢larinin etkin ve verimli kullanilmasi
e Uygulanan sonuglarin  analizleri  saglanarak  objektif  sekilde

degerlendirilmelidir.

Bu bilgiler 15181inda evrensel nitelik normlar1 tagiyan motivasyon araglari
kabul goérse dahi her bireye, isletmeye ve topluma goére yerinde olabilecek
motivasyon diizeni oturtmak zor olacaktir. Fakat kabul gérmiis ve 6nem derecesi
degiskenlik gdsteren motivasyonun artirict faktorlerini ii¢ ana baslikta ele alacak

olursak bunlar (Bilecen, 2008):
2.4.3.1. Ekonomik motivasyon araglar

Bir isletmenin kurulus nedenlerinin 6nemli bir sebebi de karlilik, ticari
olarak siirdiiriilebilir ekonomik seviyeyi yakalamak oldugu gibi bireylerde de
yasamlarint devam ettirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan asgari yasam miicadelesi
icin davraniglarini ve ¢ikarlarinit maksimize ederek marjinal {ist doyuma ulagmasi
icin temel faktor ekonomidir. Maslow ‘un ihtiyaglar hiyerarsisinin ilk katinda olan
fizyolojik ihtiyaglarimin giderilmesi ve bu ihtiyaglarin doyuma ulagmasi i¢in
ekonomik faktorlere ihtiya¢ duyulmakta olup bunun i¢in kullanilacak araclardan
birisi de ticrettir (Y1ldirim, 2019). Buradan anlasilacagi iizere motivasyonu artirici

faktorlerin i¢inde en 6nemlisinin ekonomik araclar oldugunun kaniti niteligindedir.

Az gelisen ve gelismekte olan iilkeler de vasifiz eleman olarak tanimlanan is
goren portfoylindeki sayica olan fazlalik, motivasyon artirma da kullanilan

ekonomik unsurlar ¢alisan bireyler i¢in risk olmaktadir (Eyigiin, 2015).

Motivasyonu artirmaya yonelik ekonomik faaliyetlerin baginda gelen 6nemli
olan faktorlerden birisi de iicrettir. Ucret, isyerinde bulunan calisanlarin
motivasyonunu saglama da en etkili araglardan birisidir. Calisanin emeginin
karsihigidir iicret, calisanin isletmeye karsi siirekli baglanmasimi saglayan en
onemli giidiidiir. Oyle ki iicret, calisanlar iizerinden yiiksek diizeyde tatmin

saglamaktadir.

Calisanlara uygulanan emeklerinin karsiligt olan {cret, miktariyla ve
performansi karsiliginda hak edecegi artis oranlar titizlikle ve objektif seklide

hesaplanmali, ¢ilinkii bu artig c¢alisanlar iizerinde, 6zendirici ve motivasyonunu
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artirict seklide ara¢ olarak kullanilabilsin. Ucret sadece c¢aliganin fizyolojik
ihtiyaglarini gidermede kullanilan bir ara¢ degildir aslinda iicret, ¢alisanin igletme
icindeki statiisiinii, sosyal c¢evresinde kazanacagi saygmligini ve en Onemlisi
bireyin kendi i¢ diinyasinda kendine olan giiveni ve saygimlik duygusunun
tatminidir. Ucretteki 6nemli olan nokta c¢alisana zamaninda ve yeteri kadar
artisinin saglanarak ddenmesidir. Odenmediginde ise ¢alisanin motivasyonu azalir

ve Orgiitte kopmalar baslar bu ise isletme i¢in agir ekonomik kayiplar demektir.

Bir isletme de emekgiler i¢in {icret belirlenirken dikkat edilmesi gereken

hususlar asagidakiler gibidir;

e Ayni iste c¢alisan is gorenlerin {icretlerinde esitlik ilkesinde taviz
verilmemesi,

e Odenen iicretlerden dolay: isletme icindeki calisanlar arasinda gelir
adaletsizliginin olusmasini engellemek,

e Cari licrete uygun iicret verilmeli,

e Terfii alan calisanin tlicreti bu pozisyondaki iicret ile dogru orantili
olmalidir.

e Tiim calisanlar1 kapsayan biitiinleyici ilke dnciiliigiinde hareket edilmelidir,

e Objektif ve nesnel olunmalidir

Yukarida da belirtilen genel husularin yaninda bir de kisiden kisiye
degisiklik gosteren 0znel durumlar da vardir. Bunlar bireylerin almis olduklari
egitim diizeyleri, is ile ilgili bilgi ve yetenek diizeyleri, yapilan isle ilgili olan arag
ve gereclerin kullanimima hakim olmak, ise olan sadakat ve bagliligi gibi
sayacagimiz etkenler de iicretin belirlenmesinde ©nemli rol oynamaktadir.
Calisanlar arasinda ticret belirlenirken esitlik ilkesinden taviz verilirse yani esit ise
farkli iicretler odenirse ayni igi yapip az licret alan calisanin motivasyonu
bozularak gerek igyerine gerekse Orgiitiine kars1 sadakat ve baglilik duygusunu

yitirecektir.
2.4.3.1.1. Prim

Caliganlarin motivasyonun artirmak igin aract olarak kullanilan ticret
faktoriiniin yaninda motivasyonu artiran bir diger 6nemli arag ise prim faktoriidiir.

Prim; ¢alisanin gostermis oldugu performansin belirlenen zaman dilimi i¢inde en
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yiiksek seviyeye ulagmasiyla iicret disinda, miktar1 6nceden belirlenmis olan
liretime artirmaya yonelik olarak c¢alisan1 yonlendirmek i¢in kullanilan 6deme
¢esididir. Primler hesaplanirken genel olarak zaman esasli ve iiretilen parga basi
karsilig1 olan {icret gibi dlgekler uygulanmaktadir (Deniz, 2005). Prim sistemin de
ise isletmeler icin olumlu olsa da adil yapilmadiginda calisanlar arasinda
huzursuzluga neden olarak motivasyonlarin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Bu
sistem her ne kadar iiretimi artirmaya yonelik yoOneticileri memnun etse de
calisanlar1 adeta Sliime gotiirmektedir. Ornek verecek olursa iilkemizdeki motor
kuryelerin siparis basina aldiklar1 prim i¢in is kazlarinda artan sonucu buna en iyi

sekilde ornektir.
2.4.3.1.2. Uretime ortaklik sistemi

Motivasyonu artirma da kullanilan bir diger arac ise isletme nezdindeki
tiretime olan katilimdir. Bu sistemdeki temel amag ise diger motivasyon artiran
araglar gibi iiretimi artirarak elde edilen iiretimden pay almaktir. Diger bir ifade
ide verimliligi artirmaktir. En bilinen sistemsel adi ise ‘Scanlon planidir’, Scanlon
plan1 1937 yilinda celik endiistrisinde faaliyet gosteren bir isletme de sendika
temsilciligi gorevini yapan Joseph Scanlon tarafindan gelistirmistir. Bu plan da
tiretilen iriin ve hizmet asamasindaki maliyetin disiiriilerek tasarrufunun
saglanmasini ve is gorenlerin arasindaki maddi olarak paylasimi yapilan iiretimin

ortaklik pay sistemidir (Kaymaz, 2010).
2.4.3.1.3. Kara katilim

Bireyin ise olan katilimini en {ist marjinal seviyeye c¢ikararak ise olan
adaptasyonun saglanmasi i¢in kara katilma tercih etkin bir arac tiiriidiir. Kara
katilma da dogrudan is gorenin performansina bagli olarak elde edilen kara
ortakliktir. Is goren isletmeye ne kadar fazla olumlu yonde katki saglarsa isletme
o kadar kar marjin1 yiikseltecektir ve bu da dolayisiyla is gorenin payimni
artiracaktir. Bu kullanilan motivasyon artirici aracinda dezavantaji bulunmaktadir.
Soyle ki belirlenen donem sonunda dagitilacak olan karin, o dénemi kapsayan
zaman dilimi i¢inde isletmeye olumlu katki saglayan ve katki saglamayan ya da
daha az katki saglayanin ayrimi objektif yapilmaz ise calisanlar arasinda artan
huzursuzluga ve isle ilgili motivasyonun azalmasma yol agacak Snemli bir

noktadir (Altok, 2009; Kaymaz, 2010).
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2.4.3.1.4. Ekonomik boyutlu odiiller

Is goren bireyleri ise olan bagliliklarm artirarak onlar1 &zendirerek
isletmeye olan baghliklarinin artmasi i¢in basarili davranislar sergileyenlere
ekonomik deger tasiyan &diillerle motivasyonu artirilabilir. Isletme icin yenilikci
fikirlerde bulunan, inovatik yaklasimlarla zorlu rekabet kosullarinda isletmesine
katki saglayarak {ist basamaklara ulagmasini saglayan bireylere ekonomik deger

tagtyan odiiliin verilmesidir.

Verilen ekonomik degerin motive edici giicliniin kaybolmamas: ig¢in

yapilmasi gereken iki 6nemli husus bulunmaktadir (Deniz, 2005);

e (alisanin iiretmis oldugu mal ve hizmet unsurlarn ile arasinda dengeli
odiillendirme olmalidir.
e Onerinin sonucun da hak edilmis olan 6diil arasindaki zamanin genis

dilimlere ayrilmis olmalidir.

Buradan da anlasilacaga iizere gecen siire ne kadar uzun olursa etkililiginin
ve verimliliginin kaliciligi da ona gore etkisini kaybetmektedir. Yani i gorenin
yaptig1 ile 6diil arasindaki bag zayiflayacagi icin birey odiiliin verilis amacini

unutacagindan dolay1 gerekli motivasyonunu kaybedecektir (Silah, 2005).
2.4.4.2. Psiko-Sosyal faktorler

Gecmis donemlerde ¢alisanlart sadece ticari meta olarak goren zihniyetin
bakis agis1 giiniimiizde gecerliligini yitirerek artik ¢alisanlarin sosyal birer varlik
olarak kabul edildigi yeni bakis acilar1 hakim olmaktadir. Bu sebepten dolay1 da
calisanlarin artik motivasyonun olugsmasinda ekonomik faktorlerin yani sira psiko-
sosyal faktorlerinin de gelismesi 6nem kazanmistir (Tasdemir, 2013). Giiniimiiz
yoneticileri ise motivasyon araci olarak 2¢alisanlarin psikolojik durumlarini da

dikkate almalari isletmeler i¢in olumlu olacaktir (Asikoglu, 1996).

Farkli sektorlerde faaliyet goOsteren bir¢ok isletme gegmiste ¢ok fazla
dikkate almadig1 fakat son zamanlarda 6neminin ve varliginin daha iyi anlasildig
psiko-sosyal faktorlerin arasinda bulunan calismada bagimli olmamak, kisinin dis
cevre ile katilma, deger ve mevkii, yiikselme olanaklari, ¢evreye olan uyum,
kisinin oneri sistemi, psikolojik giivencesi gibi araglar gdsterilmekte olup stresli

ve zorlu is yasantisindaki ¢alisanlara olumlu yonde destek niteligindedir.
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Calisan emekgileri, materyalist bir bakis a¢isiyla maddi birer meta olarak
goren isletme sahipleri ve yoneticiler gelisen yenidiinya diizeninde psiko-sosyal
faktorlerin yeni diizende yer bulmasiyla emek sdmiiren ve ¢alisanlarini adeta birer
koleden farkli goérmeyen kapitalist, kéhne zihniyet yerini, calisanlar1 sosyal,
saygin ve degerli goren, insan gibi goriip esit haklar getiren bir bakis agisina
birakmistir. Dolayisiyla ¢alisanlarin motivasyonun artmasina ¢aligsanlarin islerine
ve igyerlerine kargi bagliliklar1 artarak daha oOzverili sekilde calisma diizenleri

saglanmaktadir.
2.4.5.3. Yonetsel-orgiitsel motivasyon araglart

Buraya kadar anlatilan ekonomik faktorler ve Psiko-Sosyal faktorlerin
disinda is gorenlerin ise olan bagliliklarini etkileyen ve verimliliklerinin artmasina
sebep olan diger bir motivasyon artirici faktor ise yonetsel ve orgiitsel motivasyon

aracidir (Sapancali, 1993).

Is gorenler ile isletme sahipleri arasinda karsilikli olarak bir beklenti sz
konusudur. Is gorenler yapmis olduklar1 isin karsiligimi beklerken, isletme
sahipleri ve yoneticiler de is gorene verilen isin en iyi sekilde, zamaninda ve
verimlilik icerisinde isin yapilmasini1 beklemektedirler. Ancak bu nokta da her is
gorenin farkli kisilik yapisi oldugundan dolayi, farli sekilde ihtiyaglarinin da
olmas1 kullanilan motivasyon araglarinin uygulanmasinda da birtakim zorluklarla
karsilagilmaktadir. Bu zorlu siirecte yoneticilere diisen sorumluluk ise agir
olmaktadir. Soyle ki yoneticiler, is gorenlerin kisilik analizlerini ve psikolojik
durumlarim1 g6z oniinde bulundurarak, is gorenin hangi zamanda neye ne kadar
ihtiya¢ duyacaginit belirlemis oldugu kisilik ve psikolojik analizine gore
belirlemelidir ki beklentiler karsisinda ne zaman ve hangi kosulda nasil bir

motivasyon aracini kullanabileceginin kararini verebilsin.

Orgiit i¢indeki diger iiyelerle olan iletisim, egitim ve mevkii olarak daha
iistlere yiikselme, isi gelistirme, is zenginlestirme, amag birligi, is gérenlere uygun
yetki ve sorumluluk verilmesi, isletme nezdin de fiziki ¢alisma kosullarinin iist
perdeye ylikseltilmesi gibi unsurlar1 rehber olarak gosterebilecegimiz ydnetimsel
ve Orgiitsel unsurlar is gorenler acisindan aidiyet duygusunun isletmeye karsin
tatmin edilecek boyuta erigsmesi oldukca Onemlidir. Uygulanmasi gereken bu

motivasyon araglarinin igletme agisindan bir maliyet olusturmadan bazilari ise ¢ok
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az bir kaynak ile isletme igerisinde is gorenler igin etkili bir motivasyon aracidir.
Aragtirilan bu araglarin zamaninda dogru ve etkili kullanilmasinda is gorenlerin
motivasyonu ve verimliligi saglanarak etkili bir isletme yapisi olusturulabilir

(Kager, 2019; Ardil, 2019).
2.4.5.4. I¢sel ve dissal motivasyon

I¢sel motivasyonun tarihsel olarak incelendiginde, bu kavramm ilk olarak
1940-1960 yillar1 arasinda motivasyon alaninda énemli ¢alismalar gergeklestiren
Herzberg, Maslow ve McGregor gibi Onciiler tarafindan arastirildigi
goriilmektedir. Bu donemde motivasyonla ilgili yapilan arastirmalar, igsel
motivasyon kavraminin ortaya c¢ikmasina ve ilizerine ¢alismalara baslanmasina
katki saglamistir. Ig¢sel motivasyon kavrami, kisinin kendi i¢inde yer alan
faktorlere bagli olarak harekete gecme, ilgi duyma ve basariyr amaglama egilimini
ifade eder. Bu kavram, kisinin kendi igsel degerleri, ilgi alanlari, hedefleri ve
ozerklik ihtiyac1 gibi faktdrlere odaklanir. Igsel motivasyon, bireyin kendi igsel
diinyasina dair bir¢ok boyutu igerir ve kisinin kendisiyle ilgili olarak motive
olmasmi gerektirir. I¢csel motivasyon, kisinin kendi yeteneklerini kullanma,
ogrenme, yenilik¢ilik, 6zerklik, sorumluluk hissi gibi igsel faktorlere dayali olarak
hareket etme egilimini ifade eder. Bu motivasyon tiirii, bireyin ig¢sel tatmin ve

kisisel gelisim hedeflerine ulagma istegiyle iliskilidir. (Ardil, 2019).

Igsel motivasyon, is gdren motivasyonuyla ilgili bir¢ok teorik ve pratik
calisma bulunmaktadir. Bu ¢alismalar, kisisel, isle ilgili ve dis ¢cevresel faktorlerin
calisanlarin davranislarini nasil etkiledigini ve bir analiz sistemiyle nasil
aciklanabilecegini anlamak amaciyla yapilmustir. Ik kisim calismalarda
motivasyon kavraminin daha anlasilir hale gelmesi i¢in, kisisel 6zelliklerin, isle
ilgili faktorlerin ve dig ¢evresel etkenlerin caliganlarin davranislarini nasil baski
altima aldigin1 arastirir. Bu ¢alismalar, bir sistematik analizle c¢alisanlarin
davranislarinin  anlasilmasina katki saglar. Ikinci kisim ¢alismalarda ise,
motivasyonun kisinin i¢ diinyasiyla ve durumsal etkilerin baskisiyla nasil
etkilendigi ve igsel bir durum olarak nasil ortaya ¢iktig1 incelenir. Motivasyon,
bireyin i¢sel durumunu ifade eden dinamik bir olgu olarak kabul edilir ve bireysel,
sosyal cevresel veya diger faktdrlerin degisimiyle birlikte degisebilir. Ugiincii

kistm ¢alismalarda ise, motivasyonun c¢alisan bireylerin ortaya koydugu
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davraniglart nasil etkiledigi arastirilir. Bu caligmalar, motivasyon kavraminin
calisanlarin davranislarini nasil sekillendirdigiyle ilgilenir. Tiim bu caligmalar,
igsel motivasyonun temel unsurlarint ve etkilerini anlamaya yonelik ¢abalardir.
Icsel motivasyonun onemi ve etkisi, calisanlarin performansini, memnuniyet
diizeylerini ve is tatminini artirma potansiyeline sahip oldugunu gdstermektedir.

(Sapancali, 1993).

Kurumlarda ve is yerlerinde motivasyon konulariyla ilgili yapilan
calismalarda, calisanlar1 motive eden faktorlerin nedenleri {izerine farkli
yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Bu faktorlerin nedenleri, temel olarak iki farkl: bakis
acistyla aciklanmaya calisilmistir. Birinci bakis agisina gore, calisanlar dissal
faktorler tarafindan motive edilir. Bu bakis agisina gore, calisanlar maddi ve
sosyal yararlarla motive olur. Ornegin, isin getirdigi maddi kazanglar, sosyal statii,
giivence gibi faktdrler calisanlar1 motive edebilir. Ikinci bakis acisma gére ise,
calisanlarin motivasyonu daha ¢ok i¢sel faktorlere dayanir. Bu bakis acisina gore,
calisanlar kendi amagclari, ihtiyaclart ve igsel motivasyon kaynaklari
dogrultusunda motive olur. Ornegin, kisisel basari, dzgiiven, yenilikgilik gibi
faktorler calisanlar1 igsel olarak motive edebilir. Yukarida bahsedilen goriislere
gore, i¢csel motivasyona dayanan davraniglar genellikle igsel nedenselligi on
planda tutar ve kisinin kendi ihtiyaglart ve amaglari dogrultusunda hareket
etmesini saglar. Ote yandan, digsal faktorler tarafindan yonlendirilen davranislar
dissal nedenselligi 6n planda tutar ve baski altinda gerceklesir. Motivasyonun
karmagsik bir siire¢ oldugu ve birgok faktoriin etkilesim halinde oldugu
unutulmamalidir. Calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlerin ¢esitliligi,
isletmelerin ve kurumlarin bu faktorleri anlayarak calisanlarinin motivasyonunu

artirmaya yonelik stratejiler gelistirmesini gerektirir (Mottaz,1985).

Icsel motivasyon kavrami, bireylerin kendi istekleri ve igsel giidiileri
dogrultusunda ise motive olmalarini ifade eder. Bu durumda, bireyin davranigini
diizenleyen herhangi bir dissal gii¢ bulunmaz. Ig¢sel motivasyon, bireyin
yeteneklerinin farkinda oldugu ve yapabilecegi islere yonelmesini saglar. Icsel
motivasyon araglari, dogrudan isin 6ziiyle ilgili unsurlara dayanir. Bu unsurlar,
isin ilgi ¢ekici ve zor olmasi, igin birey i¢in 6nemli olmasi, bireyin ige tam katilimi,

isi benimseyerek sorumluluk alma, bireyin sahip oldugu yetenek ve becerilerini
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kullanabilme firsatlari, bireyin performansiyla dogrudan tatmin olmasi gibi
Ogeleri igerir. Bu araclar, bireyin igsel motivasyonunu artirarak performansini ve
baglihigim yiikseltebilir. Ornegin, bireyin ise olan ilgisi ve sorumluluk duygusu,
isi daha motive bir sekilde yerine getirmesine yardimci olabilir. Ayni sekilde,
bireyin performansinin dogrudan geri bildirimlerle tatmin edilmesi, igsel
motivasyonunu artirabilir. Igsel motivasyon, bireyin ise olan tutkusu ve icsel
memnuniyetiyle iligkilidir. Bu nedenle, isletmelerin ve kurumlarin ¢alisanlarina
icsel motivasyon araglarini sunarak onlarin islerine olan bagliliklarin1 ve
performanslarini artirmalar1 6nemlidir. (Mottaz, 1985). Yapilan isin kendisine
dogrudan hedef alan Hackman ve diger diisiiniirler (Hackman ve Lawler, 1971;
Hackman ve Oldman, 1975), isin dogasina yonelik olarak baglilik gerektirmeyen
bes is Ozelligini vurgulamislardir. Bu bes is 0zelligi, mevcut isler icin

uygulanabilir 6zellikler olarak kabul edilir. Bu bes is 6zelligi sunlardir:

1. Isin Kimligi: Isin kimligi, bir isin tamamlanmasinda bireyin ne kadar
katkida bulundugunu ve isin sonucunu nasil etkiledigini ifade eder. Isin kimligi
yiiksek olan bir gdrev, bireyin isi biitiinsel olarak algilamasimi ve daha fazla

baglilik hissetmesini saglar.

2. Beceri Cesitliligi: Beceri ¢esitliligi, bir isin g¢esitli becerileri ve
yetenekleri gerektirmesi anlamina gelir. Bir gorevde farkli becerilerin
kullanilmasi, isin monotonlugunu azaltir ve ¢alisanin daha fazla motive olmasini

saglar.

3. Isin Onemi: Isin &nemi, bir gérevin organizasyon veya toplum icin ne
kadar degerli oldugunu ifade eder. Bireyler, islerinin 6nemini anladiklarinda daha

fazla sorumluluk hisseder ve daha motive olurlar.

4. Bagimsizlik: Bagimsizlik, bir gorevdeki karar alma yetkisi ve kontrol
diizeyini ifade eder. Bir gorevde daha fazla bagimsizlik hissi olan calisanlar,
islerini daha etkili bir sekilde yonetme yetenegine sahiptirler ve daha fazla

motivasyonla calisirlar.

5. Geri Bildirim: Geri bildirim, bir isin sonucuyla ilgili bilgi ve

degerlendirmeleri igerir. Iyi bir geri bildirim sistemi, ¢aliganlarin performanslarini
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degerlendirmelerine ve gelismelerini gormelerine yardimci olur. Motivasyonu

artirir ve igin anlamini daha iyi anlamalarini saglar.

Bu bes is ozelligi, islerin motive edici olmasini saglayarak calisanlarin
performansini ve baghligim artirabilir. Isverenler, bu ozellikleri dikkate alarak is

tasarimlarini ve ¢aligma ortamlarini olumlu yonde etkileyebilir.

Calisilan ise iliskin olarak bahsedilen is 0Ozelliklerinin, ¢alisanlarin
motivasyonunu, performansini ve tatmin seviyesini dogrudan etkiledigi dogrudur.
Is ozellikleri kurami, calisanlarin isleriyle iliskili psikolojik durumlari ve bu
durumlarin ise motive olmalarin1 ve is yerinde beklenen tutum ve davranislari
sergilemelerini nasil etkiledigini agiklar. Bu baglamda, is o0zelliklerinin
calisanlarin motivasyonunu etkilemesi onemlidir. Isin kimligi, beceri cesitliligi,
isin Onemi, bagimsizlik ve geri bildirim gibi 6zellikler, calisanlarin islerine
duyduklar1 ilgiyi artirir ve motive olmalarini saglar. lyi tasarlanmis bir is,
calisanlara kendilerini 6nemli ve degerli hissettirir, yeteneklerini kullanma firsati
sunar ve islerinin sonucglari hakkinda geri bildirim almayi saglar. Ayrica,
calisanlarin is tercihlerinde ve beklentilerinde de &nemli bir rol oynar. Is
ozellikleri, ¢alisanlarin diisiince yapilarinda nasil bir is istediklerini ve ne tiir
beklentileri oldugunu etkiler. Bu nedenle, isin igerigi, isin bagimsizligi, 6nemi ve
geri bildirim stireci gibi faktorler, ¢aligsanlarin is tercihlerini ve motivasyonunu
belirleyen unsurlardir. Psikolojik sermaye diizeyi de calisanlarin motivasyonunu
etkileyen bir faktordiir. Yiiksek diizeyde psikolojik sermayeye sahip olan
calisanlar, islerinin gerekliliklerini daha pozitif bir sekilde algilar ve igsel
motivasyonlarin1 yiiksek tutabilirler. Psikolojik sermaye, c¢alisanlarin olumlu
diisiince ve duygularmi, dzgiivenlerini ve motivasyonlarmi igerir (Ozsoy, 2014).
Sonug¢ olarak, is Ozelliklerinin ¢alisanlarin motivasyonunu, performansini ve
tatmin seviyesini etkiledigi gdz &niinde bulundurulmalidir. Isverenler, is
tasarimlarin1 ve ¢alisma ortamlarini bu 6zellikleri dikkate alarak sekillendirebilir
ve caliganlarin igsel motivasyonlarini artirabilir. Ayn1 zamanda, ¢alisanlarin
psikolojik sermayelerini gelistirmek i¢in destekleyici bir calisma ortami

olusturmak da 6nemlidir.
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Icsel motivasyonun farkli bir perspektifinden bakacak olursak, icsel
motivasyonu c¢esitlendirme ¢abasi, uyarimlarin deneyimi ve bilgi edinmeye

yonelik icsel motivasyon olarak ii¢ ayr1 siniflandirma yapilabilir (Ozsoy, 2014):

1. Igsel Motivasyonu Cesitlendirme: Bu tiir motivasyon, bireyin farkli
deneyimler ve aktiviteler araciligiyla kendini gelistirmeye, yeni beceriler
O0grenmeye ve zorluklari agsmaya yonelik bir igsel itici gii¢ olarak ortaya ¢ikar.
Birey, kendini siirekli olarak gelistirmek, yeni deneyimler yasamak ve kendi

potansiyelini kesfetmek icin i¢sel bir motivasyona sahip olabilir.

2. Uyarim Yasama Motivasyonu: Bu motivasyon tiirii, bireyin aktivitelerin
kendisiyle getirdigi keyif, heyecan veya ilgiye odaklanmasini igerir. Birey, belirli
bir etkinligi yapmaktan hoslanir, onu heyecanlandirir ve igsel bir tatmin saglar.
Ornegin, bir hobiyle ilgilenmek, yenilikgi bir aktivite yapmak veya spor yapmak

gibi etkinlikler, uyarim yasama motivasyonunu tetikleyebilir.

3. Bilgi Edinme Motivasyonu: Bu motivasyon tiirii, bireyin bilgi ve anlayis
arayisini igerir. Birey, yeni bilgiler O6grenmek, derinlemesine anlamak ve
kesfetmek icin i¢sel bir motivasyona sahip olabilir. Bilgi edinme motivasyonu,
ogrenme siirecine ve bireysel gelisime odaklanmayi igerir. Ornegin, bir konuyla
ilgili aragtirma yapmak, yeni bir beceri 6grenmek veya bir konuyu derinlemesine

anlamak i¢in ¢aba gdstermek gibi aktiviteler bu motivasyonu tetikleyebilir.

Bu smiflandirmalar, i¢sel motivasyonun cesitli yonlerini ve farkl
kaynaklarimi vurgulamaktadir. Bireylerin ig¢sel motivasyonlarini anlamak ve
desteklemek, onlarin kisisel hedeflerine ulagmalarina ve tatmin edici bir yasam
siirdiirmelerine yardimci olabilir. Caligmanin zorlayict unsurlarinin olmamasi,
merak uyandirmasi ve is gorenin kendi basia karar verme yetisine sahip olmasi
gibi faktorler, isin i¢sel motivasyonunu etkileyen unsurlardir. Is gorenin, ise
iliskin yeteneklerini ve yenilik¢iligini sergileme firsatina sahip olmasi, isin
sorumlulugunu istlenmesi ve devamliligiyla ilgilenmesi, igsel motivasyonu
olumlu yonde etkiler. Bunun sonucunda, bireyin yasina, egitimine, cinsiyetine ve

diger demografik 6zelliklerine bagl olarak farkliliklar ortaya ¢ikabilir.

Calisanlar, islerini basartyla tamamlama ve hedeflere ulasma konusunda

marjinal tatmin seviyesine ulasabilirler. Basar1 elde ettik¢e, motivasyonlar artar,
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ise olan bagliliklar1 ve heyecanlar: yiikselir, i¢gsel motivasyonlar1 gergeklesir. Bu
durum, bireyin isine olan ilgisini ve tatmin seviyesini artirir. Digsal motivasyon
araglarinda ise, farkli bir¢cok kaynaktan esinlenilerek farkli bakis agilartyla konuya
deginirsek digsal motivasyon kaynaklarina iki boyutta incelersek, birinci boyutta
sosyal motivasyon araclariyla iliskilendirecek olursak bu kapsamda temel olarak
biyolojik birtakim gereksinimlerin devamlilig1 i¢in yiiriirliikte olan zihinsel, ruhsal
ve entelektiiel faaliyetlerin hemen hemen hepsine sosyal motivasyon
denilmektedir. Sosyal motivasyon bir toplumda kendine kimlik edinme, kabul
gdrme gibi bireyin sosyal var olmasiyla ilgili giidiilerdir. ikinci boyutta ise

oOrgiitsel araglarla ilgilidir.

Icsel motivasyonun c¢alisan bireyler igin onemli oldugunu ve isin
sorumluluguyla birlikte verimli g¢alisma performansmin saglanmasinda etkili
oldugunu belirtmek dogrudur. igsel motivasyon, kisinin kendi igsel arzular1 ve
istekleri dogrultusunda hareket etmesini saglar. Bu durumda, ¢alisan bireylerin
islerine kars1t duyduklar ilgi, tutku ve baglilik, i¢sel motivasyonu gii¢clendirir ve
onlar1 daha yiiksek performans sergilemeye tesvik eder. I¢sel motivasyon, bireyin
isin kendisinden aldig1 tatmin duygusu ve icsel ddiillerle desteklenir. Yapilan isin
onemi, kisinin ise duydugu ilgi, bagimsizlik, yeteneklerini kullanma firsat1 gibi
faktorler, i¢sel motivasyonun giiclenmesinde etkili olabilir. Ozellikle, ¢alisanlarin
islerinde sorumluluk almasi, kendilerini ise ait hissetmeleri ve isin sonucunu
dogrudan etkileyebilmeleri igsel motivasyonu artirict  unsurlardir.  Igsel
motivasyon, ¢alisanlarin daha yliksek diizeyde performans gostermelerini, daha
yenilik¢i olmalarini, islerine daha bagli olmalarin1 ve daha fazla tatmin
duymalarini saglayabilir. Bu nedenle, isverenlerin calisma ortamimi ve is
kosullarin1 i¢sel motivasyonu tesvik edecek sekilde diizenlemeleri énemlidir. Isin
yapisi, gorevlerin ¢esitliligi, otonomi ve geri bildirim gibi faktorler, igsel

motivasyonu olumlu yonde etkileyebilir. (Ozsoy, 2014).
2.4.5. Motivasyonla ilgili yapilan arastirmalar

Alkis ve Oztiirk (2009), Herzberg’in Cift Faktdr Teorisi’ndeki kriterleri esas
alarak konaklama isletmeleri calisanlarina yonelik yaptigi arastirmada is goren

motivasyonunda sosyal yasanti ve kariyer yapma olanaklariin en Onemli
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faktorler olduklarini ve i¢gsel motivasyon faktorlerinin digsal faktorlerden ¢ok daha

etkili oldugunu tespit etmislerdir.

Akbolat vd. (2013), saglik calisanlarina yonelik yaptiklari arastirmada,
doniisiimcii liderlik, motivasyon ve duygusal bagllik degiskenlerinin birbirlerini

pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir.

Infal ve Bodur (2011), saglik ¢alisanlar: iizerine yaptiklar1 ¢aligmada, is
giivencesine sahip olma, sosyal giivenceye sahip olma ve yoOneticilerinin
kendilerine deger vermesinin hemsireler tarafindan en fazla Onemsenen

motivasyon araglart oldugu ortaya konmustur.

Ozdevecioglu vd. (2003), Nevsehir, Yozgat ve Kayseri’de faaliyet gdsteren
bankalarin ¢alisanlar1 iizerine yaptiklar1 arastirmada, kadin yoneticilerin emri
altinda calisan is gorenlerin is stres diizeyinin erkek yoneticilerin emri altinda
calisan is gorenlere gore daha yliksek oldugu ancak buna ilave olarak is tatmini ve

motivasyon diizeylerinin de yliksek oldugu ortaya konulmustur.

Kundak vd. (2015), Afyon Kocatepe Universitesi Tip Fakiiltesi
Hastanesi’nde ¢alisan hemsireler ilizerine yaptiklar1 arastirmada, hastanenin
calisanlarin1 motive etme giicii ile hemsirelerin is doyumlar1 arasinda anlamli bir
iligki bulundugunu tespit etmislerdir. Sokmen ve Ekmekgioglu (2013),
Adana’daki konaklama isletmeleri calisanlar1 iizerine yaptiklari ¢alismada, is
gorenlerin  yoneticilerinin etik davrandiklarina iligkin pozitif algilamanin,
motivasyon ve is doyumu diizeylerini de pozitif yonde etkiledigi, ayrica is goren

motivasyonunun da is doyumuna pozitif etki ettigi sonucuna ulagmiglardir.

Timuroglu ve Balkaya (2016), hemsireler lizerine yaptiklar1 ¢aligmada,
orgiitsel iletisim ve is motivasyonu arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski
bulundugunu, iyi bir 6rgiitsel iletisimi olan organizasyonlarin is gorenlerinde daha

yiiksek diizeyde motivasyon olusturduklarini ortaya koymuslardir.

Arslan ve Karacaoglu (2018), Nevsehir ilge belediye c¢alisanlar1 iizerine
yaptiklar1 ¢alismada, kurumsal itibar algisi ile hizmet motivasyonu arasinda orta

derecede ve pozitif yonlii bir iligki bulundugunu ortaya koymuslardir
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Alp (2016), Akgaabat’ta faaliyet gosteren bir otomotiv isletmesinde yaptigi
calismada, kurumsal itibar ile motivasyon arasinda orta seviyede anlamli ve

pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagmistir

Yetkin (2019), Van’da SGK’ya kayitlh is gorenler iizerine yaptigi
arastirmada, kurumsal itibarin giiven, yenilikgilik ve liderlik, bilinirlik ve hedef
kitleye yakinlik alt boyutlarinin motivasyon iizerinde pozitif yonde bir etkiye

sahip oldugunu ortaya koymustur.

Koéroglu ve Avcikurt (2014), turist rehberleri {izerine yaptiklar arastirmada
rehberlerin motivasyonu ve performansi arasinda pozitif yonde ve anlamli iliski

bulundugunu tespit etmislerdir.

Olger (2005), hizmet sektdriinde departmanli magaza calisanlar1 {izerine
yaptig1 calismada, is gorenlerin motivasyonlari ile performanslari arasinda anlamli

ve pozitif yonlii bir iliski oldugunu saptamaistir.

Oriicii ve Kanbur (2008), Bursa’da hizmet ve sanayi isletmeleri calisanlari
lizerine yaptiklart calismada, orgiitsel ve yonetsel motivasyon uygulamalarinin is
goren verimliligini etkiliyor olmasina karsin performansi etkilemedigi sonuglarina

ulagmislardir.

Aslan ve Dogan (2020) tarafindan yiiriitiilen arastirma, motivasyon ve
performans iligkisini daha kapsamli bir sekilde incelemekte ve kuramsal bir
perspektif sunmaktadir. Arastirmanin temel amaci, digsal motivasyonun igsel
motivasyon ve performans lizerindeki etkilerini analiz etmektir. Calismada, digsal
motivasyonun igsel motivasyonu nasil etkiledigi ve bunun performans tizerindeki
sonuclar1 incelenmistir. Digsal motivasyon, bireyin disaridan gelen odiiller veya
cezalarla harekete gecirildigi bir motivasyon tiiriidiir. Ornegin, para, statii veya
takdir gibi digsal faktorlerin, kisilerin motivasyonunu artirdigi diistintilmektedir.
Icsel motivasyon ise, bireyin igsel kaynaklardan gelen motivasyonla harekete
gecirildigi bir durumu ifade etmektedir. Bu motivasyon tiirii, kisinin kendi ilgi,
tutku, deger ve amaglarma dayal1 olarak hareket etmesini icerir. Igsel motivasyon,
kisinin kendini gerceklestirme ihtiyacini tatmin etmesine ve zevk aldig
aktivitelere odaklanmasmma yardimci olur. Arastirma sonuclari, dissal

motivasyonun ig¢sel motivasyonu ve performansi olumlu yonde etkiledigini
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gostermektedir. Digsal motivasyon, bireyin performansini artirarak pozitif bir etki
yaratirken, aym1 zamanda igsel motivasyonu da tetikleyebilmektedir. Icsel
motivasyon ise bireyin daha yiikksek bir performans sergilemesine katkida
bulunmaktadir. Bunun yam1 sira, arastirma digsal motivasyonun performans
tizerindeki etkisini dogrudan ve igsel motivasyon aracilifiyla dolayli olarak
artirdigini - gostermektedir. Yani digsal motivasyon, performanst dogrudan
etkileyebildigi gibi, i¢sel motivasyonu artirarak dolayli bir sekilde performansi
destekleyebilmektedir. Bu bulgular, motivasyonun ve performansin karmasik bir
iligkisi oldugunu ve dissal motivasyonun i¢sel motivasyon ile etkilesim igerisinde
oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica, bu bulgular is diinyast ve yonetim agisindan
da onemlidir. Is verimliligi ve performansm artirilmasi igin, dissal ve igsel

motivasyonun dikkate alinmasi ve etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM
BIREYSEL IYI OLUS KAVRAMI

3.1. Bireysel Iyi Olus

Gilindelik hayatimizda “’mutluluk’ olarak adlandirilan 6znel iyi olus,
kisilerin hayatlarindan duyduklar1 tatmini, hayatlarina yonelik yapici hislerin
coklugunu ve olumsuz hislerin azligini anlatan bir kavramdir. Gilinlimiizde pek
cok kez arastirma konusu olan ve pozitif psikolojinin konularindan biri olan 6znel
iyi olusa gore, kisilerin simdiki ve ge¢mis hayatlarin1 kiyasladiklarinda,
hissettikleri seving ve yapict duygular ne kadar yogunsa, bireyin Oznel iyi
olusunun o denli yiiksek oldugu, kisacasi o kadar mutlu oldugu ifade edilmektedir

(Diener, Suh ve Oishi 1997; Myers ve Diener 1995; Ryan ve Deci 2001).

Oznel iyi olus pozitif psikoloji alaninda iizerinde ¢ok fazla konusulan
konularin en basinda yer almaktadir. Esas olarak 6znel iyi olus, iyi oldugunu ifade
eden kisinin yasadigi seydir. Diener (1984), kisinin yasam tatminine, yapici
hislerine ve yikict duygularina iligkin genel bir mukayese olarak adlandirilan
Oznel iyi olusu, kisilerin kendi hayatlarin1 nasil gordiikleri, yasam tatminleri,
evlilik tatminleri, depresyon ve anksiyetenin bulunmamasi, yapict ruh durumu ve

yapict hisler gibi degiskenleri barindiran bir kavram olarak tanimlamaktadir.

Oznel iyi olus kavraminin; olumlu duygulanim, olumsuz duygulanmim ve
yasam doyumu olmak iizere ii¢ unsurdan meydana geldigi belirtilmektedir (Diener,
1984; Eryilmaz ve Ogiilmiis, 2010; Saygin, 2008). Olumlu duygulanim ve
olumsuz duygulanim bilesenleri 6znel iyi olusun duygusal icerigini; yasam
doyumu bileseni ise Oznel iyi olusun biligsel igerigini meydana getirmektedir

(Tiirkdogan, 2010).

Psikoloji alinyazinda mutluluk kavrami, 6znel iyi olus kavrami ile
incelenmektedir. Oznel iyi olus, yapict hislerin sik, yikici hislerin az yasanmasi ve
hayattan fazla tatmin alma bi¢iminde nitelendirilmektedir (Argyle, Mart ’in ve
Crossland, 1989; Diener, 1984). Olumlu duygulanim, nese, seving, heves, ilgi ve
heyecan gibi hisleri sik yasamay1 ifade etmektedir. Olumsuz duygulanim, kin,

nefret, Ofke, korku, kaygi, sugluluk ve iiziintii gibi hisleri az yasamayi
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anlatmaktadir. Yasam doyumu ise kisinin degisik yasam alanlarina (is, evlilik,

saglik, egitim gibi) ait bilissel degerlendirmelerini barindirmaktadir.

Oznel iyi olma, olumlu duygusallik (seving, iyimserlik), olumsuz
duygusallik (liziintii, 6tke), belirli alanlardan saglanan tatmin (is veya iliskilerden
elde edilen tatmin) ve umumi yasam tatmini hiikiimlerini kapsamaktadir (Diener
vd., 2003). Oznel iyi olma kavramimin anlamina ait literatiirde ii¢ degerli yaklasim
vardir. Bunlardan birincisi, yasamin tiim boyutlariyla genel bir degerlendirmesini
kapsamaktadir. Is ve sosyal ortamlarda kurulan iliskiler gibi umumi alanlardan
duyulan seving ve tatmin bu yaklasim cergevesinde incelenmektedir. Gegmis
duygusal tecriibeleri animsama iizerine insa edilmis ikinci yaklasim, kisilerin
belirli bir siire zarfinda (gecen hafta veya gecen ay gibi) depresif ya da keyifli
duygular1 deneyimlemekle ilgilenmektedir. Son yaklasimda ise zamanla birlikte
deneyimlenen ¢ok miktarda duygusal tepki 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yaklasim,
kisilerin giinlik yasamlarmin igerisinde pek cok defa deneyimledikleri anlik
duygusal tepkilerini ve degisikliklerini incelemektedir (Kim-Prieto vd.,2005).
Giinliik hayatta deneyimlenen giizel olaylar olumlu duygusalliga, hos olmayan
olaylarin deneyimlenmesi ise olumsuz duygusalliga sebep olmaktadir (Diener vd.,
1999). Kisilerin 6znel iyi olma seviyelerinin yiikselebilmesi igin olumlu
duygusallik ve yasam tatmini seviyelerinin yiiksek olmasi, olumsuz duygusallik

seviyelerinin ise az olmasi gerekmektedir (Pavot vd., 1997).
3.2. Bireysel Iyi Olusu A¢iklayan Kuramlar
3.2.1. Erek (Telic) Kuramm

Erek Kurami, ama¢ ve ihtiya¢ olmak iizere iki onemli konu iizerinde
onemle durmaktadir. Erek Kuramina gore, kisilerin dogumla birlikte ve sonradan
elde ettikleri bazi ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Kisi bu ihtiyaclarin ister bilincinde
olsun ya da olmasin, ihtiyaglar1 tatmine ulastiginda mutlu olmaktadir. Bununla
birlikte amaglar, kisilerin bilincinde olduklar1 6zel istekleridir. Bu istekler
giindelik hayatta bilerek gerceklestirilecek hedefleri, bireysel projeleri ve meydan
okumalar1 kapsamaktadir. Amaglar ve ihtiyaglar birbirleriyle baglantilidir. Kimi
amaglarin altinda, kisilerin ihtiyaglarim1 karsilama arzusu bulunmaktadir (Cantor,

1990; Deiner, 1984; Ryan ve Deci, 2000; Plays ve Little, 1983).
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3.2.2. Cok Yonlii Uyusmazhik Kurami

Oznel iyi olus hakkinda aydmlatic1 bilgiler vermeye calisan Yargi
Kuramlarina gore, kisinin 6znel iyi olus seviyesi, bazi standartlar ile gergek sartlar
arasinda gergeklestirdigi kiyaslamalarin sonucu ile baglantilidir. Sayet, iginde
bulundugu durum kisinin belirlemis oldugu kriterin {izerinde bulunuyorsa
mutluluk yasanacaktir (Diener, 1984). Cok Yonlii Uyusmazlik kuramini gelistiren
Michalos (1985; Akt. Tuzgdl, 2005)’e gore kisinin mutlulugu, degisik kriterlere
gore yapilan kiyaslamalara bagli olmaktadir. Kisiler kendilerini arzular,
gereksinimler, amagclar, ge¢mis sartlar, baskalarinin durumu gibi degisik
standartlarla karsilastirmaktadirlar. Kisinin i¢inde yasadig: sartlarla bu standartlar

arasindaki fark yiiksek ise tatmin az, fark diisiik ise tatmin fazla olmaktadir.
3.2.3. Asagidan Yukari ve Yukaridan Asagi Kuramlari

Asagidan Yukariya Kurami, bireylerin mutluluk veya mutsuzluk
durumlarin1 belirlerken deneyimledikleri zevk ve acilar1 karsilastirma yoluyla
degerlendirdikleri bir teoridir. Bu kuram, kisinin hayatinin farkl: alanlarinda elde
ettigi tatminlerin siklig1 ve zevk veren olaylarin yasanma siklig1 gibi faktorlerin
onemli oldugunu vurgular. Mutluluk, bu kurama gore, bireyin deneyimledigi
kiigiik mutluluklarin toplami olarak goriiliir. Kisiye bu kuram dogrultusunda
"Mutlu musunuz?" seklinde bir soru soruldugunda, birey deneyimledigi zevk ve
acilar iizerinden bir degerlendirme yaparak cevap verir. Yukaridan Asagiya
mutluluk  kuramimin esaslar1  felsefe Dbilimindeki atomistik  diisiinceye
uzanmaktadir (Diener, 1984; Kozma ve Stones, 1980). Oznel iyi olus, Yukaridan
Asagiya Kuramimna gore kisinin karakterinin bir ozelligidir. Kisinin elinde
bulundurdugu bu o6zellik bireyin hayat olaylarmma karsi gosterecegi tepkileri
etkilemektedir. Mutluluk kisinin disinda degil, i¢inde olugmaktadir. Kisi, tecriibe
ettigi olaylar1 pozitif ve negatif degerlendirme becerine sahiptir. Bundan dolay1
kisinin hayat olaylarini degerlendirme bi¢imi, kisinin mutlulugunu etkilemektedir.
Yukaridan Asagiya mutluluk kuraminin temelinde felsefe bilimindeki atomistik

diisiince yatar. Oznel iyi olus, bu kurama gore, bireyin karakterinin bir dzelligidir
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ve bireyin hayat olaylarina nasil tepki verecegini etkiler. Mutluluk, kisinin i¢inde
meydana gelen bir durumdur ve birey deneyimledigi olaylar1 pozitif veya negatif
olarak degerlendirebilme yetisine sahiptir. Dolayisiyla, kisinin hayat olaylarimi

nasil degerlendirdigi, mutluluk diizeyini etkileyebilir. (Diener, 1984).
3.2.4. Etkinlik Kurami

Bu kurama gore, bireyin hayatinda kendi adma tayin ettigi hedeflere
erismekten daha ¢ok bu hedefleri gerceklestirmek amaciyla gosterdigi gayretler ve
eylemler birey i¢cin daha zevk verici bir histir. Etkinlik kuramina gore, bireyin
kendi maharet ve kabiliyetlerine uygun hedefler belirlemesi ve bu hedeflere
erismek amaciyla aktivite gostermesi bireye tatmin saglamaktadir (Tuzgol Dost,

2004).

Etkinlik kuramina gore, kisi faaliyetlere ve hedeflere odaklanirsa mutluluk
kendiliginden olusacaktir. Misal olarak, bir dag aktivitesinde daga ¢ikiyor olmak
dagin tepesine ulagmaktan daha ¢ok mutluluk verebilmektedir. Aristotales’e gore
mutluluk, erdemli faaliyetlerden olugmakta ve iyi bir bigimde basarilan is
mutlulugu beraberinde getirmektedir (Diener, 1984). Ayrica etkinlik kurami,
amagclarin degil amaclara erisme yolunda gerceklestirilen faaliyetlerin daha tatmin
edici oldugunu savunmaktadir. Bu kurama gore, kisinin kabiliyetlerine uygun
hedefler saptamasit ve bu hedeflere erismek maksadiyla yaptigi faaliyetlerde

gelismesi bireye tatmin saglamaktadir (Tuzg6l Dost, 2005).
3.2.5. Uyum Kurami

Uyum Kuramina gore, kisiler en basta yeni sart ve olaylara tepki vermekte
ancak zaman gectikge olaylara ve sartlara aligip, ilk bastaki diizeylerine geri
donmektedirler. Olaylar pozitif ve negatif olma sekline gore kisilerde mutluluk
veya mutsuzluk meydana getirmekte, yalniz zaman gegtikce bu olaylar etki
giiclinli yitirmeye baslamaktadir. Kisiler, olumlu veya olumsuz sartlara hizli bir
sekilde uyum sagladigi icin mutluluk durumlari da uzun bir siire devam
etmemektedir (Brickman ve Campbell, 1971; Heady ve Wearing, 1989; Lucas,
Clark, Georgellis ve Diener, 2003).

3.2.6. Ryff'in Psikolojik Iyi Olus Kuramu.
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Psikolojik iyi olus, kisinin kendini olumlu olarak idrak etmesini ve
kendisini dogru bir sekilde taniyarak giiclii yonlerinin ve limitlerinin bilincinde
olmasin1 ve buna ek olarak kendinden hosnut olmasini, kimsenin etkisinde
kalmadan hareket edebilmesini ve Omriinii anlamli bulmasini ifade etmektedir
(Ryff ve Keyes, 1995). Ryff (1989) tarafindan ortaya konan psikolojik iyi olma
modeli, bireylerin psikolojik refahini degerlendirmek igin altt temel yapiy1
icermektedir. Bu yapilar, kendini kabul, baskalariyla yapici iliskiler, 6zerklik,
cevresel hakimiyet, kisisel gelisim ve hayat amacidir (Keyes, Shmotkin ve Ryff,
2002). Kendini kabul, bireyin kendisiyle barisik olma, deger verme ve kendi
eksikliklerini kabul etme yetenegini ifade eder. Baskalartyla yapici iliskiler ise
sosyal baglantilarin ve destekleyici iliskilerin varligini igerir. Ozerklik, bireyin
kendi diisiincelerini ve eylemlerini yonlendirebilme 6zgiirliiglinti temsil ederken,
cevresel hakimiyet bireyin c¢evresini etkileme ve kontrol etme yetenegini ifade
eder. Kisisel gelisim, bireyin potansiyelini gergeklestirmek, yeteneklerini
gelistirmek ve kendini siirekli olarak iyilestirmek i¢in ¢aba gdstermesini kapsar.
Hayat amaci ise bireyin yagaminda bir anlam ve amag¢ bulma ¢abasini ifade eder
(Keyes, Shmotkin ve Ryff, 2002). Yapilan bir aragtirma, psikolojik iyi olusun disa
doniikliik, yiiksek egitim diizeyi ve diiriistlik gibi faktorlerle pozitif iligkili
oldugunu gostermistir (Keyes ve digerleri, 2002). Bu bulgular, kisinin sosyal
iligkilerde aktif olmasi, entelektiiel gelisimine 6nem vermesi ve etik degerlere
bagh kalmasi gibi 6zelliklerin, psikolojik iyi olusunu destekleyebilecegini isaret
etmektedir. Diger bir calisma ise psikolojik iyi olusun depresyon, kaygi ve otke
gibi olumsuz ruh saghig durumlariyla negatif bir iligkisi oldugunu ortaya
koymustur (Ryff ve Singer, 2008). Yani, daha yiiksek diizeyde psikolojik iyi olusa
sahip olan bireylerde bu olumsuz duygusal durumlarin daha az goriildiigii tespit
edilmistir. Bu da psikolojik iyi olusun, bireyin duygusal iyilik hali ve negatif
duygusal durumlarla basa ¢ikma becerisi arasinda dnemli bir iliski oldugunu

gostermektedir.
Bu calismalar, Ryff” in psikolojik iyi olma modelinin bireylerin genel
refahin1 ve ruh sagligimi etkileyen Onemli faktorleri ortaya koymaktadir.

Psikolojik iyi olusun, bireylerin yasam kalitesini artiran ve duygusal dengeyi

saglayan bir¢ok etkene dayandigi goriilmektedir. Psikolojik iyi olusun Onemi,
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bireylerin yasam doyumunu, 6zsaygi diizeyini, sosyal iliskilerini ve basarilarini
etkilemesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu kavram, bireylerin kendi i¢sel kaynaklarina
dayanarak zorluklarla basa ¢ikma becerisi gelistirmelerini, pozitif duygulari
deneyimlemelerini ve kendilerini gerceklestirmelerini desteklemektedir (Ryff ve

Singer, 2008).

3.3. Bireysel Iyi Olusun Bilesenleri

Oznel iyi olusun duygusal igerigini, olumlu duygulanim ve olumsuz
duygulanim  bilesenleri, biligsel igerigini ise yasam doyumu bileseni
olusturmaktadir (Diener ve Diener, 1996; Pavot ve Diener, 2008). Bireyler iyi
oluglarint mukayese ettiginde olumlunun olumsuza orani biiylik bir 6nem teskil
etmektedir (Diener ve Lucas, 2000. Yapict hisler, istekli olma durumu, enerjik
olma hali, ruhsal uyarilmislik ve istikrar gibi terimlerle anlatilirken, olumsuz
duygular liziintii, kaygi, 6fke, sucluluk ve kiiglimseme gibi iyi olmayan hislerden
meydana gelmektedir. Bir bireyin mutluluk seviyesi, bireyin olumlu duygulardan
daha c¢ok olumsuz duygular1 yasama siklig1 ile baglantili olmakla birlikte, kisilerin
negatif ve pozitif duygu uyumlari, yasam tatmini ile alakali fikirlerine katki

saglamaktadir (Diener ve Larsen, 1993).

Oznel iyi olma, duygusal ve bilissel olmak iizere iki ana bilesen olarak
incelenmektedir (Diener vd., 1985 Pavot ve Diener, 1993; Vitterso, 2001;
Schimmack vd., 2002). Duygusal bilesen, olumlu (hosa giden) ve olumsuz (hosa
gitmeyen) hisler olmak iizere iki basliktan meydana gelmektedir (Diener vd.,
1999). Olumsuz duygusallik seviyesi yliksek kisilerde mutsuzluk, tatminsizlik,
stres, kizginlik, iizlintii, sucluluk gibi hisler yasanmakta iken, olumlu duygusalligi
yiiksek kisilerde ilgi, heyecan, dostluk ve canlilik gibi hisler baskindir (Watson ve
Clark, 1992). Oznel iyi olmanin bilissel boyutu ise yasam tatminini anlatmaktadir.
Yagsam doyumu, yasam hakkinda bilissel ve yargisal bir hissi anlatmaktadir
(Diener, 1984). Gerek duygusallik gerek hayat hakkinda ulasilan hiikiimler,
fertlerin hayatlarinda kars1 karsiya kaldiklar1 vaziyetleri degerlendirme sekillerine

dikkat ¢cekmektedir (Diener ve Suh, 1997).
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Yasam tatmini, kisinin kendi hayatina ait biligsel yargisina bagli olarak
yaptig1 bir degerlendirmedir (Diener, 1984). Yasam tatminine ait yargt, bir kisinin
icinde oldugu halin, kisinin kendisi i¢in belirledigi standart ile karsilastirmasidir
(Pavot ve Diener, 1993). Bir baska anlatimla yasam tatmini, kisilerin istekleri ile
basardiklar1 arasindaki kiyaslama sonucu olusan genel bir degerlendirmedir. Bu
mukayese sonucunda, istenilen ile basarilan arasindaki fark ne kadar diisiik olursa,
kisiler o kadar hayatlarindan tatmin saglamaktadir (Onyishi ve Okongwu, 2013).
Bundan dolay1, yasam tatmini kisilerin bireysel degerlendirmeleri neticesinde
vardiklar1 6znel bir yargidir (Diener vd., 1993). Yasam tatmini arastirmalarindaki
kilit varsayimlarindan birisi, tatmine ait degerlendirmelerin, uzmanlar araciligiyla
tanimlanan Oznel Ol¢iimlerden daha c¢ok, kisinin kendi olusturdugu kistaslar
dogrultusunda gerceklesmesidir. Pek cok durumda kisiler, mevcut bir yargidan
faydalanmaktansa,  kendilerinin  big¢imlendirerek  olusturduklar1  tatmin
degerlendirmelerini benimsemektedirler (Pavot vd., 1991; Suh vd., 1998). Her ne
kadar, pek c¢ok birey i¢in is doyumu, sihhat, zenginlik, evlilik durumu, aile ve
dostluk gibi terimler umumi bir yasam tatmini i¢in belirleyici unsurlar olsa da
(Hart, 1999; Veenhoven, 1996), her fert bu etkenlere ayni1 anlami
yiiklememektedir. Ayrica, belirli vaziyetler karsisinda kigiler mutsuzluk
yasayabilmekte, fakat hayatlar1 igerisinde kars1 karsiya kaldiklart diger durumlar,
kisilerin kismen de olsa tatmin duymasina imkan verebilmektedir. Aksine, kisiler
hayatlarinda mevcut olan pek cok etkenden dolayr doyuma ulasabilmekte, fakat

tek bir olay kisinin genel yasam tatminine ulagmasina mani olusturabilmektedir

(Pavot vd., 1991).
[ Oznel Iyi Olma }

1
[ Duygusal Bilesen ] (" Bilissel Bilesen

[ Olumlu Duygulanim } [ Olumsuz Duygulanim } ( Yasam Doyumu h
- J

78




Sekil 4. Oznel Iyi Olmanin Bilesenleri
Kaynak: (Watson, 1988: 1020-1030; Watson ve Pennebaker, 1989: 234-254).

3.4. Bireysel Iyi Olusla flgili Yapilan Arastirmalar

Oznel iyi olusu etkileyen faktorlerin {ic Onemli bileseni vardir
(Lyubomirsky, Sheldon ve Schade, 2005). Bunlardan birincisi ve en Onemlisi,
genetik yatkinliktir. Arastirmalar, 6znel iyi olus lizerinde kalitsal faktorlerin
belirleyici etkisinin 50% oldugunu gostermektedir (Lyken ve Tellegen, 1996).
Duygusal uyum, sorumluluk duygusu, deneyime agiklik, disa doniiklik ve
uyumluluk gibi kisilik 6zellikleri, genetik faktorlerin kapsamini olusturmaktadir
(Kagan, 2003; Robinson, Emde ve Corley, 2001). Ikinci etken, kisinin niyetli veya
onceden planlanmig davraniglart veya eylemleridir. Bu faktor, bireylerin giinliik
yasamlarinda planladiklart veya gerceklestirdikleri faaliyetleri icermektedir.
Amagl etkinlikler, bireylerin 6znel iyi olusunu 40% oraninda etkilemektedir
(Lyubomirsky, Sheldon ve Schade, 2005). Ugiincii etken ise demografik
ozelliklerdir. Demografik ozellikler, yas, cinsiyet, etnik koken, meslek, evlilik
durumu gibi konular1 icermektedir. Bu etkenler, 6znel iyi olusu 10% oraninda
etkilemektedir. Oznel iyi olusu etkileyen faktdrler arasinda genetik yatkinlik,
amagl etkinlikler ve demografik 6zellikler 6nemli bir rol oynamaktadir. Genetik
faktorlerin etkisi biiylik oranda belirleyici olmakla birlikte, bireylerin giinliik
yasamlarinda gerceklestirdikleri amacl etkinlikler ve demografik ozellikleri de
Oznel iyi olus tizerinde etkili olmaktadir. Bu bulgular, bireylerin 6znel iyi
oluslarin1 anlamak ve desteklemek i¢in ¢esitli stratejilerin gelistirilmesine katki

saglamaktadir.

Ulke disinda gerceklestirilen arastirmalarin geneline bir goz atildiginda
Oznel iyi olus ile demografik degiskenler arasindaki baglantiy1 inceleyen pek ¢ok
arastirmanin (Ingersoll, 1994; Hinterkopf, 1994; Westgate, 1996; Diener ve vd.,
1999; Myers, Sweeney ve Witmer, 2000; Katja ve ark., 2002; Ben-Zur, 2003;
Tong ve Song, 2004; Biswas-Diener, Diener ve Tamir, 2004; Zettergren ve vd.,
2006) var oldugu dikkat ¢ekmektedir. Yapilan arastirmalarin ekseriyetle yas,
cinsiyet, gelir, egitim, sthhat durumu, evlilik durumu, dini inang, hayat gayesi gibi

konular tlizerine odaklandig1 goéze ¢arpmaktadir.
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Ergen ve ¢ocuk 0znel iyi olus ile alakali gergeklestirilen ¢aligmalar, daha
cok demografik etkenler ve kisi i¢i Ozellikler (disa doniikliik gibi) tlizerinde
yogunlagmaktadir. Misal olarak, i¢sel kontrol odagi ve 6z saygisi yliksek olan
ergenlerin, 6znel iyi oluglarinin digerlerine gore daha yiiksek oldugu saptanmistir
(Huebner, 1991). Yetiskin bireylerin 6znel iyi olusundaki gibi, demografik
etkenlerin, ergenlerin 6znel iyi oluslarmi da diisiik seviyede etkiledigi tespit

edilmistir (McCullough, Huebner ve Laughlin, 2002).

Oznel iyi olus ile alakali gerceklestirilen arastirmalarda sik olarak
karsilagilan demografik degiskenlerden birinin cinsiyet oldugu dikkat cekmektedir.
Ulke disinda vyiiriitiilen ¢alismalarin bir boliimiinde, erkek ve kadinlarin 6znel iyi
olus seviyesinin es diizeyde oldugu goze ¢arpmaktadir (Myers ve Diener, 1995;
Fuji ta, 1991). 31 iilkede, 49 degisik iiniversitede okuyan 17-25 yas araligindaki
6.519’u kadin ve 6590’1 erkek olmak tizere 13.118 6grenci ile gergeklestirilen bir
caligmada, yasam tatmini bakimindan kadmlarin ve erkeklerin es seviyede
olduklar1 sonucuna varilmistir (Diener ve Diener, 1995). Degisiklik gozlenen kimi
calismalarda, ¢ogunlukla kadinlar daha yiiksek 6znel iyi olus dile getirmisler;
ancak Oteki demografik degiskenler denetlendiginde sik olarak bu farkliligin
ortadan kalktigin1 bildirmiglerdir. (Shmotkin,1990:201-230; Diener vd. 1999).
Ayrica, Graham ve Chattopadhyay (2013), diinya genelinde 160 devleti igeren bir
arastirmada; yas, gelir, egitim bakimindan kiyaslamalar yaparak, kadinlarin
erkelerden daha yiiksek seviyede, az gelirli birkag iilke haricinde, yasam tatmini
dile getirdiklerini iletmiglerdir. Fuji ta, Diener ve Sandvik (1991), cinsiyet
kavraminin mutluluk {izerindeki varyansin %1’den daha azin1 agikladigini ancak
duygusal tecriibelerin sikligindaki varyansin  %13’nii  agikladigini  tespit

etmislerdir.

Katja ve arkadaslar1 (2002), gerceklestirdikleri aragtirma neticelerine gore,
erkeklerin yasam tatmini kadinlarin yasam tatmininden daha fazla olmasina karsin
bu fark istatistiksel anlamda kayda deger bulunmamistir. Ben-Zur (2003)’un
ylriittigli arastirmada olumlu ve olumsuz duygulanim ile cinsiyet disinda Gteki
demografik degiskenler arasinda herhangi bir baglanti saptanmamis ve kadinlarin
olumsuz erkeklere duygulanimi erkeklerinkine oranla daha fazla ¢ikmustir.

Kadinlarin kiyasla negatif ve yogun hisler yasamalarina karsin cinsiyetler arasinda
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mutluluk veya tatmin seviyelerinde ¢ok diigiik bir farklilik tespit olunmustur. Fuji
ta ve arkadaglarinin (1991) yaptig1 calisma sonucunda, kadinlarin gerek olumsuz
gerek olumlu hisleri erkeklere oranla daha yogun yasasalar da duygusal hallere

erkeklerden daha ¢ok vakit harcamadiklar1 ortaya ¢ikmustir.

Tiirkiye’de 6znel 1iyi olus ve demografik degiskenler arasinda
gergeklestirilen arastirmalar incelendiginde yiiriitiilen bilimsel c¢aligmalarin
Avrupa’da gerceklestirilen ¢alismalara kiyasla ¢ok diisiik miktarda ve daha az
detayli oldugu goriilmektedir. Son donemde Tiirkiye’de bilhassa yas, cinsiyet,
evlilik durumu, sosyal-iktisadi durum gibi demografik degiskenlerin sik olarak
arastirilma konusu yapildigi dikkat ¢ekmektedir. Tiirkiye’de 0Oznel iyi olus
seviyesinin cinsiyet bakimindan tetkik edildigi c¢aligmalara goz atildiginda,
birbirinden degisik neticeler ortaya ¢ikmistir. Kimi ¢alismalarda kadinlarin 6znel
iyl olus seviyelerinin erkeklere kiyasla daha fazla oldugu saptanmistir (Cenk
seven, 2004; Dilmag¢ ve Bozgeyikli, 2009; Erbas, 2012; Gilindogdu ve Yavuzer,
2011:1889-1895; Nigar, 2014; Sezer, 2011). Kimi ¢alismalarda ise erkeklerin
Oznel 1yi olus seviyelerinin kadinlara nispetle daha ¢ok oldugu tespit edilmistir
(Eryilmaz ve Ercan, 2011; Safoz-Giiven, 2008; Tiimkaya, 2011). Ydiriitiilen
calismalarin genelinde, cinsiyet kavramimin 6znel iyi olus lizerindeki etkisinin
manali olmadig1 sonucuna varilmistir (Akgiindiiz ve Bardakoglu, 2012; Canbay,
2010; Celik, 2008; Cevik, 2010; Eryilmaz ve Atak, 2011; Eryilmaz ve Ercan,
2011; Eken, 2010; Kartal, 2013; Kermen, 2013; Saygin, 2008; Nur Sahin, 2011;
Sahin, Aydin, Sari, Kaya ve Pala, 2012; Topuz, 2013; Tuzg6l-Dost, 2004, 2010;
Ucgan, 2013).

[Than’m (2009) yiiriittiigii bir arastirmada, 6znel iyi olusun sigara kullanma
yogunlugu ile olumsuz yonde ve anlamli seviyede; televizyon izleme siiresi ile
pozitif yonde, alkol kullanim yogunlugu ile negatif yonde ancak bu baglantilarin
anlamsiz seviyede oldugu sonucuna varilmistir. Atak’m (2011) gergeklestirdigi
arastirmada, sigara kullanma ile 6zsaygi, bireylesme ve kisilerin kendilerini ifade
etmede yegledikleri 6zellik arasinda olumsuz yonde anlamli baglantilar oldugu
saptanmistir. Bununla birlikte Siyez ve Aysan’in (2007) yiiriittiigli bir arastirmada
da umumi olarak sigara igmenin yasam tatminini diisiirdiigii sonucuna varilmstir.

Dogan’in (2006) tniversite talebeleri ile gerceklestirdigi arastirma neticelerine
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gore; ailelerinden ve arkadaslarindan yeteri derecede destek alan, spor yapan ve
kendi geleceklerine dair yapici fikirlere sahip olanlarin iyilik durumunun daha
fazla oldugu belirlenmistir. Bunun yaninda, spor yapma sikligi, icki icme sikligi,
dindarlik seviyesi ve iyilik durumun moral ve bos zaman ile arasinda anlamli bir

fark tespit edilmistir.

Gergeklestirilen aragtirmalarda yiiksek seviye 6znel iyi olusa sahip olan
kisilerin daha disa doniik ve yenilik¢i olduklari, daha saglikli bir bagisiklik
sistemlerinin oldugu ve uzun bir yasam siirdiikleri, daha fazla para elde ettikleri,
daha iyi bir yurttas olduklari, is hayatinda daha verimli calistiklari, evlilik
tatminlerinin fazla oldugu, stres ile daha iyi miicadele ettikleri sonucuna
ulagtlmistir (Diener 1984; Diener ve vd., 2002; Diener ve Seligman 2002 Diener
ve Seligman 2004; Lucas, Clark, Georgellis ve Diener, 2004; Lyubomirsky,
Sheldon ve Schkade, 2005).

Baz1 ¢alismalar, 6znel iyi olusun yasla birlikte arttigin1 ve belli bir yas
noktasindan sonra azaldigini gézlemlemis ve bu iliskinin "U" seklinde oldugunu
belirtmistir (Ryff, 1989; Blanchflower ve Oswald, 2004). Luchman ve arkadaslari
(2012) tarafindan yapilan bir caligmada da yas ve 6znel iyi olus arasinda "U"
seklinde bir iligki bulundugu ortaya konmustur. Geng yaslarda (18-40 yas), 6znel
iyi olus seviyesinin yiiksek oldugu goriilmekte, orta yaslarda (41-49 yas) ise diisiis
gozlenmekte ve ilerleyen yaslarla birlikte (50-72 yas) tekrar yiikselise
geemektedir. Veenhoven'a (1997) gore, genc ve yash bireyler ayni sekilde mutlu
olma egilimindedir. Ancak, literatiir incelendiginde yas ve Oznel iyi olus
arasindaki iliski konusunda arastirmacilar arasinda bir fikir birligi olmadig

goriilmektedir (Diener ve Suh, 1997).

Tiirkiye'de yas ve Oznel iyi olus arasindaki iligkiyi inceleyen birkag
arastirma da mevcuttur (Kangal, 2013:214-233; Yurcu ve Atay, 2015; Eryilmaz
ve Ercan, 2011; Yiksekbilgili ve Akduman, 2015; Comertler Simsir, 2013).
Eryilmaz ve Ercan (2011) tarafindan yapilan bir arastirmada, 26-45 yas
araligindaki erkeklerin kadinlara gore daha yiiksek diizeyde 6znel iyi olusa sahip
oldugu, 19-25 yas araligindaki bireylerin ise 14-17 yas aralifindaki ve 26-45 yas
araligindaki bireylere kiyasla daha diisiik diizeyde 6znel iyi olusa sahip olduklari

tespit edilmistir. Yurcu ve Atay (2015) ise turizm sektoriinde ¢alisanlarin 6znel iyi
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olus farkindaliklarinin yas faktoriine gore istatistiksel olarak anlamli bir degisiklik
gostermedigini  bulmuslardir. Yiiksekbilgili ve Akduman (2015) ise saglik
sektoriinde ¢alisanlarin dogum yillar ile isyerindeki mutluluk diizeyleri ve kigisel

mutluluklart arasinda anlamli bir fark oldugunu belirlemislerdir.

Tiirkiye’de ve iilke disinda yiiriitiilen ¢aligmalarin biiylik bir kisminda,
kisilerin O6znel iyi oluslarinda cinsiyetin anlamli bir etkisinin bulunmadigi
neticesine varilmistir (Shmotkin, 1990; Fujita, 1991; Veehoven, 1997; Vermaat,
2005; Cihangir Cankaya, 2009; Katja vd., 2002; Tuzg6l-Dost, 2006; Tuzgdl-Dost,
2010). Tiirkiye’de cinsiyet ve Oznel iyi olus arasindaki baglantilar tetkik
edildiginde degisik sonuglarm ortaya c¢iktigi goze carpmaktadir. Ornegin;
Kangal’n (2013) gergeklestirdigi tahlil neticelerine gore mutlu kadinlarin
orant %50, 75 iken mutlu erkeklerin oran1 %47,46 seviyesindedir. Asir1 mutlu
olan kadinlarin oran1 % 9,70 iken erkeklerin orani ise %7,71°dir. Yiiksek bilgili ve
Akduman’a (2015) gore saglik sektoriinde ¢alisan kadinlarin ve erkeklerin kisisel
mutluluklart ve igyeri mutluluklari arasinda anlamli bir fark bulunmamistir.
Tuzgol-Dost’a (2010) gore cinsiyetle kisilerin 6znel iyi olusu arasinda kuvvetli bir
baglanti  bulunmamaktadir Cihangir-Cankaya’nin  (2009) gergeklestirdigi
arastirmada, talebelerin G6znel iyi olma seviyelerinde, cinsiyet goz Oniine
alindiginda, anlamli bir degisiklige rastlanmamistir. Cenkseven ve Akbas (2016)
ise, cinsiyet faktoriinlin 6znel iyi olma ve psikolojik iyi olmanin belirleyicileri
arasinda bulundugunu saptamislardir. Yurcu ve Atay, (2015) turizm alaninda
calisan bireylerin 6znel iyi olus farkindaliklar1 ile cinsiyet etkeni arasinda

istatistiksel bakimdan anlamli bir degisiklik oldugunu ifade etmektedir.

Diener ve arkadaslar1 (2000:) 42 iilkedeki 59169 bireyden meydana gelen
bir drneklemde, medeni hal ile 6znel iyi olma arasindaki baglantilarin, kiiltiir ile
alakal1 degiskenlerin etkilerinin azlig1 sebebiyle, diinya genelinde ¢ok benzer
oldugunu saptamislardir. Haring-Hidore ve arkadaslar1 da (1985) medeni hal ile
Oznel iyi olma arasinda yaklasik olarak 0,14 oraninda bir korelasyon tespit
etmiglerdir. Kapsami genis Orneklem biiyiikliikleri 1ile gergeklestirilen
calismalarda evli bireylerin daha oOnce hi¢ evlenmemis, dul veya ayrilmis
kisilerden daha ¢ok mutluluk rapor ettigi miisterek bir bulgudur (Kangal, 2013:
222; Diener, 2009). Yurcu ve Atay’a gore (2015) is gorenlerin 6znel iyi olus
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farkindaliklar iizerinde, medeni hal faktorii baz alindiginda, istatistiksel bakimdan
anlaml bir degisiklik mevcut degildir. Yani evli ig gorenler ile evli olmayan is
gorenler arasinda 6znel iyi olus seviyelerinde bir degisiklik goriilmemistir.
Yiiksekbilgili ve Akduman, (2015) aile sagligt merkezlerinde calisan bireylerin
medeni hal ile isyerinde mutluluk ve kisisel mutluluklar1 arasinda anlamli bir fark
tespit edilmemistir. Kangal’in arastirmasma gore (2013) biitin medeni hal
degiskenleri arasinda, mutlu grubunda, en fazla orana sahip bulunanlar evli
bireylerdir. En az orana sahip bulunanlar ise bosanmis kisilerdir. Coémertler Simsir
ise (2013) medeni hal ile mutluluk arasinda istatistiksel olarak manal1 bir baglanti

saptamistir.

Is hayat: kalitesinin niteligi is gorenlerin psikolojik iyi olusu {izerinde
onemli bir etki yapmaktadir (Danna ve Griffin, 1999 Lee vd., 2015; Sirgy vd.
2008). Calismada psikolojik iyi olus iizerinde ciddi derecede etkisi olan is yagami
kalitesinin, is yasam uyumu ile o6diil-firsat boyutu ile baglantili oldugu agikca
ortaya konulmustur. Is yasam uyumunun olusturulamamis olmasi ve iste gegirilen
zamanin kisisel hayata harcanan siireden daha ¢ok olmasi is gorenlerin yasam
kalitesini azaltmakta ve psikolojik iyi oluslarina olumsuz yonde etki etmektedir

(Greenhaus vd., 2003).

Amerikan Psikoloji Birligi’nin gerceklestirdigi bir arastirmada miikafat,
imkanlar ve firsatlar saglanmasinin is gorenlerin sagligi ile psikolojik iyi
oluslarint olumlu olarak etkiledigi sonucuna varilmistir (Grawitch vd., 2006;

Sirgy vd. 2008).

Karakter ozellikleri ile Oznel iyi olus arasindaki baglantilar1 ortaya
cikarmak amaciyla gerceklestirilen ¢alismalarda bes faktor kisilik modeli yogun
bir bicimde kullanilmaktadir. Arastirma neticeleri, bes faktor kisilik modeline
iligkin alt konularin 6znel iyi olusla degisik seviyelerde baglantili oldugunu
gostermektedir. Yiritilen ¢alismalarda 6znel iyi olusu anlamli seviyede etkileyen
en Oonemli iki karakter 6zelliginin disadoniikliik ve nevrotiklik oldugu tespit
edilmistir. Be faktor kisilik modeline iliskin 6teki alt konular olan yumusak
baslilik, sorumluluk ve deneyime agiklik ile 6znel iyi olus arasinda ise olumlu
yonde fakat diisiik seviyede baglantilar saptanmistir (DeNeve ve Cooper, 1998;
Diener ve Lucas, 1999; Eryilmaz ve Ogiilmiis, 2010; Furnham ve Cheng, 1997;
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Furnham ve Petrides, 2003; Lu ve Hu, 2005; McCrae ve Costa, 1991; Saris, 2001;
Tkach ve Lyubomirsky, 2006).
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

4.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Bu c¢alismada saglik calisanlarinda Orgiitsel c¢atigma yonetiminin
motivasyon ve bireysel 1iyi olus lzerindeki etkilerinin incelenmesi
amaclanmaktadir. Bu cercevede calisma tanimlayici, kesitsel ve iliskisel tarama
modelinde ylriitilmiistiir. Calisma kapsaminda gelistirilen arastirma modeli Sekil

5’te sunulmustur.

ORGUTSEL CATISMA MOTIVASYON
YONETIMI N
S o Icsel

e Yapici e Digsal
e Uyumlu
e Zorlayict
e Kacimaci = BIREYSEL IYI
e Uzlasmaci I OLUS

Sekil 5. Arastirma Modeli

Calisma kapsaminda gelistirilen hipotezler asagida sunulmustur.

Hi: Orgiitsel ¢atigma yonetiminin motivasyon iizerinde olumlu ydnde ve

anlaml bir etkisi vardir.

H,: Orgiitsel catisma ydnetiminin bireysel iyi olus iizerinde olumlu ydnde

ve anlaml bir etkisi vardir.
4.2. Varsayim ve Smirhliklar

Arastirma kapsaminda hazirlanan anket formunda yer alan sorulara
katilimcilarin  bizzat kendilerinin yanit vermesinin begenilme kaygisi gibi
faktorlerle cevaplarda yanliliga sebep olabilecegi diisliniilmektedir. Bu durumun
Online ge¢mek maksadiyla anket formunda katilimcilarin kimlik bilgilerine
yonelik herhangi bir soruya yer verilmemistir. Bu ¢er¢cevede katilimcilarin anket

formunda yer alan sorulara i¢ten ve samimi cevap verdikleri varsayilmaktadir.
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Bu c¢alismada saglik calisanlarinda Orgiitsel catigma yonetiminin
motivasyon ve bireysel iyi olus tizerindeki etkileri incelenmistir. Bu kapsamda bu
calisma &rneklem agisindan Istanbul ilindeki saglik ¢alisanlari, kapsam agisindan
ise oOrglitsel catisma yOnetimi, motivasyon ve bireysel iyi olus konulari ile
stnirhidir. Farkli bir 6rneklemden toplanacak verilerle, farkli degiskenlerin de
arastirma modeline dahil edilmesiyle veya kesitsel olarak yiiriitiilecek bu
calismadan farkli bir sekilde boylamsal olarak yiiriitiilecek baska bir ¢aligma ile
farkli veya daha aciklayict sonuglara ulasilabilecegi degerlendirilse de zaman ve
maliyet kisitlar1 géz Oniine alinarak arastirmanin mevcut model {izerinden

yiriitiilmesine karar verilmistir.
4.3. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini Tiirkiye’deki saglik calisanlar1 olusturmaktadir.
Saglik Bakanlig: tarafindan en son yayimlanan istatistiklere gore toplam 871.334
saglik calisan1 gorev yapmaktadir (Saglhik Bakanligi, 2016). Bu evreni 0,95
giivenilirlik ve 0,05 6rneklem hatasi ile temsil edebilecek 6rneklem miktar: 384
olarak hesaplanmistir. Bu cergcevede caligmanin drneklemini kolayda drneklem
yontemi ile ulasilan ve calismaya goniillii olarak katilim gosteren toplam 385

saglik caligan1 olusturmaktadir.
4.4. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplamak maksadiyla anket teknigi kullanilmistir.
Ornekleme ulasmak igin pandemi doneminde sosyal izolasyon tedbirleri de goz
oniinde bulundurularak “Google anketler” iizerinden olusturulan elektronik anket
formu kullanilmigtir. Katilimeilara anket uygulamasi dncesinde ¢alismanin amaci
hakkinda bilgi verilmis ve verilerinin bilimsel amaglar disinda kullanilmayacagi
belirtilmistir. Bunun yaninda katilimcilara ¢alismaya katilimin goniilliiliik esasina
dayal1 oldugu ve gizliligin mutlak suretle saglanacagi hatirlatilmistir. Katilimcilar
gonilliliik beyaninda bulunarak calismaya istirak etmistir. Veriler, 01-31 Nisan

2022 tarihleri arasinda toplanmustir.
4.5. Veri Toplama Araclar

Calisma kapsaminda hazirlanan anket formunun dort boliimden

olusmaktadir. Anket formunu birinci bolimiinde katilimcilarin demografik
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ozelliklerini belirlemek iizere hazirlanan sorular1 iceren demografik bilgi formu

yer almaktadir.

Anket formunun ikinci boliimiinde oOrgiitsel ¢atisma yoOnetimi Slgegi yer
almaktadir. S6z konusu 6l¢cek Rahim (1983) tarafindan gelistirilmis ve Giimiiseli
(1994) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmistir. Toplamda 28 maddeden olusan dlcekte
Yapici (7 madde), Uyumlu (6 madde), Zorlayict (5 madde), Kaginmaci (6 madde)
ve Uzlasmaci (4 madde) olmak iizere 5 alt boyut yer almaktadir. Olgek
maddelerinin yanitlanmasinda 1=Hi¢bir zaman, 2=Nadiren, 3=Ara sira,
4=Cogunlukla, 5=Her zaman ifadeleriyle 5 dereceli Likert tipi degerlendirme
yapilmustir. Olgegin alt boyutlarina ait giivenilirlik katsayilar1 (Cronbach’s Alpha)
Yapict =,77, Uyumlu=,72, Zorlayici=,72, Kaginmaci=,75, Uzlagmaci=,72 olarak
belirtilmistir (Giimiiseli, 1994).

Anket formunun {igiincii béliimiinde Herzberg Motivasyon Olgegi yer
almaktadir. Olgek toplam 24 sorudan olusmakta olup, 5°li Likert Slcegiyle
degerlendirilmektedir. Olgek igsel ve dissal olmak iizere 2 boyut barindirmaktadir.
Icsel olarak 13 madde bulunan ankette, dissal olarak da 11 madde bulunmaktadir.
Herzberg motivasyon oOlgegine iliskin Cronbach Alfa katsayisi 0.966 olarak
bildirilmistir (Elmali, 2015).

Anket formunun son bdliimiinde ise c¢alisanlarin psikolojik iyi olus
diizeylerini 6lgmek amaciyla Diener vd. (2009) tarafindan gelistirilen ve Telef
(2013) tarafindan Tiirk¢e ’ye uyarlanan psikolojik iyi olus 6lcegi yer almaktadir.
S6z konusu dlgek tek boyut ve 8 maddeden olusmaktadir. Olgege iliskin ifadelerin
timii 5’li Likert olgegi (1- Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-
Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-  Kesinlikle katiliyorum)  seklinde
derecelendirilmektedir. Olgegin Cronbach alfa katsayisi .80 olarak bildirilmistir
(Telef, 2013).

4.6. Analiz Yontemi

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizi IBM SPSS v26 yazilimi
ile gerceklestirilmistir. Calisma kapsaminda oncelikle katilimcilarin demografik
ozelliklerine yonelik tanimlayict istatistiksel analizler gergeklestirilmistir. Daha

sonra arastirmada kullanilan 6lceklerin gegerlilik ve gilivenilirliklerini incelemek
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maksadiyla kesfedici faktor analizi ve gilivenilirlik analizi gergeklestirilmistir.
Ardindan verilerin normal dagilim analizi gergeklestirilmis ve verilerin normal
dagilim gosterdigi goriildiigiinden ¢alismanin devaminda parametrik analizlerin
kullanilmasina karar verilmistir. Daha sonra katilimcilarin arastirma olc¢eklerine
verdikleri yanitlara iliskin tanimlayici istatistiksel analizler gerceklestirilmistir.
Miiteakiben, degiskenlerinin birbirleri ile aralarindaki iliskileri tespit etmek
maksadiyla korelasyon analizi gerceklestirilmigtir. Calisma kapsaminda son
olarak arastirma hipotezleri test edilmistir. Hipotez testleri kapsaminda orgiitsel
catisma yoOnetiminin motivasyon ve bireysel iyi olus iizerindeki etkilerini

incelemek maksadiyla regresyon analizleri gerceklestirilmistir.
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BESINCI BOLUM
BULGULAR

5.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Calisma katilimcilarinin demografik 6zelliklerine gore dagilimina iligkin

tanimlayici istatistiksel analiz sonuglar1 Tablo 3’°te sunulmustur.

Tablo 3. Katilimcilarin demografik 6zellikleri

Degisken Deger N %
Cinsiyetiniz Kadin 200 51,9
Erkek 185 48,1
Yasiniz 18-29 93 242
30-39 174 45,2
40-49 93 242

50 ve tlizeri 25 6,5
Mesleki Kideminiz 1-5yil 115 29,9
6-10 y1l 134 34,8

11-15 y1l 62 16,1
16-20 y1l 54 14,0

20 y1l tizeri 20 5,2

Tablo 3 incelendiginde katilimcilarin %51,9’unun kadin, %48,1’inin ise
erkek oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢ogunlukla 30-39 yas arasinda
(n=174; % 45,2) oldugu ve 6-10 yil arast1 mesleki kideme sahip olduklari
(n=134; %34,8) belirlenmistir.
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5.2. Gegerlilik Analizi

Calismada kullanilan Orgiitsel Catisma Yonetimi Olgegi, Herzberg
Motivasyon Olgegi ve Psikolojik Iyi Olus Olgeginin gegerlilikleri kesfedici faktor

analizi (KFA) ile incelenmistir.
5.2.1. Orgiitsel Catisma Yénetimi Olcegi Gegerlilik Analizi

Orgiitsel ¢atisma yonetimi 6lgeginin faktdr analizi kapsaminda oncelikle
verilerin faktor analizine uygun olup olmadigini belirlemek maksadiyla Kaiser
Meyer Olkin (KMO) ve Barlett Kiiresellik testi sonuglar1 incelenmistir. KMO
testi sonucunun 0,5’ten daha yiiksek olmasi ve Barlett testi sonucunun anlamli
olmasi, verilerin faktor analizi ger¢eklestirmeye uygun oldugunu gdstermektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2014). Tablo 2’de goriildiigi iizere, KMO testi sonucu 0,924
oldugundan O&rneklem biyiikligiiniin faktdér analizi icin yeterli oldugu
belirlenmistir. Ayrica, Bartlett testi sonucunun anlamli oldugu (y%37s) =5902,52;
p<0,01) goriildiigiinden Olgek maddeleri arasindaki korelasyon iliskilerinin

faktor analizine uygun oldugu belirlenmistir.

Bunun yaninda, orgiitsel catisma yonetimi 6l¢eginin, orijinaline uygun
olarak bes faktorlii bir yapida oldugu, beklenen faktérler altina yiiklenen dlgek
maddelerinin tlimiiniin faktor yiikiiniin 0,50’den biiylik oldugu ve bes faktorlii
yapinin toplam varyansin %63,142’sini agikladigi goriilmektedir. Bu sonuglara
gore Orgiitsel catisma yonetimi Olgeginin gecgerli bir ol¢lim araci oldugu ifade

edilebilecektir.

Orgiitsel catisma ydnetimi dlgeginin faktdr analizi sonuglar1 Tablo 4’te

sunulmustur.
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Tablo-4. Orgiitsel catisma yonetimi dlcegi KFA sonucu

Madde

Yapici

Uyumlu

Faktor Yiikii

Kag¢inmaci

Zorlayict

Uzlagmaci

Aciklanan
Varyans

Maddel
Madde4
MaddeS
Maddel2
Madde22
Madde23
Madde28
Madde2
Maddel0
Maddel1l
Maddel3
Maddel9
Madde24
Madde8
Madde9
Maddel8
Madde21
Madde25
Madde3
Madde6
Maddel6
Maddel7
Madde26
Madde27
Madde7
Maddel4
Maddel5S
Madde20

,700
584
,543
,569
743
778
821

615
,692
,696
744
765
,700

117
,7134
,804
,723
,800
,672

,590
,850
,829
,596
,708

,634
, 7187
518
,683

33,962

13,310

7,442

4,474

3,954

KMO0=0,924; Barlett’s Test: x*(378) =5902,52; p<0,01

Toplam Agiklanan Varyans=63,142
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5.2.2. Herzberg Motivasyon Olcegi Gecerlilik Analizi

Herzberg motivasyon olgegine yonelik olarak gerceklestirilen ilk faktor
analizi sonucunda olgegin iki maddesinin (23. ve 24. maddeler) herhangi bir
faktor altina yliklenmedikleri goriilmiistiir. Bu nedenle anilan iki madde dlgekten
cikarilarak analiz tekrar edilmistir. Herzberg motivasyon Olcegine yonelik olarak

gercgeklestirilen ikinci faktor analizinin sonuglar1 Tablo 5’te sunulmustur.

Herzberg motivasyon oOl¢eginin faktor analizi kapsaminda Oncelikle
verilerin faktoér analizine uygun olup olmadigini belirlemek maksadiyla Kaiser
Meyer Olkin (KMO) ve Barlett Kiiresellik testi sonuglar1 incelenmistir. KMO testi
sonucunun 0,5’ten daha yiiksek olmasi ve Barlett testi sonucunun anlamli olmasi,
verilerin faktor analizi gerceklestirmeye uygun oldugunu gostermektedir (Giirbiiz
ve Sahin, 2014). Tablo 3’te gorildiigii tizere, KMO testi sonucu 0,961 oldugundan
orneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu belirlenmistir. Ayrica,
Bartlett testi sonucunun anlamli oldugu ( y 231y =10901,450; p<0,01)
goriildiigiinden Olcek maddeleri arasindaki korelasyon iligkilerinin faktor

analizine uygun oldugu belirlenmistir.

Bunun yaninda, Herzberg motivasyon 6l¢eginin, orijinaline uygun olarak
iki faktorli bir yapida oldugu, beklenen faktorler altina yiiklenen o6lgek
maddelerinin tiimiiniin faktér yiikiiniin 0,50°den biiyiik oldugu ve iki faktorlii
yapinin toplam varyansin %76,197’sini agikladigi goriilmektedir. Bu sonuglara
gore Herzberg motivasyon Olgeginin gecerli bir Ol¢ciim aract oldugu ifade

edilebilecektir.
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Tablo-5. Herzberg motivasyon 6l¢egi KFA sonucu

Madde . Faktor Yaku Aciklanan Varyans
Igsel Dissal

Maddel ,865 60,328

Madde2 ,841

Madde3 , 784

Madde4 ,938

Madde5 ,851

Madde6 ,868

Madde7 ,828

Madde8 ,882

Madde9 , 736

Maddel0 ,928

Maddell ,826

Maddel2 ,807

Maddel3 , 762

Maddel4 ,934 15,869

Maddel5 ,765

Maddel6 , 749

Maddel7 936

Maddel8 172

Maddel9 , 799

Madde20 ,812

Madde21 ,816

Madde22 , 734

KMO=0,961; Barlett’s Test: x*(231) =10901,450; p<0,01
Toplam Agiklanan Varyans=76,197
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5.2.3. Psikolojik Iyi Olus Ol¢egi Gegerlilik Analizi

Psikolojik iyi olus 6l¢eginin faktor analizi kapsaminda dncelikle verilerin
faktor analizine uygun olup olmadigini belirlemek maksadiyla Kaiser Meyer
Olkin (KMO) ve Barlett Kiiresellik testi sonuclar1 incelenmistir. KMO testi
sonucunun 0,5’ten daha yiiksek olmas1 ve Barlett testi sonucunun anlamli olmast,
verilerin faktor analizi gerceklestirmeye uygun oldugunu gostermektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2014). Tablo 4’te goriildiigl iizere, KMO testi sonucu 0,945
oldugundan O&rneklem biyiikliigiiniin faktér analizi icin yeterli oldugu
belirlenmistir. Ayrica, Bartlett testi sonucunun anlamli oldugu (y?2s) =2369,595;
p<0,01) goriildiigiinden Olcek maddeleri arasindaki korelasyon iliskilerinin
faktor analizine uygun oldugu belirlenmistir. Bunun yaninda, psikolojik iyi olus
Olceginin, orijinaline uygun olarak tek faktorlii bir yapida oldugu, o6lgek
maddelerinin tiimiiniin faktor yiikiiniin 0,50°den biiyiik oldugu ve tek faktorlii
yapmin toplam varyansin %69,208’ini agikladigir goriilmektedir. Bu sonuglara
gore psikolojik 1iyi olus Olgeginin gecerli bir Ol¢lim aract oldugu ifade
edilebilecektir. Psikolojik iyi olus dl¢eginin faktdr analizi sonuglar1 Tablo 6’da

sunulmustur.

Tablo-6. Psikolojik iyi olus 6l¢egi KFA sonucu

Madde Faktor Yiikii Aciklanan Varyans

Maddel 33,962
Madde4 13,310
Madde5S
Maddel2
Madde22
Madde23
Madde28
Madde2

KMO=0,945; Barlett’s Test: y%@28 =2369,595; p<0,01
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5.4. Giivenilirlik Analizi

Calismada kullanilan Orgiitsel Catisma Yonetimi  Olgegi, Herzberg
Motivasyon Olgegi ve Psikolojik Iyi Olus Olgeginin giivenilirlik analizi sonuglari

Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo-7. Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Olgek Madde Sayis1  Cronbach Alfa
Orgiitsel Catisma Olgek geneli 28 914
Yonetimi Olcegi Yapici 7 876
Uyumlu 6 ,873
Zorlayict 5 ,874
Kaginmaci 6 ,852
Uzlagmaci 4 , 792
Herzberg Olgek geneli 22 ,966
Motivasyon Olgegi fcsel 13 975
Digsal 9 ,953
Psikolojik Iyi Olus Olgegi 8 ,934

Literatiirde genel olarak 0,70’ten yiiksek bir giivenilirlik katsayisina sahip
bir dl¢egin gilivenilir olarak kabul edilebilecegi belirtilmektedir (Glirbiiz ve Sahin,
2014). Bu gergevede Tablo 5°te yer alan sonuglar incelendiginde Orgiitsel
Catisma Yo6netimi Olgegi (a=0,914), Herzberg Motivasyon Olgegi (0.=0,966) ve
Psikolojik Iyi Olus Olgeginin ( o =0,934) hem &lgek geneli i¢in hem de alt

boyutlar1 a¢isindan giivenilir olduklar: belirtilebilecektir.
5.5. Normal Dagilim Analizi

Calismada verilerinin normal dagilima uyup uymadiklarin1 belirlemek
maksadiyla ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Bu c¢ercevede

gerceklestirilen analiz sonuglar1 Tablo 8’de sunulmustur.
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Tablo-8. Normal dagilim analizi sonugclari

Degisken Carpiklik Basiklik
Orgiitsel Catigma Olgek geneli -,629 1,404
Yonetimi Yapici -1,329 2,797
Uyumlu -1,200 1,738
Zorlayici -,920 ,533
Kag¢inmaci -,127 -,643
Uzlagmaci -431 ,005
Motivasyon Olgek geneli -1,401 1,387
Icsel -1,697 2,164
Dissal -,541 -,996
Psikolojik Iyi Olus -,209 -,420

Literatiirde verilerin normal dagilim gosterdiginin belirtilebilmesi icin
carpiklik ve basiklik degerlerinin sinirlarina iligkin kesin kabul gdren standartlar
bulunmamaktadir. Verilerin normal dagilima uydugunun belirtilebilmesi i¢in
carpiklik ve basiklik degerlerinin -1 ile +1 arasinda olmasi1 gerektigini belirten
kaynaklar oldugu gibi (Leech, Barrett ve Morgan, 2005), bu degerlerin -3 ile +3
araligina kadar kabul edilebilir oldugunu belirten kaynaklar (Kline, 1998; Kalayci,
2016) da bulunmaktadir. Bu kapsamda, Tablo 6’da yer alan c¢arpiklik ve basiklik
degerlerine gore verilerin normal dagildig: belirlenmis ve bu nedenle calismada

parametrik analizler kullanilmistir.
5.6. Tammlayici Istatistiksel Analiz

Calismada kullanilan Orgiitsel Catisma Yonetimi Olgegi, Herzberg
Motivasyon Olgegi ve Psikolojik Iyi Olus Olgegine verilen cevaplarm ortalama ve
standart sapma degerlerini iceren tanimlayici istatistiksel analiz sonuglar1 Tablo

9’da sunulmustur.
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Tablo-9. Tanimlayici Istatistiksel Analiz Sonuglar

Degisken Ortalama Ss
Orgiitsel Catisma Olgek geneli 3,53 0,59
Yonetimi Yapici 3,74 0,70
Uyumlu 3,81 0,78
Zorlayici 3,46 0,89
Kagimmaci 3,10 0,96
Uzlagmaci 3,45 0,91
Motivasyon Olgek geneli 3,71 1,03
Icsel 3,95 1,07
Dissal 3,36 1,30
Psikolojik Iyi Olus 3,41 0,87

Olgegin puan araliklart (n-1) /n formiiliiyle (5-1) /5=0,80 olarak
belirlenmistir. Buna gore; 1,00-1,80 aras1 “cok diisiik”, 1,81-2,60 arast “diisiik”,
2,61-3,40 aras1 “orta”, 3,41-4,20 aras1 “yiiksek” ve 4,21-5,00 aras1 “¢ok yiiksek”

olarak siiflandirilmistir.

Bu smiflandirmaya gore katilimcilarin orgiitsel ¢atisma yonetimi (x=3,53;
$s=0,59), motivasyon (x=3,71; ss=1,03) ve psikolojik iyi olus (x=3,41; ss=0,87)

seviyelerinin yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel ¢atisma yonetimi boyutlar1 incelendiginde en diisiik seviyenin
kacinmaci boyutunda (x=3,10; ss=0,96), en yiiksek degerin ise uyumlu boyutunda
(x=3,81; ss=0,78) oldugu goriilmektedir. Motivasyon boyutlar1 incelendiginde ise
katilimcilarin igsel motivasyonunun (x=3,95; ss=1,07) digsal motivasyonlarindan

(x=3,36; ss=1,30) daha yiiksek seviyede oldugu goriilmektedir.
5.7. Korelasyon Analizi

Orgiitsel catisma ydnetimi ile motivasyon ve psikolojik iyi olus arasindaki
iligkileri incelemek maksadiyla gergeklestirilen Pearson korelasyon analizi

sonuglar1 Tablo 10’da sunulmustur.
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Tablo-10. Korelasyon analizi sonuglari

Degisken (1) (1.1 (1.2) (1.3) (1.4 (1.5) @) 2.1) (2.2) (3)

(1) Orgiitsel 1
Catisma Y Onetimi

1.1)Yapicr 77 1

1
kk
(1.2)Uyuml 77 ,62 1
u 6 8
kk kok
(1.3)Zorlay1 ,75 ,67 ,52 1
c1 3 8 3

kK *k kK

(1.4)Kaginm ,55 ,09 ,14 ,17 1

aclt 7 3 8 5

kk kk kook
(1.5)Uzlasm ,74 40 55 37 ,44 1
aclt 5 9 3 1 2

kK *k kK k3 kK

(2) Motivasyon 23 .14 18 14 17 17 1
2 6 6 7 5 0

kK K3k koK K3k kK koK

(2.1) igsel 20,09 ,17 ,12 .15 ,16 ,90 1
1 9 8 4 7 0 5
skk kk * kk kk kk
(2.2) Dissal 21 16 ,14 ,13 ,15 13 8 ,5 1

0 6 9 7 3 9 2 6

wk kk k% Rk k% &k ok kk
(3) Psikolojik 1yi ,26 ,12 ,18 15 26 ,19 29 30 ,22 1
Olus 3 7 0 4 3 6 8 0 0

kK * kk *sk kK kK *sk kK *k

* p<0,05; ** p<0,01

Literatiirde genel olarak Pearson korelasyon katsayisi 0-0,2 arasinda ise
“zay1f”, 0.2-0,4 arasinda ise “diisiik”, 0.4-0.6 arasinda ise “orta”, 0.6-0.8 arasinda
ise “glicli” ve 0.8-1 arasinda ise “yiiksek” korelasyon seviyesi olarak
nitelenmektedir (Glirbliz ve Sahin, 2014). Bu g¢ercevede Tablo 8 incelendiginde
Orgiitsel catisma yonetimi ile motivasyon arasinda diisiik seviyeli, pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu (1r=0,232; p<0,01) tespit edilmistir. Benzer sekilde,
orgiitsel catisma yonetimi ile psikolojik iyi olus arasinda da diisiik seviyeli, pozitif
ve anlamli bir iliski oldugu (r=0,263; p<0,01) belirlenmistir. Bunun yaninda
Olgeklerin alt boyutlar1 arasinda da pozitif ve anlamli iliskiler oldugu

goriilmektedir.
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5.8. Regresyon Analizi
5.8.1. Orgiitsel Catisma Yénetiminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri

Bu caligmanin amaglarindan birisi saglik calisanlarinda orgiitsel catisma
yonetiminin motivasyon iizerindeki etkilerinin incelenmesidir. Bu amag

dogrultusundan gelistirilen hipotez asagida sunulmustur.

Hi: Orgiitsel ¢atisma ydnetiminin motivasyon iizerinde olumlu yénde ve

anlaml bir etkisi vardir.

Bu cergevede, Orgiitsel catigma yonetiminin motivasyon {izerindeki
etkilerini incelemek maksadiyla gerceklestirilen regresyon analizi sonucu Tablo

11°de sunulmustur.

Tablo-11. Orgiitsel ¢atisma ydnetiminin motivasyon iizerindeki etkileri

Bagimli Degisken Bagimsiz Degisken B T P

Motivasyon Orgiitsel Catisma Yonetimi ,232 4,663 ,000

Model: R?=0,051; F=21,747; p=0,000

Tablo 11 incelendiginde modelin anlamli oldugu (F=21,747; p<0,01) ve
motivasyondaki varyansin %5,1’ini agikladigi belirlenmistir. Bunun yaninda
Orgiitsel catigma yoOnetiminin motivasyon lizerinde olumlu yonde ve anlamli
etkisinin oldugu (B=0,232; p<0,01) tespit edilmistir. Bu sonuca gére Hi hipotezi
kabul edilmistir.

Bunun yaninda, orgiitsel c¢atisma yonetimi boyutlarinin motivasyon
tizerindeki etkilerinin  incelenmesi de hedeflenmistir. Bu  kapsamda

gerceklestirilen regresyon analizi sonuglar1 Tablo 12’de sunulmustur.

Tablo-12. Orgiitsel Catisma Yonetimi Boyutlarmin Motivasyon Uzerindeki
Etkileri

Bagimli Degisken Bagimsiz Degisken B T P
Motivasyon Yapici ,027 ,360 , 719
Uyumlu ,122 1,704 ,089
Zorlayici ,034 ,483 ,630
Kagimmaci , 141 2,499 ,013
Uzlasmaci ,017 ,249 ,804

Model: R?=0,059; F=4,759; p=0,000
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Tablo 12 incelendiginde modelin anlamli oldugu (F=4,759; p<0,01) ve
motivasyondaki varyansin %5,9’unu agikladigi belirlenmistir. Bunun yaninda
kac¢inmaci g¢atigma yonetiminin motivasyon iizerinde olumlu yonde ve anlamli
etkisinin oldugu ($=0,141; p<0,05), diger boyutlarin ise anlamli etkilerinin
olmadig1 (p>0,05) tespit edilmistir.

Son olarak, orglitsel catisma yonetimi boyutlarinin her bir motivasyon
boyutu Ttizerindeki etkilerinin incelenmesi de hedeflenmistir. Bu kapsamda

gerceklestirilen regresyon analizi sonuglar birlestirilerek Tablo 13’te sunulmustur.

Tablo-13. Orgiitsel catisma ydnetimi boyutlarinin motivasyon boyutlarina etkileri

Bagimsiz I¢sel Motivasyon Digsal Motivasyon
Degisken R?=0,039; F=4,077; p=0,001 R?=0,036; F=3,857; p=0,002
B T P B T P
Yapici ,052 ,681 ,496 115 1,506 ,133
Uyumlu ,154 2,153 ,032 ,052 , 727 ,467
Zorlayici ,048 ,685 ,494 ,008 ,116 ,908
Kaginmaci ,119 2,102 ,036 ,132 2,323 ,021
Uzlasmaci ,025 377 ,706 ,002 ,031 ,975

Tablo 11 incelendiginde; igsel motivasyon {lizerinde uyumlu catisma
yonetiminin ($=0,154; p<0,05) ve kacinmaci catisma yoOnetiminin (B=0,119;
p<0,05) olumlu yonde ve anlamli etkilerinin oldugu; digsal motivasyon tizerinde
ise kaginmaci c¢atigma yonetiminin olumlu yonde ve anlamli etkisinin oldugu
(B=0,132; p<0,05); diger catisma yoOnetimi boyutlarin ise anlamli etkilerinin
olmadigi (p>0,05) tespit edilmistir.

5.8.2. Orgiitsel Catisma Yonetiminin Bireysel Iyi Olus Uzerindeki
Etkileri

Bu c¢alismanin amaglarindan bir digeri saglik calisanlarinda orgiitsel
catisma yonetiminin bireysel iyi olus iizerindeki etkilerinin incelenmesidir. Bu

ama¢ dogrultusundan gelistirilen hipotez asagida sunulmustur.
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Ha: Orgiitsel catisma yonetiminin bireysel iyi olus iizerinde olumlu ydnde
ve anlamli bir etkisi vardir.

Bu cgergevede, orgiitsel ¢atisma yoOnetiminin bireysel iyi olus iizerindeki
etkilerini incelemek maksadiyla gerceklestirilen regresyon analizi sonucu Tablo

14’te sunulmustur.

Tablo-14. Orgiitsel Catisma Y6netiminin Bireysel Iyi Olus Uzerindeki Etkileri

Bagimli Degisken Bagimsiz Degigken B T P

Bireysel lyi Olus Orgiitsel Catigma Y 6netimi ,263 5,326 ,000

Model: R?>=0,067; F=28,366; p=0,000

Tablo 12 incelendiginde modelin anlamli oldugu (F=28,366; p<0,01) ve
bireysel iyi olustaki varyansin %6,7’sini agikladigi belirlenmistir. Bunun yaninda
Orgiitsel catisma yonetiminin bireysel 1yi olus iizerinde olumlu yonde ve anlamli
etkisinin oldugu (B=0,263; p<0,01) tespit edilmistir. Bu sonuca gére H> hipotezi
kabul edilmistir.

Bunun yaninda, orglitsel ¢atisma yonetimi boyutlarinin bireysel iyi olus
tizerindeki etkilerinin incelenmesi de hedeflenmisti. Bu kapsamda

gercgeklestirilen regresyon analizi sonuglart Tablo 15°te sunulmustur.

Tablo-15. Orgiitsel catisma ydnetimi boyutlarinin bireysel iyi olusa etkileri

Bagimli Degisken Bagimsiz Degigken B T P
Bireysel lyi Olus Yapici ,009 ,124 ,901
Uyumlu ,115 1,646 ,101
Zorlayici ,055 ,805 ,422
Kag¢inmaci 231 4,163 ,000
Uzlasmaci ,013 ,203 ,839

Model: R?=0,079; F=7,622; p=0,000

Tablo 13 incelendiginde modelin anlamli oldugu (F=7,622; p<0,01) ve
bireysel iyi olustaki varyansin %7,9’unu agikladigi belirlenmistir. Bunun yaninda
kacinmaci ¢atisma yonetiminin bireysel iyi olus lizerinde olumlu yonde ve anlamli
etkisinin oldugu ($=0,231; p<0,01), diger boyutlarin ise anlamli etkilerinin
olmadig1 (p>0,05) tespit edilmistir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Bu calismada saglik calisanlarinda Orgiitsel catisma yOnetiminin
motivasyon ve bireysel iyi olus tlizerindeki etkilerinin incelenmesi amaglanmaistir.
Calisma, goniillii olarak katilm gosteren toplam 385 saglik calisani ile

yurltilmistir.

Calismada oncelikle orgiitsel catisma yonetiminin motivasyon tizerindeki
etkisi incelenmistir. Bu kapsamda gerceklestirilen regresyon analizi sonucunda
Orgiitsel catigma yoOnetiminin motivasyon lizerinde olumlu yonde ve anlamli
etkisinin oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle, saglik calisanlarinin ¢atisma
yonetme yontemlerini kullanma diizeylerindeki bir artisin motivasyonlarinda da
bir artisa yol actigi veya tersi sekilde, ¢atisma yOnetimi uygulamalarindaki
azalmanin motivasyonu da dusiirdiigii belirlenmistir. Bunun yaninda, orgiitsel
catisma yOnetimi boyutlarmin her bir motivasyon boyutu iizerindeki etkileri
incelendiginde ise; i¢csel motivasyon lizerinde uyumlu catigma yoOnetiminin ve
kacinmaci catisma yonetiminin; digsal motivasyon iizerinde ise kaginmaci ¢atisma
yonetiminin olumlu yonde ve anlamli etkilerinin oldugu; diger ¢atigma yonetimi

boyutlarin ise anlamli etkilerinin olmadig1 tespit edilmistir.

Calismada son olarak oOrgiitsel catisma yOnetiminin bireysel iyi olus
tizerindeki etkisi incelenmistir. Bu kapsamda gerceklestirilen regresyon analizi
sonucunda Orgiitsel catisma yonetiminin bireysel iyi olus {izerinde olumlu yonde
ve anlamli etkisinin oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel ¢atisma yonetimi
boyutlarinin bireysel iyi olus lizerindeki etkileri incelendiginde ise kag¢inmaci
catisma yoOnetiminin bireysel iyi olus lizerinde olumlu yénde ve anlamli etkisinin

oldugu, diger boyutlarmn ise anlamli etkilerinin olmadig: tespit edilmistir.

Orgiitsel ¢atisma ydnetiminin bireysel iyi olus iizerinde olumlu etkisinin
oldugu yoniindeki bulgunun literatiirdeki benzer ¢aligmalarla (Medina vd., 2002;
De Dreu vd., 2004; Cooper ve Leiter, 2017) uyumlu oldugu goriilmektedir. Diger
taraftan, literatiirde, is gorenin kendi catigma yonetimi uygulamalarinin yine kendi
motivasyonuna etkisinin incelendigi calismaya rastlanilmamakta, genel olarak
amirin ¢atisma yoOnetimi uygulamalarinin is gorenin motivasyonuna etkisinin

incelendigi goriilmektedir. Ornegin, Wolor vd. (2019) tarafindan gergeklestirilen
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calismada, yoneticilerin ¢atisma yOnetimi uygulamalarinin i gorenlerin
motivasyonu lizerinde olumlu etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Literatiirde,
aynt sonuca ulasilan bagka calismalar (Karimi vd., 2013; Ogunbayo, 2013;
Sharma ve Mehta, 2017) da oldugu goriilmektedir. Cobanoglu ve Yiiksek (2020)
tarafindan yapilan bir c¢alismada Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin,
yoneticilerinin tercih ettigi ¢atigma yonetme stillerine gore farklilastigi ortaya
konmustur. Arastirmada, yoneticilerin "tlimlestirme" ve "0diin verme" stillerini
tercih etmeleri durumunda Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin olumlu
etkilenecegi, ancak "hiilkmetme" ve "kacinma" stillerinin tercih edilmesi
durumunda motivasyon diizeylerinin olumsuz etkilenecegi sonucuna ulagilmistir.
Bu bulgular, yoneticilerin catigmalar1 nasil yOnettiginin  dgretmenlerin
motivasyonunu etkileyebilecegini gostermektedir. Tiimlestirme ve 6diin verme
stilinin tercih edilmesi, 6gretmenlerin motivasyonunu artirabilir ve isleriyle daha
olumlu bir sekilde baglanti kurmalarin1 saglayabilir. Ancak, hiikmetme ve
kacinma stilinin tercih edilmesi, Ogretmenlerin motivasyonunu olumsuz
etkileyebilir ve is doyumunu azaltabilir. Bu c¢alisma, yoneticilerin c¢atisma
yonetimi becerilerinin énemini vurgulamaktadir. Yoneticilerin, ¢atismalar1 yapici
bir sekilde yoneterek Ogretmenlerin motivasyonunu artirici etkide bulunmalari
onemlidir. Ayrica, 6gretmenlerin de yoneticileriyle iletisim kurarak tercih ettikleri
catisma yoOnetme stilini ifade etmeleri ve ihtiyaclarini dile getirmeleri 6nemli
olabilir. Cobanoglu ve Yiiksek (2020)’in calismasi ile bu c¢alisma arasinda
“kaginma” stili agisindan ortaya cikan farkin, catisma yonetimi yOntemlerini
uygulayan kisinin farkli olmasindan kaynaklandigi degerlendirilmektedir. Diger
bir ifadeyle, ka¢inma yoOnteminin amir tarafindan uygulanmasi durumunda
motivasyonu azalttigi, is goren tarafindan uygulanmasi durumunda ise

motivasyonu artirdig1 anlagilmaktadir.

Toplum yasaminda kaginilmaz olan bir olgu da catigmadir. Catisma
insanoglu var oldugu miiddet¢e ve insanoglunun oldugu her yerde yasanmakta ve
yasanmaya da devam etmektedir. Farkli tanimlamalar ve farkli bilim dallari
tarafindan ele alinan ¢atisma, yonetim bilimine goére ilerlemenin ve gelismenin bir
tetikleyicisidir. Bundan dolayidir ki ¢atigsma yOnetimi, tizerinde durulan 6nemli bir

konu haline gelmektedir.
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Orgiit icerisinde higbir ¢atismanin yasanmamasi orgiitte bazi sorunlarm
oldugunu gostermektedir. Ayn1 zamanda catismanin iyi yonetilmemesi de yine
orgiit acisindan ciddi sorunlara neden olabilmektedir. Catismanin etkin bir
bicimde yonetilmesi, calisanlar acgisindan motivasyon ve bireysel iyi olus gibi
olumlu etkiler meydana getirmektedir. Dolayisiyla bu, oOrgiit igerisindeki
performansin artmasinda ve Orgiitiin dinamik bir yapiya sahip olmasinda 6nemli
katkilar saglamaktadir. Aksi durumda yani c¢atisgmanin dogru olarak
yonetilememesi halinde ¢atisma, yikici bir etkiye biirlinecek ve isletmenin 6nemli
kayiplar yasamasina neden olacaktir. Dolayisiyla catismanin zararli etkilerine
maruz kalmamak i¢in ¢atismaya neden olan etkenlerin dogru olarak analiz

edilmesi gerekmektedir.

Calisanlarin zamanlarmin biiyiik bir boliimiinii is yerinde gecirdikleri goz
oniinde bulunduruldugunda, islerini severek yapmalar1 ve huzurlu bir ortamda
calismalar1 ¢ok onemlidir. Catisma, calisanin is ile ilgili gelistirecegi tutum
iizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Isverenin daha fazla verim elde edebilmesi,
calisanlarina saglayacagi huzurlu bir ortama baglidir. Bu nedenle ¢alisanlarin
motivasyonunu ve bireysel iyi oluslarim1 saglayacak diizenlemelerin yapilmasi

Onem arz etmektedir.

Sonugta c¢atismalar Orgiit yasaminda karsilasilan dogal bir siirectir.
Bilhassa kotii yonetildiginde hem zaman hem de maliyet olarak isletmelere biiyiik
zarar vermektedir. Catigmanin yonetilmesi noktasinda énemli olan husus, yikici
sonuglarin minimum seviyeye indirilmesi ve yapict sonuglar elde edilebilmesidir.
Baska bir ifade ile catismadan elde edilen sonuglar ne sekilde yonetildigi ile
ilgilidir. Catismanin istenilen 6l¢iide olmasi, orgiit acisindan 6nemli gelismelere
ve degismelere yol agabilmektedir. Ve nihayetinde bireylerin kendilerini gilivenli
ve degerli hissettikleri bir ortamda calismalar1 sonucunda hem bireysel hem de

orgiitsel verimliligin artacagi unutulmamalidir.

Orgiitlerin olumlu bir catisma yonetim kiiltiirii olusturmalari, ¢atisma
yonetim becerilerini ise alim, terfi ve Odiillendirmelerde bir kriter olarak goz
oniinde bulundurmalari, Ozellikle yoneticilerin kaginmaci yontem kullanmay1
tercih etmemeleri ve ¢alisanlara ¢atisma yonetimi konusunda egitimler verilmesi

onerilmektedir. Bu baglamda, su onerilerde bulunulabilir:
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1. Catigma yonetimi becerilerinin gelistirilmesi icin egitim programlari
diizenlenmelidir. Bu programlar, ¢alisanlara ¢atigmalar1 nasil tanimlayacaklarini,

catisma ¢ozme stratejilerini ve iletisim becerilerini gelistirmeyi dgretebilir.

2. Orgiitler, catigma ydnetimi konusunda politikalar ve prosediirler gelistirmelidir.
Bu politikalar, catigmalarin nasil bildirilecegini, nasil ele alinacagini ve ¢oziim
stireglerini belirlemelidir. Ayrica, ¢atisma yonetimine iliskin sorumluluklarin agik

bir sekilde tanimlandig1 bir yap1 olusturulmalidir.

3. Calisanlarin catisma ¢6zme becerilerini  O0lgmek icin geri bildirim
mekanizmalart kurulmalidir. Bu, calisanlarin ¢atisma durumlarinda nasil tepki
verdiklerini ve catisma ¢ozme yeteneklerini anlamak i¢in dnemlidir. Geri bildirim
stireci, gelisim alanlarini1 belirlemek ve bireysel egitim ihtiyaglarini tespit etmek

i¢in kullanilabilir.

4. Orgiit iginde is birligini tesvik eden bir kiiltiir olusturulmalidir. Is birligi,
catigsmalarin yapict bir sekilde ele alinmasimi tesvik eder. Ekip calismasi, ortak
hedeflere odaklanma ve iletisim becerilerinin gelistirilmesi gibi unsurlar, is

birligini artirmaya yardimci olabilir.

5. Liderler, catisma yonetiminde rol model olmalidir. Iyi bir lider, ¢atismalari
yonetmek icin etkili stratejiler kullanir ve ¢alisanlara 6rnek olur. Liderler, agik
iletisimi tesvik etmeli, catigmalara tarafsiz bir sekilde yaklagsmali ve taraflar

arasinda uzlagma saglamak icin arabuluculuk yapmalidir.

6. Ise alim siirecinde, catisma ¢dzme becerileri de dikkate alinmalidir. Calisan
adaylari, c¢atisma durumlartyla nasil basa ¢iktiklarimi ve ¢oziim odakli
yaklagimlarmi gostermeli. Bu, ¢atismalarin dnceden Onlenmesine ve etkin bir

sekilde yonetilmesine yardimci olabilir.
7. Orgiit i¢i iletisimi gelistirmek icin iletisim kanallar1 ve etkili iletisim stratejileri
kullanilmalidir. Agik ve saygili iletisim, ¢atigmalarin zamaninda tanimlanmasini

ve hizl bir sekilde ele alinmasini saglayabilir. iletisim kanallar1 gesitlendirilmeli

ve ¢alisanlar arasinda etkili iletisimi tesvik eden ortamlar olusturulmalidir.
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8. Catigmalarin temel nedenlerini anlamak i¢in orgiit i¢i anketler veya geribildirim
mekanizmalart kullanilmalidir. Bu, c¢atigmanin kaynaklarint ve o6zelliklerini
belirleyerek ¢oziim siireclerini iyilestirmeye yardimci olabilir. Calisanlarin
goriigleri ve deneyimleri, ¢atigma yoOnetimi stratejilerinin sekillendirilmesinde

degerli bir kaynak olabilir.

9. Qdiil ve tesvik sistemleri, yapici catisma ¢oziimiine tesvik edici unsurlari
icermelidir. Calisanlar, catigmalar1 yapici bir sekilde ele alarak odiillendirilmeli ve
bu davranisin takdir edildigini gormelidir. Bu, ¢atismalarin daha olumlu bir
sekilde yonetilmesine ve Orgiit kiiltlirlinde ¢atisma ¢6zme becerilerinin tesvik

edilmesine katkida bulunabilir.

10. Catisma durumlarinda arabuluculuk veya igilincii taraf miidahalesi gibi
alternatif ¢oziim yontemleri kullanilmalidir. Bagimsiz bir liclincii taraf, taraflar
arasinda objektif bir perspektif sunarak ¢atismanin ¢oziilmesine yardimei olabilir.

Bu, catismalarin daha tarafsiz ve adil bir sekilde ele alinmasini saglayabilir.

11. Catisma yoOnetimi stratejilerinin etkinligini degerlendirmek icin siirekli
geribildirim ve izleme siiregleri uygulanmalidir. Bu, ¢atisma ¢oziimiine yonelik
yapilan miidahalelerin sonuglarim1 degerlendirmek ve gerekirse stratejileri
ayarlamak i¢in Onemlidir. Catigma yOnetimi siireclerinin siirekli olarak
iyilestirilmesi, Orgiitiin c¢atigmalarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikmasina

yardimci olabilir.

12. Orgiit i¢inde cesitlilik ve kapsayicilik kiiltiiriiniin gelistirilmesi, catismalar
olumlu bir sekilde ele almayi tesvik edebilir. Farkli fikirler, bakis agilar1 ve
deneyimlerin ¢atigma siireclerine dahil edilmesi, yenilik¢ilik ve yaraticiligin
tesvik edilmesine yardimci olabilir. Bu, catigsmalarin zenginlestirici bir deneyim
haline gelmesine ve Orgiitiin cesitlilik avantajlarindan faydalanmasina katkida

bulunabilir.

13. Orgiit icinde liderlik gelistirme programlar ve egitimleri diizenlenmelidir. Bu
programlar, liderlerin ¢atisma yonetimi becerilerini gelistirmelerini saglayabilir.
Liderler, catisma durumlarinda arabuluculuk yapma, iletisim becerilerini

kullanma ve taraflar arasinda uzlagsma saglama konularinda egitilmelidir. Bu,
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catigsmalarin etkin bir sekilde yonetilmesinde liderlerin etkili bir rol oynamasini

saglayabilir.

14. Orgiit kiiltiirii, ¢atisma ¢dzme ve is birligi gibi degerleri benimsemelidir. Bu,
calisanlara catismalar1 yapict bir sekilde ele alma ve is birligi icinde calisma
becerilerini dgretir. Orgiit kiiltiiriinde agik ve saygili iletisim, takim galigmasi ve

karsilikl1 anlayis gibi unsurlar 6n planda olmalidir.

15. Orgiit i¢i iletisim ve is birligi icin teknolojik araclar ve platformlar
kullanilmalidir. Sanal toplantilar, anlik mesajlasma uygulamalar1 ve paylasim
platformlar1 gibi iletisim teknolojileri, calisanlarin etkili bir sekilde iletisim
kurmalarini ve ¢atigma durumlarini ele almalarini saglayabilir. Bu araglar, uzaktan

calisma ortamlarinda bile ¢atismalarin ¢oziilmesine yardimcei olabilir.

16. Orgiitiin iist diizey yonetimi, ¢atisma ydnetimi stratejilerini desteklemeli ve bu
konuda &rek olmalidir. Ust diizey yoneticilerin ¢atisma durumlarina miidahale
etme, taraflar arasinda iletisimi kolaylastirma ve ¢6ziim odakli yaklagimlari tesvik
etme rolii vardir. Bu, Orgiit genelinde catisma yoOnetiminin bir kiiltiir haline

gelmesini saglayabilir.

17. Orgiit i¢ci takim calismasi ve is birligi projeleri tesvik edilmelidir. Bu,
calisanlarin birbirleriyle daha yakin calisma firsati bulmalarini ve c¢atisma
durumlarin1 daha etkin bir sekilde ¢ozmelerini saglar. Calisanlar, ortak hedeflere
odaklanarak birlikte calismanin Onemini ve degerini deneyimler. Bu da

catigsmalarin yapici bir sekilde ele alinmasina ve ¢oziimlenmesine katkida bulunur.

18. Performans degerlendirme siiregleri, c¢atisma yonetimi becerilerini
degerlendirmek i¢in kullanilabilir. Calisanlarin ¢atisma durumlarinda nasil tepki
verdikleri ve ¢6ziim odakli yaklasimlarin1 gérmek i¢in performans degerlendirme
kriterlerine catisma yoOnetimi becerileri dahil edilebilir. Bu, c¢alisanlarin bu
becerileri gelistirmelerini tesvik eder ve catismalarin etkin bir sekilde

yonetilmesine katki saglar.

19. Orgiit i¢inde catisma yonetimi konusunda mentorluk ve kogluk programlari
olusturulmalidir. Deneyimli liderler veya c¢atisma yonetimi konusunda uzman

calisanlar, daha az deneyimli c¢alisanlara rehberlik edebilir ve onlara ¢atisma
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durumlarin1 ele almak i¢in stratejiler sunabilir. Bu programlar, ¢alisanlarin
catisma ¢ozme becerilerini gelistirmelerine yardimei olur ve orgiit i¢inde bilgi ve

deneyim paylagimini tesvik eder.

20. Catisma durumlarinda alternatif ¢6ziim yontemleri kullanilmalidir.
Arabuluculuk gibi profesyonel hizmetlerden faydalanilabilir. Tarafsiz bir ti¢lincii
tarafin midahalesi, taraflar arasinda iletisimi kolaylastirabilir, perspektifleri
dengeleyebilir ve ¢oziim odakli bir yaklagimi destekleyebilir. Bu, ¢atigmalarin
daha hizli ve etkili bir sekilde ¢oziilmesini saglar ve uzun vadeli is birligi icin

temel olusturur.

21. Egitim ve gelisim programlarit diizenleyin: Calisanlara g¢atigma yoOnetimi
becerilerini  gelistirme firsatlari sunun. Catisma ¢6zme stratejileri, iletisim
becerileri, empati ve anlayis gibi konular1 kapsayan egitimler diizenleyerek

calisanlarin catismalarla daha etkin bir sekilde basa ¢ikmasini saglayin.

22. Is birligi ve takim ¢alismasi tesvik edici projeler olusturun: Calisanlar: farkls
departmanlar arasinda is birligi yapmalari i¢in tesvik eden projeler ve gorevler
olusturun. Ekipler arasinda ortak hedeflere odaklanmay1 ve catigsmalari1 yapict bir
sekilde c¢Ozmeyi tesvik eden is birligi ortamlar1t olusturarak calisanlarin

birbirleriyle daha iyi iletisim kurmalarini saglayin.

23. Catisma geri bildirim mekanizmalar1 olusturun: Calisanlara ¢atismalart ele
alma ve ¢O0zme siirecinde geri bildirimde bulunma imkéani taniymn. Anonim
anketler, geribildirim formlar1 veya diizenli geri bildirim toplantilar1 gibi
mekanizmalar aracilifiyla c¢alisanlardan ¢atismalar hakkinda  goriislerini
paylasmalarini saglayin. Bu, catismalar1 daha iyi anlamak ve ¢oziim siire¢lerini
tyilestirmek i¢in dnemli bilgiler saglayabilir.

Bu Oneriler, catisma yonetimi siireclerini giliglendirmek ve oOrgiit icinde yapici
catisma kiiltiirini  tesvik etmek amaciyla kullanilabilir. Her bir orgiitiin

ihtiyaclarma ve dinamiklerine gore uyarlanabilir ve ¢atisma yonetimi konusunda

stirekli iyilestirmeler icin bir temel olusturabilir.
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EK A: Anket Formu

EKLER

Demografik Bilgi Formu

Cinsiyetiniz:

Kadin
Erkek

Yasimz:

18-29 arasi
30-39 arast
40-49 arasi
50 ve 1istii

Mesleki Kideminiz:

1-5vil
6-10 w1l
11-15 yul
16-20 yi1l
20 yul iizeri

00000 oooo | oo
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EK-B Orgiitsel Catisma Yonetimi Olgegi

Orgiitsel Cansma Yinetimi Olcegi

1 Herkes tarafindan lkabul edilebilir bir cdzim
bulunabilmesi igin meselelen 15 arkadaglanmla barlilte
ele almaya galijimm.

2 Genellkle 13 arkadaglanmmm  gereksmimlermi
kargilamaya gahsirm.

3 Kendmm ortava atmaktan  kagmunm  ve 13
arkadaglarimla olan gabymalanm kendime saklamaya
caliznm.

4  Goriaglenm: 15 arkadaglarmm  gSriiglenyle

biitiinlestirerel: ortak bir karara vanlmaszina ¢alizirim.

3 Sommlann tim 13 arkadaglarmmim beklentilering
kargilayacak gekalde gozilebilmes: 1gin  kendilenyle
barlikte calizirmm.

6 Is arkadaglanmla gdris fakhbklanm agikca
konugmaktan genellikle kagmunm.

1 Cozimsiiz gérimen sorunlan ¢dzebilmek 1gm orta vol
bulmaya gahigmm.

8 Filarlerimi Jeabul ettirmek icin etbam koallanirmm.

0 Istedigim dofrultuda karar cilomasi igin otorrtems

Imllanirm.

10 Genellikle 15 arkadaglanmin dileklernini gz Onimne
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26 Inciten duygularz vol agmamak 1gin 13 arkadaglanmla
anlasmazhiklarom kendime saklamaya gahisimm.

27 Iy arkadaglanmla hog clmayan bir konugmadan

keacimirm.

28 Sorunlznn herkes tarafindan dogm anlagilabilmes: igin
15 arkadaglarimla ¢aliymaya ¢aba gosteririm.

kullamirim.

19 Genellikle i5 arkadaslanmm &nerilerine wyanm.

Lad

20 Uzlasma 1gin baz1 geyler alabilecegim gibi Gdiin de

verebilinim.

[W]

21 Bem ilgilendiren meselelenn somuna kadar takip

ederim.

Lid

22 Sonmlara en 1yl ¢ozimil bulabilmek igin herkesin
kaygilandiz konulan agiga gikartmaya gahyinm.

Lid

23 Herkes tarafindan kabul edilebilir kararlara
varabilmek 15in 1ghirlis yvaparmm.

Lid

24 TI5 arkadaglanmin beklentilenim karsilamaya gahgirm.

]

25 BEekabet igeren hir duwrumda kazammak igin bazen

vinetim giciimii kullamrm.

Fad
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sorumluluzu yerine getirmesi

15. Isimde benden beklenenlerin belirgin, agik: ve

1 2 3 5

tamimlanmig olmam

16. Igyerimde vyometicilerle kolay iletigim i 5 3 .
s |

kurulabilmes:

17. Isverimde alman kararlann wve +vyapilan i 5 5 .
& 3

degisikliklerin zamamnda iletilmesi

18. Isyennmde iglenn adil olarak dagrhimas 1 2 3 3

19 Isim 1gm gerekli clan malzeme, arag we ) . 3 ~
A 3

gereglenn adil clarak dagimlmas

20. Isimle ilgih olarak alinacak kararlara katihim ) . 3 ~
A 3

pavimin olmas

21. Iy arkadaglarmmin caliymaya tegvik edici . ) 3 ~
& |

olmas:

22, I3 yenmde hizmet siiresi ve deneyvime deger ' . 3 5

verimesi 2

23, Ders verdiZim wve c¢abshfim ortamlarn

fimksel kogullammin =mcakhk, nem, aydmbhlk 1 2 3 3

havalandima, ses) uygun olmas

24 Ismmin bana, tegvik anlammda primler i . us ~
o 2 3

zaglamas

R o 0 2 4 5
uygun olabilmesi
14, Is vapiluwken herkesin kendi iistine dilgen 2 4 5

EK-C Herzberg Motivasyon Olgegi
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EK-D Psikolojik Iyi Olus Olgegi

Psikolojik Ivi Olus Olcesi

Kesinlikle

1

katlmiyorum

3]

=Katilmrvorum

=K araramm

4=Katlyorum

K esinlikle

_5=
Katilryorum

1. Amacy we anlamm olan bir havat

iy omnmm.

2. Sosval iligkilerim, beni destekleyici ve
tatmin edicidir.

3. Giinlizk faaliyetlerime ilzi ve baghlik

duyarmm.

4. Bagkalanmn mutlulufuna we 1yl
clmaszma aktif olarak katlida bulunumm.

5. Benim igin dnemll olan fasliyvetlerde

veterli ve veteneklivim.

6. Ben ivi bir insamim ve iyi bir hayat

VARSIV

7. Gelecefim halklonda iyimserim.

£, Cevremdeld msanlar bana saygl duvar.
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