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ONSOZ

Glinlimiiz kiiresellegsen diinyasinda rekabetin de kiiresellesmesiyle verimli ¢alismak
cok daha onemli bir hal almistir. Zira verimli ¢alisgamamak, biiylik oyuncular artik

cok daha yakinda oldugu i¢in bir yok olma sebebi haline gelmistir.

Bu sartlar daha stresli bir ¢aligma ortam1 meydana getirirken ayn1 zamanda rekabette
one c¢ikmayi saglayabilecek malzeme, ekipman veya metoda kolayca ulagabilmek

gibi olumlu sartlar1 da ortaya ¢ikarmistir.

Bu durumda sirketler icin fark olusturabilecek tek unsur insan faktorii olarak
kalmakta ve bu kaynagi etkin olarak kullanabilenler ancak rekabette One

cikabilmektedirler.

Insan Kaynaklarmin Y®&netiminin hizla gelisen bir alan olmasimin altinda yatan ana
neden budur. Zira Insan Kaynaklarmi iyi yonetebilen bir sirket calisanlarin
motivasyon ve i§ tatminini iist seviyelere ulastirabilmekte ve bu sayede verimliligini

de ¢ok daha hizli sekilde iyilestirebilmektedir.

Bu baglamda Insan Kaynaklari, Is tatmini ve motivasyon ile ilgili ¢calismalara hiz
vermek ve daha fazla miihendislik uygulamalarinda bulunmak sirketlerimizi daha

rekabetci yapacak ve bir adim 6nde bulunmalarini saglayabilecektir.

Tez c¢alismam sirasinda yardim ve destegini esirgemeyen ve yardimlariyla beni
yonlendiren tez danismanim Sayin Yrd. Do¢ Dr. Alper GOKSU’ya, bana yol
gosterip bu ¢caligmay1 yapmamda 6n ayak olan Prof. Dr. Orhan TORKUL Hocam’a ,
her konuda i¢cimde bilimsel calisma istegini olusturan anneme ve babama ve son
olarak da caligmalarim sirasinda dikkatimi ve gayretimi ¢aligmalarima vermemi

saglayan en 6nemli motivatdriim olan esime tesekkiir ederim.
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OZET

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Endiiktif Ogrenme, RULES X

Motivasyonun is verimliligi iizerindeki etkisi c¢alisanlar ve isletmeler acisindan
onemli bir konudur. insan Kaynaklar1 Yonetiminde ana amag calisan motivayonunun
artirilmasiyla verimliligin artirilmasidir. Motivasyonun Olclilmesinde etkili olan ana

etmenler belirlenmis ve bu etmenlerle birlikte nasil degistigi arastirilmstir.

Bu caligsmada, insan kaynaklari raporlarinda motivasyona etki eden etmenlerin
Olclimii, bu degerlerin analizi ve yeniden yorumlanmasi amag¢lanmistir. Bu amaca
bagli olarak uzman goriisleri ve tecriibeleri dogrultusunda motivasyonun
karakteristikleri belirlenmistir. Belirlenen bu karakteristiklerin degerleri, sayisal ve

sayisal olmayan sekillerde belirlenmistir.

Bu ¢alismada endiiktif 6grenme yontemlerinden RULES X algoritmasi secilmis ve

Onerilen motivasyon degerlendirme modeli i¢in uygulanmstir.

Sonugta, motivasyon karakteristiklerinden {icret, faydanin motivasyonu Onemli

derecede etkilemedigi elde edilmistir

ix



INDUCTIVE LEARNING APPROACH ON MOTIVATION
ASSESSMENT

SUMMARY

Key Words: Motivation, Inductive Learning, RULES X

Effect of motivation on productivity is a very important issue for most of the
companies. In order to provide this, main purpose for HR Management is improving
member motivaiton. Major factors which effects member motivaiton were clarified

and it was researched how major factors changed in paralel to motivation.

In the study, purpose is reevaluating and measure major factors which effect
motivation. Related to this purpose, motivaiton characteristics were clarified based
on expert experiences and feedbacks and values of these characteristics were

classified in numeric or un numbered classes.

Method for study is RULES X algorithm as an inductive learning method and it was

applied to measure and modify motivation level.

As result, It was proved that salary and benfit related claims of members are not

major factor to change motivation level.



BOLUM 1. GIRIS

Motivasyonun verimlilige olan etkisi eski bir ¢aligma alan1 olmakla beraber bu konu
daha ziyade sosyal bir etki olarak incelenmis konuya miihendislik degerlendirme

agisiyla yaklasan calismalara fazla yer verilmemistir.

Giiniimiiz Insan Kaynaklar1 Yonetimlerinde yoneticiler, calisanlarin motivasyon
seviyesini Olgerken her ne kadar literatiirde yer alan unsurlardan yararlansalarda

alinan bu kararlar subjektiflikten kurtulamamaktadir.

Verilen kararlarin subjektifligi de standarttan uzak yaklagimlari dogurmakta ve
kisiden kisiye uzmanligin aktarilma sekline gore farklilik gostermektedir. Bu durum

da verilerin ve kararlarin dogrulugu yoniinde siipheler dogurmaktadar.

Ayn1 zamanda motivasyona etki eden unsurlarin neler oldugu belirlenebilmis
olmasina ragmen, hangi alt etmenin bu seviyelerin olusmasindaki kok neden oldugu
da standarttan uzak bir sekilde tahmin edilmektedir. Hatta bu nedenler her isletmede

de farklilik gdstermektedir.

Sosyal bilimlerde, yani verilerin tespit edilmesinde sikint1 ¢ekilen alanlarda siklikla
kullanim alan1 bulan ve kullanicilarinin karar verirken destek alabilmek icin

basvurdugu Yapay Zeka uygulamalar giin gegtikge gelisim gostermektedir.

Insan davranislari ile ilgili olan motivasyon unsuru da Yapay Zeka uygulamalarindan

destek alinabilecek sosyal bir ¢aligma alan1 olarak degerlendirilebilecektir.

Yapay Zeka uygulamalari ile motivasyona etki eden alt etmenlerin belirlenmesini
saglamak, almman kararlarin standartlarin1 her sirketin kendine gore olusturabilmesi
i¢in rehberlik etmek ve bu sayede 1K yoneticilerine karar alirken destek verebilmek

caligmanin amaci olarak 6n plana ¢ikmaktadir.



BOLUM 2. iK UYGULAMALARI VE MOTIiVASYON

2.1 insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim ve Islevleri

Sistem anlayisinin yonetim literatiiriine kattig1 girdi-cikt1 siirecinde, girdiyi bulup
siirece sokan, siirece hikkmeden ve ciktiyr kullanan da insanlardir. Isletmenin girdileri
5M ad1 altinda toplanmaktadir. Bunlar makine (machine), sermaye (money), yonetim
(managament), malzeme (material), insan (man) olarak nitelendirilirken; insan
faktoriiniin 6nemi digerleri arasinda ¢ok farkli bir konuma sahiptir. Cilink{i insan
diger tiim kaynaklar1 temin eder, planlar, organize eder, yonetir, calistirir ve
boylelikle girdilerin tiimiine hiikmederken ciktilarin da kullanicisidir. Isletmeyi
kuran, isleten, yoOneten, iiriin ve hizmet {ireten, yine o iirlin ve hizmeti tliketen

insandir|[1].

Tablo 2.1 isletme Girdileri ve Ciktilar [2]

GIRDILER (5M) CIKTILAR
Makine Mal ve Hizmet
Sermaye Bireysel Tatmin
Malzeme Orgiitsel Tatmin
Yonetim Toplumsal Tatmin
Insan Bilgi

Insan sermayesi; “miisterilerin ihtiyaclarmi karsilayacak ¢oziimler iiretebilme
kabiliyeti, ¢alisanlarin yetenekleri ve fikir yapilar1” olarak tanimlanirken insanin,
yeniliklerin kaynagi oldugunu belirtilmektedir[3]. Kisacas1 sistemleri olusturan
insan, iiretim siirecinin vazgecilemez nitelikte bir pargasidir ve yeni ylizyilda insan
kaynagi, isletmelerin rekabet stiinliigii saglayabilmek igin kullanabilecekleri ana
kaynak olmaktadir. Isletmede insan faktdriinii dnemsemekle elestirilen Taylorist
ilkelere gore diizenlenmis olan Fordist {iretim sisteminin fikir babasi olan Henry
Ford’un “Fabrikalarimi alabilirsiniz, binalarimi yikabilirsiniz, fakat ¢aliganlarimi
geri verirseniz bu isi aynen geri kurarim” [4] szl insanin isletme ic¢in ne kadar
onemli oldugunu ifade etmektedir. Bu diisiinceler dogrultusunda isletmelerdeki insan

kaynagmin yonetimi de ¢ok énemli bir konu haline gelmistir. isletme icin bu kadar



onem tastyan insan, IKY’nin de odak noktasi olmaktadir. Literatiire bakildiginda
IKY ye iliskin birgok tanima rastlamaktadir. “IKY, herhangi bir &rgiitsel ve gevresel
ortamda insan kaynaklarinin isletmeye, bireye ve g¢evreye yararlt olacak sekilde,
yasalara da uyularak, etkin yonetilmesini saglayan islev ve caligmalarin timii”
seklinde tanimlanmustir[5]. Armstrong ise IKY’in kapsamii "Organizasyon ve
calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetim karar ve hareketleri" olarak
vermektedir[6]. Palmer ve Winters 1KY ’nin, isletme hedefleri dogrultusunda
isgliciiniin verimli kullanilmasin1 ve c¢alisan gereksinimlerinin karsilanmasi ve
geligsmelerinin saglanmasi olmak tizere iki amaci temel aldigini belirtmektedir[7]. Bu
tanimlar 1518inda 1KY, insan faktdriiniin isletme hedefleri dogrultusunda en iyi
sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive edilmesi seklinde ifade edilebilir. Ayrica
IKY’nin, insana odaklanmis, calisan iliskilerini yonetsel bir yap1 icinde ele alan,
orgiitiine uygun ¢alisan politikalarini gelistiren ve bu yoniiyle isletme yonetiminde

kilit islev gorevi goren bir fonksiyona sahip oldugu sdylenebilir[8].

IKY’yi etkileyen, strateji ve politikalar hususunda deginilmesi yerinde olacak bir

calisma “Harvard IKY Analizi” dir.

Cikar Gruplan
Hissedarlar
~ Yonetim
Isveren Gruplan
Deviet
Toplum Kuruluglan
iKY Politikalan iKY Staretjileri Uzun Dénemli
f Sonuglan
_ Galisan Etkinligi Toplumsallagma Bireysellik
Insan Kaynagi Akisi Uzmanlasma _Bireysel Refah
cewese| Etkenler Odil sistemi Uyum Ele'me Eﬂdﬂ“@
Calisma Sistemi Maliyetlerde Disus Sosyal refah

isglict Karakteristik Yapisi
Is Stratejileri ve Sartlan
Yonetim Felsefeleri
Isguci Arzi
Sendikalar
Gorev
Teknoloji
Kanun ve
Sosyal Degerler

Sekil 2.1 Harvard IKY Analizi



Bu analiz, IKY’yi acgik sistem olarak ele alirken; IKY politika ve stratejilerini
yonlendiren etkenleri ¢ikar gruplari ve gevresel etkenler olarak ikiye ayirmaktadir.
Cikar gruplari olarak tanimlanan hissedarlar, yonetim, igveren gruplart gibi gruplar
diger cevresel etkenlerle birleserek IKY politikalarini etkilemektedir. IKY
politikalar1 ise, IKY stratejilerini etkilerken; toplumsallasma, uzmanlasma, uyum ve
maliyetlerde diisiis gibi stratejilerde uzun donemli sonuglar olan bireysellik, bireysel

ve toplumsal refah ile, isletme etkinliginin artmasini da beraberinde getirmektedir.

IK'Y amaclarin1 etkileyen etkenlerin, sistem yaklasimi ¢ergevesinde ele alan baska bir

calisma ise Morris’in HRM Modeli’dir[9]

Sekil 2.2 insan Kaynaklar1 Yénetimi Amaglari [10]



Sekilden de goriilecegi gibi degisen is diinyasi, sendikalar, yasal diizenlemeler,
yonetim uygulamalar, IKY’yi etkilemektedir. IKY ana amaglari; isletmeyi basariya
gotiirecek iggiiclinlin olusturulmasi i¢in insan kaynaklarinin planlanmasi, se¢ilmesi

ve istthdami, gelistirilmesi, harekete gecirilmesi ve elde tutulmasi olmaktadir.

2.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Islevleri

IKY nin temel fonksiyonlar1 insan kaynag: planlamasi, ¢alisacaklarin secimi, egitim,

performans degerleme ve ticret yonetimidir.

insan Kaynaklan Yénetimi islevieri

I | I 1
insan Kaynadi Galisan Egitim ve forman: Ucret
Planlamasi Secimi Gelistirme Yonetimi
I I I I
isglicti Aday Egitim , Ucret Yapisinin
' jhtiyacini » Havuzu » Infiyaciannin Belilenmesi
Saptarma Olusturulmasi Belirenmesi
Egitim ve
insan . g?t;ln? , Gelistime * Odllendirme
. Kaynakian urec Programlannin
Planlannin e Uygulanmasi
olusturulmasi « Degeriendimme » Odemeler

Sekil 2.3 Insan Kaynaklari Islevleri

Bu islevlerden ilki olan insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin ihtiya¢ duydugu ve
ileride duyacag isgiicii talebini olusturan nedenleri saptamak ve bazi teknikler
yardimi ile kisa ve uzun donemli insan kaynagi ihtiyacini karsilamak i¢in i¢ ve dig
kaynaklarin kullanildig1 alternatif programlar hazirlama siirecidir. Findik¢i, insan
kaynaklarmin planlanmasinin  amacimin, degisen politik, sosyal ve ekonomi
alanlarindaki gelismelere cevap verebilecek insan giiclinlin saglanmasina,
yetistirilmesine ve gelistirilmesine yonelik stratejilerin olusturulmasma ve gerekli

uygulamalarin yapilmasi oldugunu belirtmektedir[11].



Insan kaynaklarinin etkin olarak kullanilmast igin isletmenin o andaki insan kaynagi
ithtiyacinin karsilamanin yaninda, gelecekteki ihtiyaglarini da 6ngoriip buna uygun
planlarm olusturulmas: gerekmektedir. Insan kaynaklari planlamasindan sonra bu
planlar dogrultusunda adaylar bulunmasi ve adaylar arasindan ihtiya¢ olan
pozisyona, Orgiit kiiltiirline en uygun aday veya adaylarin se¢imine gecilmektedir.

IKY nin ikinci islevi olarak sayilan aday toplama ve segiminin onemi biiyiiktiir.
Ciinkii isletmenin basarisinda rol oynayan en 6nemli unsur isletmenin isgiiciidiir.
Isleri gdrecek sayida isgiicii temini kadar, gdrevleri basariyla yerine getirebilecek
nitelikte ve yetenekte olanlarin se¢imi de igletmenin basarist agisindan biiyiik 6nem
tasimaktadir. Isletme agisindan bakildiginda hatali bir segim siireciyle, isletme i¢inde
is-calisan veya c¢alisanlar arasi uyumsuzluk nedeniyle verimlilik diisiisli, ¢atisma,
isglinii kayb1 veya is kazalarinda artis ve sonugta isten ¢ikma veya ¢ikarilma
kaginilmaz olmaktadir[12]. Se¢im siirecinin ilk agamasi, ihtiya¢ bulunan pozisyona
uygun bilgi, beceri ve tecrilbbeye sahip ¢aliganlarin aranmasi ve aday havuzunda
toplanmasidir. Etkin ve verimli bir se¢im siireci i¢in istenilen niteliklere ve deneyime
sahip c¢ok sayida adayin bulmasi ve aralarindan en uygunlarinin segilmesi

gerekmektedir[13].

Isletmeye secim siireci sonunda katilan yeni calisanlara, is ve is ortamu ile ilgili
gerekli bilgilerin verilmesini saglamak ve tanisma ortami olusturmak amaciyla
isletmeler oryantasyon programlar1 uygulamaktadirlar. Bu tiir programlar yardimiyla
ise yeni baglayan calisana igyerinin tarihi ge¢misi, tirettigi iiriinler, isletme yapisi,
isletmede 6nemli olan kurallar ve isletme politikalar1 hakkinda bilgiler verilmektedir.
Oryantasyon programlarinin yeni c¢alisanlarin  isletme ortamimna uyumunu
hizlandirilarak gereksiz zaman kayiplarinin dnlenmesi ve yeni is ortaminda duyulan
endisenin en aza indirilmesi, isyerine aidiyet duygusunun saglanarak isletmeye
bagliligin arttirilmasi, calisana deger verildiginin hissettirilmesi, isgiicli devir hizinin

diisiiriilmesi gibi yararlari bulunmaktadir[14].

IKY nin {igiincii islevi egitimdir. Egitim islevinin 6nemi ile ilgili olarak Aycan,
Tiirkiye’deki IKY uygulamalarinin en 6nemlisinin egitim ve gelistirme oldugunu
belirtmektedir[15]. Isletmelerde egitim, isle ilgili yetenek ve becerilerin gelismesine

imkan veren aktiviteler olarak tanimlanmaktadir[16]. Isletmelerin, rekabetin kizistig:



kiiresel bir diinyada ayakta kalabilmeleri i¢in, insan kaynaklarini degisen kosullara
hazirlamalari, isgiiciiniin tim bilgi ve becerilerinden de yararlanmalar
gerekmektedir. Bu amag icinde egitim programlari, IKY ’nin, isgiiciiniin is tatmini ve
verimlilini yiikseltmek, performanslarini arttirmak, bilgi ve yeteneklerini gelistirmek
icin faydalandigi en 6nemli araglardan biri olmaktadir. Hatta Ekin, kiiresel diinyada
IKY nin temel amacinin, iyi segilmis, egitilmis ve motive edilmis isgiicii olusturmak
oldugunu savunmaktadir[17]. Egitim faaliyetlerinin baglica yararlari; is kazalariin
ve iiriin zayiatlarinin azalmasi, Isgiicii devir hizinin diisiiriilmesi, calisanlar arasinda
iletisimin ve uyumun arttirilmasi, isgiicliniin yetenek ve bilgilerinin arttirilmasi,

olmaktadir[18].

IKY’nin dordiincii temel islevi performans degerlemedir. Performans, “amagh ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edilen, nicel ya da nitel olarak belirlenen bir
kavram™[19] olarak tanimlanmaktadir. Performans degerlendirmeyi Palmer, 6nceden
saptanmis standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla calisanlarin isteki
performansinin degerlendirilmesi siireci olarak tanimlamaktadir[20]. Performans
Yonetimi Sistemi ise, “degerlendirmeyi dinamik bir silire¢ olarak ele alarak,
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayarak
konuya genis bir acidan yaklasan sistem” olarak tanimlanmaktadir[21]. Performans
yOnetim sisteminin, isletme hedeflerinin 6zel calisan hedeflerine doniistiiriilmesi ve
bunun i¢in gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi, ¢alisan ve bdliimlerin
zayif-giiclli yonlerinin saptanarak potansiyellerinin degerlendirilmesi, ¢alisanlarin ve
boliimlerin performanslarinin arttirilmasi, iletisim ve iliskilerin iyilestirilmesi, hata
ve zayiatlarin Onlenerek verimlilik ve karliligin arttirilmasi, iirlin ve hizmetin
kalitesinin iyilestirilmesi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, egitim etkinliklerinin
degerlendirilmesi, motivasyonun saglanmasma yardimct olma gibi faydalar
bulunmaktadir[22]. Bunlarin yaninda performans yonetimi sistemi, g¢alisanlarin
secimi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, {icret yonetimi, isten c¢ikarma ve terfi

kararlarina kadar, birgok 1KY uygulamasina veri saglamaktadir.

Performans degerleme is niteliklerine dayanan geri besleme vermesini, ise alinacak
bireylerde olmasi gereken oOzellikleri saptamasina ve c¢alisan se¢imi sirasinda bu

Ozelliklere dikkat edilmesine yardimci olmaktadir[23]. Ayrica degerleme sonucunda



elde edilen bilgiler 1s18inda personel se¢im siirecini ve etkinliginin irdelenmesini
saglamaktadir. Performans degerlendirme uygulamalarinin sonuglari, is ve calisan
gelisim planlari, kariyer gelisim planlari, egitim planlar1 ve performans oranlarin
saptanmasina iliskin bilgiler de saglamaktadir. Performans degerlemeyle ¢alisanlarin
performans diizeylerine iligskin veriler elde edilirken, egitim ve gelismeye agik olan
yanlarinin goriilmesi de saglanmaktadir. Performans degerlendirme sonuglar
calisanin rotasyonu, is zenginlestirme veya is genisletme gibi uygulamalar icin
kullanilabilmesinin yaninda egitim programlarmin etkinlik ve verimliliginin
degerlendirilmesi i¢in de veriler ortaya koymaktadir[24]. Bunlarin yaninda terfi ve
tayinle 1ilgili kararlarda, iicretlerinin saptanmasinda ve verilecek Odiillerin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglari kullanmaktadir[25]. Bunlarin
yaninda performans degerleme sonuglar1 diger kistaslarla birlikte yliksek
performanslt c¢alisanlarin ige devami, diisiik performansh ¢alisanlarin isten
cikarilmast gibi sozlesme yenileme ve fesih kararlarima da veriler sagladigi

sOylenebilir.

Son IKY islevi ise, iicretlendirmedir. Isletme igin ¢alisanin isletmeye sundugu bilgi,
beceri ve emegin karsili§1 olarak 6denen bedel olan iicret, iggiicliniin ana geliri ve
yasam seviyesini belirleyen bir unsur olmasinin yaninda, isletmeler acisindan 6nemli
bir gider kalemi olmaktadir[26]. Calisana yapilacak 6demeyle ilgili ¢aligmalara da
“licret yonetimi” denilirken; isletmelerde ticret yapisinin kurulmasi, yonetilmesi,
isgiicli ve isletme arasinda optimum iliskiyi saglayacak iicret diizeyinin belirlenmesi

gorevleri IKY ne diismektedir.

Ucretin ii¢ temel fonksiyonu bulunmaktadir. Birincisi eldeki isgiiciinii tutmaktir.
Eldeki isgiiciiniin tutulmasi, isletme yasam dongiisii icin zorunludur. Ikincisi,
nitelikli isgiliciinii isletmeye ¢ekmektir. Giinlimiizde bir¢ok biiyiik isletme yiiksek
ticret ve genis sosyal imkanlarla, iyi ve nitelikli iggiliciinii kendisine ¢ekmeye

caligmaktadir.

Ucretin iigiincii temel fonksiyonu ise isgiiciinin motivasyonunu saglamaktir.
Motivasyon, c¢alisanlar1 daha etkin ve verimli kilmaya ve isletme icin fedakarlik

yapmasini saglayan aragtir. Sirf kendi bagina olmasa da iicret, motivasyon saglamada



en onemli araglardan biri olarak kabul edilir. isletmelerde iicret yapisini belirleyen ve
ticret sistemini etkileyen c¢ok cesitli faktorler bulunmaktadir. Bunlarin bir kismi
isletme i¢i, diger bir kismi isletmenin dis ¢evresinden kaynaklanan ve isletmenin
dogrudan kontrol edemedigi faktdrlerdir. Is degerlemesi ve performans degerlemesi,
isletme iicret politikasi ve toplu sozlesmeler isletme i¢i faktorleri; yasalarin getirdigi
yikiimliiliikler, piyasa {icret diizeyi ve sendikalar ise isletme dis1 0Ogeleri

olusturmaktadir[27].



BOLUM 3. MOTIVASYON

Bu bolimde motivasyonun ve ekonominin beseri boyutlarindan dolayr ekonomi

biliminde psikolojinin yeri ile motivasyon ve teorileri islenmektedir.

3.1. Motivasyonun Mabhiyeti

Bu boliimde Once motivasyonun tanimi yapilarak 6nemi iizerinde durulmaktadir.
Daha sonra motivasyonun gereksinimler ile olan iligkisi vurgulandiktan sonra
motivasyon cesitleri incelenmektedir. Boliim, motivasyon dinamigini ele alarak,

motivasyonun benzer kavramlar ile iliskisini islemektedir.

3.2. Motivasyon Tanimi ve Onemi

Insanlarin davramslarini anlamak ve etkilemek icin gereksinmelerini bilmek gerekir.
Gereksinmeler insan davranislarinin anahtarini olusturur. Beseri davranislar ile ilgili
kuramlar ortaya atilirken, bunlarmm agirlik noktasin1 insan gereksinmelerinin
incelenmesi olusturur. Bireylerin davranislarini anlayabilmek i¢in onlar1 bu
davraniglara yonelten gereksinmeleri bilmek gerekir. Bireylerin belirli durumlarda
belirli davraniglara yonelten etkene "davranis diirtiisii-motivasyon" denir[28]. Genel
anlamda motivasyon ise, insanlar1 harekete gegiren ve baslatilan hareketlerin devam
ettirilmesini saglayan itici bir gii¢, bir kuvvet olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir
deyisle motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek {lizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 seklinde de tanimlanabilir[29]. Orgiitsel agidan bakilinca
motivasyon, Orglit liyelerinin, ¢calismaya baslamalarin1 ve gorevlerini istekle yerine
getirmelerini saglayan gii¢lerin tiimii anlamini tasimaktadir. Motivasyon (gilidiileme)
Fransizca ve Ingilizce “Motive” kelimesinden tiiretilmistir. Ayrica Latince “Movere”
kelimesinden gelmektedir. Tiirkge karsiligi ise “giidii, saik veya harekete geg¢irici

olarak” tanimlanabilir.
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Motivasyon; insani, ¢esitli amaclari i¢in harekete sevk eden gii¢ demektir. Bu tanima
gore motive; harekete gecirici, harekete devam ettirici, hareketi, olumlu yone
yoneltici olmak {izere {li¢ temel Ozelliklere sahip olan bir giictlir. “Motive” temel
kavramindan tiiretilen motivasyon (giidiileme) ise, bir veya birden ¢ok insan1 belirli
bir yone (gaye ve amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek icin yapilan

cabalarin toplamidir[30]. Motivasyonla ilgili ¢esitli tanimlar soyledir:

Isini arzu ve istekle yapmasi icin bireyi harekete gecirme olayidir. Herhangi bir
hareketin arkasindaki itici gii¢, bazi ihtiyaglar1 tatmin etmeye yonelik bir diirtiiden
ibarettir. Isletmenin ve bireylerin ihtiya¢larmn tatminle sonuclanacak bir is ortami
olusturarak, bireyin harekete ge¢mesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi
stirecidir[31]. Motivasyon insanin bir yonde davranisina yol acan, onu boyle bir
davraniga iten, bir igi yapmaya istekli kilan ruhsal durumu olarak tanimlanabilir[32].
Bireyde bir eksiklik oldugu zaman, bir olaylar zinciri baslayacaktir. Bir davranis
olacaktir. Ancak, bu davranis herhangi bir davranis degildir. Bir gereksinme duyan
organizma, bir amaca yonelik bir davranista bulunacaktir. Amaca ulasmak
gereksinmeyi giderecektir. Boylece giidileme mekanizmasi tamamlanacaktir[33].

(Bkz. Sekil 3.1).

Ihtiyaclar [ Davraniy | e—- Amag

Sekil 3.1. Gilidiileme mekanizmasi

Insanlarin davranislarini anlamak ve etkilemek icin onlarin gereksinmelerini bilmek
gereklidir.  Gereksinmeler, insan davraniglarinin  anahtarmi olusturmaktadir.
Bireylerin davranislarini anlayabilmek i¢in, onlar1 bu davranislara yonelten etkiler

dedigimiz “davranis giidiisii” (motivasyon) arastirtlmalidir[34].

Bir kurulusta motivasyon orgiite hareket verir, canlilik saglar. Isletmelerde de,

insanlarin tiim davraniglar1 bir nedene dayanir. Kisiler, ihtiya¢ ve arzularini doyuma
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ulastirmak i¢in bir ig goriirler. Kendilerine gore ihtiyaglarini karsilayabilecekleri en
uygun isi bulmaya calisirlar. Insanlarin belli ydnlerde davranma nedenleri,
yOneticinin birinin resmi is siiresi sona erer ermez biirosunu terk etmesi karsisinda
bir digerinin herkes is yerinden ayrildiktan sonra bile birka¢ saat fazla calismay1

tercih etmesinin nedeni gibi konular bilinmek istenmektedir.

Bir kisi, belge ve rakamlar arasinda yalniz basina saatlerce caligmaktan hoslandig:
halde, digerinin masa basinda ¢aligmaya devam edememesi ve belki biitiin giiniinii
baskalartyla temas kuran bir iste gecirmek istemesinin nedeni, bazi yoneticilerin,
istlerinin her soziinli onayladiklar1 halde, bazilar1 gerekli gordiiklerinde onlar

elestirmekten ¢cekinmemelerinin nedeni gibi sorular bulunmaktadir.

Bunlarin tamamina cevap olarak, her bireyin kendine 6zgii bir kisilige sahip oldugu
sOylenebilirse de bu farkliliklar aslhinda, is gorenlerin ortak ve belirli bazi
ihtiyaglarinin, doyum ve motivasyonun farkli derecede oldugunu goéstermektedir[35].
Bireylerin, bir arada ¢aligmalar1 i¢in tesvik edilmeleri, 6zendirilmeleri gereklidir.

Zira tutum ve davraniglar bir nedene baglidir.

Iste motivasyon bu tutumun baslamasi icin, gerekli olan nedeni olusturan faktordiir.
Motivasyon yoOneticinin, emrindeki elemanlarin planlanmis amaca dogru tesvik
edilmeleri ve onlarda ise karsi istek ve arzunun uyandirilabilmesi i¢in yararlandigi
bir aractir. Bir isletmede ne kadar makine, alet, cihaz, techizat olursa olsun, bunlar1
kullanacak motive olmus insanlar olmadikc¢a, verimlilik saglamak miimkiin degildir.
Isletme elindeki fiziki ve beseri olanaklarla belirli hedeflere ulasmay1 amaglayan bir
biitiindiir. Bu amagla; yapilacak isler planlanir, organize edilir ve hedeflere hangi
yollardan ulasilacaginin esaslar1 belirlenir. Isletme i¢inde ¢alisanlardan bu hedeflere
ulasacak sekilde ¢aligmalar1 beklenir. Bu planlanmis ve organize edilmis cabalarin
istenilen bigimde yerine getirilmeleri i¢in hedeflerin ayrintilarinin, isletme politikas,
is yiirlitim siiregleri, is tanimlamalari, ise alma ve egitimi gibi calisma dallarinin

esaslarmin da belirlenmesi gerekir.

Bir organizasyon icinde calisan kisilerin diisiince yapilari salt calisma sorumluluklar

ve onlart yapis bicimi ile smirlanmis degildir. Caliganlar kiiltiirel ve sosyal
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yapilariin olusturdugu davraniglara yoneliktirler. Calisanlar igletme igindeki belirli
isleri yapma sorumluluklar1 yaninda sosyal ve Kkiiltiirel bazi ihtiyaglarmin da
doyurulmasini isterler. Calisanlara belirli talimatlar1 uygulayan kisiler olarak bakmak
eksik bir goriis olur. Calisanlarin ¢esitli ihtiyaglarinin neler oldugunun bilinmesiyle,
isletme hedefleri ile kiginin ihtiyaglar1 arasinda belirli noktalarda dengeli iliskiler
kurmak miimkiin olabilir. Bir isletmede ¢alisan kisilerin hedefe ulasmay1 saglayacak
davraniglarda bulunmalarinin ve tiim c¢alisanlar arasinda kurulacak isbirligi ve
koordinasyonun 6nemli rolii vardir. Boylesine bir ¢alisma ortami da isletmenin bir
yandan kendi planlanmis hedeflerine ulagilmasina calisirken Ote yandan da
calisanlarin beseri ihtiyaglarinin géz 6niine alinmasi ve imkan oraninda karsilanmasi

ile saglanabilir.

Bu tanimsal agiklamalardan sonra ortaya koymaya c¢aligilan bu kavram isletme ig¢inde

yonetici ve personel yoniinden ele alinabilir.

Insanlar isletmeye bir amac1 gerceklestirmek icin getirilmislerdir. Bu amag iiretim
veya hizmet olabilir. Bunun i¢in onlara hizmetleri karsiliginda bazi seyler (licret,
terfi) vaat edilir ve boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis
olurlar. insanlar1 ¢aligmaya 6zendirme ¢ok karmasik nitelikleri olan bir kavramdir.
Bunun temel nedeni ise, insan ihtiyaglarmin smirsizhig: ve karmasik yapisidir. insan
ihtiyaglart karsilastirildiginda ise ihtiyaclarin birbirleriyle benzerlik gostermesinin
yaninda ¢ok degisik yonlerinin de oldugu goriilmektedir. Bu nedenledir ki insanlarin
davraniglarim1 anlamak ve etkilemek igin onun ihtiyaclarin1 bilmek gerekir. insani
harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri, umutlari,
inanclar1 kisaca arzu, ihtiya¢c ve korkulandir. Oyleyse, beseri faaliyet (davranis),
bireylerin arzu, inang, ihtiya¢ ve hatta korkularina gore de yonetilmektedir. “Bu
saydigimiz giic ve kuvvetlerin bileskesi kisinin psikolojik cabalarini bir amaca

ulasmak {izere organize eder, devamlilik ve dinamiklik kazandirir”[36].

Insan1 harekete geciren, motive eden, arzu ve ihtiyaglaridir. Arzu ve ihtiyaglar gesitli
faktorler etkisiyle sekillenir. Bu faktorler arasinda bireyin ¢evresinden aldig: kiiltiirel
unsurlar, biyolojik ozellikler, tecriibeleri gosterilebilir. Bireyler biyolojik, kisilik

yapilariin yani sira yasadiklari sosyal ortamin, kiiltiiriin etkisini yansitan 6zellikler
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tasimaktadirlar. Ornegin; sehir merkezinde yasayan bir cocuk ile koyde yasayan
cocuk arasinda kiiltiirel farklilik vardir. Bu kisilerin kisiliklerini ve yasam tarzini,
bulundugu toplumun 6zellikleri etkileyecektir. Bir cocuk normal egitim verebilecek
bir okul isterken digeri ise 6zel okulda egitim gormek isteyecektir. Bu ozellikler

bireyin ihtiyag¢ ¢esidini ve tatmin seviyesini etkilemektedir.

Birey 0Ogrenme yoluyla ve birtakim tecriibeleri sayesinde ihtiyaclarin
sekillendirebilmektedir. Insanin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar1 zamanla bireyde
ruhsal gerilime neden olurlar. Bu gerilimler disaridan kolaylikla goriilemez fakat
degisik 6zendirme araglar1 ve ¢evredeki kosullarla ilgili olarak yapilan davraniglarin
gbzlenmesiyle bunlarin varlik ve nitelikleri ortaya ¢ikarilabilir. Ornegin; ag olan bir
insan devamli yemekten s6z edecek ve lokantanin niinden gececektir. Bu davranista
ise insanin yemege saldirmasiyla aglik diye isimlendirdigimiz ihtiyacinin giiciinii
gorebiliriz. Aclik hissi giderildiginde denge saglanacaktir. Bdylece amacin
gerceklesmesiyle bireyin icindeki gerilim veya dengesizlik giderilmis olur. Kisiyi o
yone iten kuvvetin siddeti de azalir. Kisi amacini gerceklestirince tatmin duyacak

bedensel ve ruhsal rahatlik hissedecektir.

Sosyal isletmelerdeki bir¢ok olumsuz tutum ve davraniglar ve hatta isyanlar kisinin
tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglarindan ileri gelmektedir. Severek yapilan bir iste
anlam bulan kimselerin inanilmaz bir enerjiye sahip olmalarina karsilik, sevmedigi
isini anlamsiz bulan kimselerin tembel hareket etmelerini beklenti-sonug iliskisinin

belirledigini sdyleyebiliriz.

Bireyin c¢alistig1 isten zevk aldig1 zaman isteki basarisi artabilir. Hastanedeki hekim
hastasina bakarken, biiroda gorevli muhasebeci defter kayitlarin1 tutarken yaptigi
isten mutluluk duyarsa, agir bir yiik gibi degil zevkle oynanan bir oyun gibi gelir.
Sikict islerde c¢alisan kisiler ve kendi kendilerine karar verme ozgiirliigii hemen
hemen hi¢ olmayan is¢ilerin dogal olarak tembellige, inatcilia kayma tehlikesi
vardir. Bu durumun ise, basarili bir igletmeyi basarisiz konuma gétiirecegi géz oniine

alinmalidir.
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Bu nedenle calisanlari motive eden nedenler belirlenmeli ve istekleri yerine
getirilmeye calisilmalidir. Aksi halde isinden memnun olmayan ya da zevk almayan

bir personelin gorevini tam anlamiyla yerine getirmesi miimkiin olmayacaktir.

Motivasyon, isletmede karmasik bir sorundur. Ciinkii ¢alisan bireylerin
gereksinmeleri, istek ve arzulari birbirinden farklidir. insanlar biyolojik ve psikolojik
yapt bakimindan birbirlerinden farklidirlar. Psiko-fizyologlar motivasyon olgusunu
zaman icgerisinde homeostatik diirtiiler (aclik, susuzluk, uyku vb.) bazen de
homeostatik olmayan diirtiiler (duygusal uyarilar) agisindan incelemisler ve

aciklamaya ¢alismislardir.

3.3. Motivasyon Cesitleri

Bireyin gereksinmelerinden kaynaklanan motivasyonun olusma bigimleri, yonleri ve
siddetleri gibi Olgiitlere dayanarak cesitli smiflandirmalara tabi tutulabilir.
Motivasyon, bireysel davranislari etkiledigi 6l¢iide 6nem tasir. Bu davranislar bilingli
ya da bilingsiz olabilir. Ornegin, diisiinsel bir yapiya dayanan motivasyon ussal
motivasyon, duygusal nitelik tasiyanlara ise ussal olmayan motivasyon denebilir. Bu
ikili degerlendirmenin Otesinde motivasyon cesitleri asagida {ic bolim halinde

incelenmektedir.

3.3.1. Fizyolojik motivasyon

Fizyolojik motivasyon, insanin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan temel ya da
birincil gereksinmelerin elde edilmesine yOnelmis motivasyonlardir. Bu
motivasyonlar yart bilingli, yart bilingsizlerdir. Bu motivasyonlar arasinda ise;
beslenme, giyinme, isinma, barinma vb. sayilabilirler. Bunlar ilkel toplumlarin
bireylerinde goriilen ihtiyaclardir. Bu motivasyon tiim insanlarda var olmakla birlikte

siddeti kisiden kisiye degisir.
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Fizyolojik motivasyonlar kismen birbirinden bagimsiz ve diger biitiin gereksinmelere
iistiin ve hakimdir. Bu motivasyonlarin yasamin devami i¢in 6ncelikle karsilanmasi
gerekir. Insan viicudunun biyolojik bir organizma olarak siirekliligini ve islemesini
saglamak icin tatmin edilmesi gereken gereksinmelerdir. Tatmin edildikge motive
etme Ozelligi yok olur. Ornegin; susayan bir insan bir bardak su ictikten sonra,
ihtiyaci azalir. Bundan sonra igilen her bardak su ihtiyacinin hepsinin yok olmasina
neden olur. Sonugta su igme istegi kalmaz. Fakat aradan zaman gectikten soma bu
ihtiyac1 tekrar ortaya ¢ikar. Sonucta ihtiyacin tekrar giderilmesi gerekecektir.
Fizyolojik ihtiyaclar hi¢ bir zaman yok olmaz. Belirli araliklarla ortaya c¢ikar ve
tatmin edilmesi gerekir. Birey, temel nitelik tasiyan fizyolojik gereksinmelerden

etkilenmez ve motive edilmez. Ciinkii bireyin i¢inden gelen istek ve arzularidir[37].

3.3.2. Sosyal motivasyon

Insanlarin toplum iginde yasamalarmi saglayan motivasyonlardir. insan mensup
oldugu grupta belirli bir diizeyin 6zlemini duyar ve bu diizeye ulasmak i¢in ¢aba
harcar. Boyle bir yere ulagsmak o kisi i¢in diinyanin en 6nemli olayidir. Ait olma,

kabul gérme, sevme ve ask bu gereksinimler grubunda yer alir[38].

Insanlarin gerekmedigi ve ortak dgrenmeye dayanmadigi halde benzer davrandiklari
zamanlar vardir[39]. Toplumsal yasamin devamini ve diizenini saglayan kurallar
insan yasaminda davranis aliskanliklar1 saglar. Toplumun begendigi davraniglar
bireyin davraniglar1 iizerinde motive edici rol oynar. Bu motivasyon sosyal
igeriklidir. Toplum diizenini saglayan kurallar, fizyolojik motivasyonlarin olusumunu
etkileyerek onlarin degisik sekilde goriinmelerini saglarlar. Birey toplumun bir
pargasidir, toplumdan ayr1 diislinlilemez ve soyutlanamaz. Toplumun degisik

kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motivasyonlara sahip olmasi1 dogaldir.

Toplumun o6zelliklerine gore sosyal motivasyonlar da degisiklik gosterebilir. Her
toplumun kendine 6zgii geleneksel kurallar1 ve baskilar vardir. Bireyin davranisi
tiyesi oldugu toplumun ortak motivasyonlariyla birlesirse Sosyal-Psikolojik

motivasyon s6z konusu olur. Bireyin bir gruba iiye olusu, diger insanlarla gegirdigi
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tecriibeler ve miinasebetlerinin etkileri o bireyin biitiin faaliyetlerini ortaya koyar.
Topluma hakim olan psikoloji bireyi etkileyerek davranisa sevk eder. Unutmamak
gerekli ki Sosyo-Psikolojik motivasyonun etkili olabilmeleri kuvvetlilik durumlarina

baglidir[40].

3.3.3. Psikolojik motivasyon

Bu motivasyon istek, arzu, korku, ozlem, diisiinsel ve ruhsal gereksinimlerden
kaynaklanir. Bu motivasyon kisiden kisiye degisen nitelik tasir. Ornegin; seving,
lizlintli bireyden bireye degisir. Baz1 bireyler ufak seylerden seving duyarken,
kimileri biiyiik olaylardan mutluluk duyarlar. Bu motivasyon sefkat duyma, gorev
sorumlulugu, takdir edilme zaman igersinde Ogrenilen motivasyonlardir. Bu

motivasyon bireyin kisiligini ve davranigini olusturur.

Psikolojik motivasyon, bazen kendini gosterme istegi, bazen de bagimsiz olma
istegidir. Ama bunlar1 birlestiren bag, iktidar olma arzusudur[41]. Bireyler basari
kazanmak ve yiikselmek isterler ve bu yonde ihtirasa kadar uzanan c¢abalara
girisirler. Psikolojik motivasyonun analizini yapmak fizyolojik ve sosyal
motivasyonun analizinden daha karmasik ve zordur. Psikolojik motivasyonu genel
kaliplar i¢inde degerlendirmek ve o6zellikle bunlardan kaynaklanan etki ve tepkileri
ve bunlarin nedenlerini incelemek olduk¢a zordur. Bazen bireyler arasinda degil,
bireyin kendi davranislarinda bile zaman iginde degisme goriilebilir. Ilging ve zor
olan yonii ise bagkalarimin davraniglari bir yana bireyin kendi davranislarini ve
farklilasma nedenlerini bile tam anlamiyla bilemeyisidir. Ciinkii bu davraniglar soya
cekimden kalitim yoluyla gelebildigi gibi cocukluk doneminden yetisme donemine
kadar gecen siire i¢inde meydana gelen bir¢ok olayin bilingaltina islemesinden de
kaynaklanir. Ortaya ¢ikan bu gergek bireyin kisilik yapisiyla dogrudan dogruya
iliskindir[42].

Kisilik, bireyleri birbirinden ayiran davraniglar toplamina verilen addir. Bir anlamda

kisilik, evrende yasami siirdiirmenin temelidir. Tutumlar, beceriler, hoslanilan ve
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hoslanilmayan seyler ve bireyin kendini nasil gordiigii, bir birey yasami boyunca
tekrarladigi, belirgin bir bigimde tek bir kisiye ait olan kokleridir[43]. Kisiligin
temeli, aile yasantisinda kii¢iik yaslarda atilir. Ailenin ¢ocuk iizerinde biiyiik etkisi
vardir. Kisilik; okul doneminde gelisir, aile ve okul donemi etkilerini tagiyarak
calisma yasamina kadar uzanan zaman iginde olgunlasir. Cesitli asamalardan gecen

kisilik psikolojik motivasyonun olusma big¢imini etkiler ve yoniinii saptar.

3.4. Motivasyon ve Verimlilik

Genel bir tanimla verimlilik, {iretim siirecine katilan cesitli faktorlerle (girdiler), bu
stirecin sonunda elde edilen {iriinler (¢iktilar) arasindaki iligkiyi ifade etmektedir.
Yani verimlilik belli bir kalitede ¢iktinin saglanabilmesi i¢in iiretim siirecine giren

faktorlerin ne 6l¢iide rasyonel kullanildigini ortaya koyan bir gostergedir.

Insan ihtiyaclarini karsilayan isletmelerin iktisadi bir kurum olarak temel fonksiyonu,
tiretimde bulunmak ve kar elde etmektir. Bir ¢aba ve faaliyetin ekonomik nitelik
kazanabilmesi ise, her seyden 6nce verimliligin temel fonksiyonu olan en az harcama
ve asgari isgiicii ilkesine uygun bir bicimde calismakla miimkiindiir. Ciinkii bir
faaliyetin maliyeti ne kadar yiikselirse, etkinligin yani amaca ulagsmanin degeri o
kadar azalir. Verimlilik genelde isletme iginde bir diizen ve uyumun sonucu olarak

goriilmektedir[44].

Isletme yonetiminin en 6nemli amaci; kaynaklarin, isletmenin amagclarma uygun

olarak en verimli sekilde kullanilmasidir.

Orgiitsel amaglara ulasmak ve kaynak israfin1 énlemek icin ekonominin iki temel
ilkesi hicbir zaman gbézden uzak tutulmamalidir. Bunlardan birincisi rasyonellik
(Efficiency) digeri ise etkililiktir (Effectiveness). Orgiitsel verimliligi yiikseltmede
motivasyon ¢ok Onemlidir. Burada is gorenlerin etkinliliginin ytkseltilmesi
verimliligi saglayacaktir ki; bunun yolu da motivasyon araglarinin yogun olarak
kullanilmasidir. Is gérenin, isinden mutlu olmas1 motivasyonunu yiikseltecegi gibi

basarisini da arttiracaktir.
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Kiiresellesme ile artan rekabet isletmeleri daha kaliteli mal ve hizmeti, daha hizli ve
daha ucuza iiretmeleri konusunda zorlamaktadir. Bu baski motivasyona duyulan
ihtiyac1 da arttirmaktadir. Zinciri olusturan tiim halkalarin goérevlerini eksiksiz ve
zamaninda yapmalarin1 gerektirmektedir. Motive olmus ig gorenlerle isletmenin daha
verimli, yenilik¢i ve yaratict olmasi da kolaylasir[45]. Aym1 zamanda giidiilenmis
insan giicii, Orglitsel amaglara ulagilmadaki isabet derecesini de yiikseltecek ve

kaynaklardan en iyi sekilde yararlanilmasini saglayacaktir.

Yeni verimlilik anlayisi; fiyat rekabetine ve faktor maliyetlerinin diisiiriilmesine
dayali yaklasimin yerine, {iriin niteliklerinin, iiretim organizasyonunun ve yonetim
tekniklerinin gelistirilmesini ongdren esnek ve bilgi yogun yapilanmalar ortaya
cikarmistir. S6z konusu yeni anlayis iiretimde insan kaynaklarinin ve bu kaynaklara

yonelik yatirimlarin 6nemini arttirmistir.

Verimliligin en &nemli kaynaklarindan biri motivasyondur. Is gorenlerin
diisiincelerine 6nem verilmesi, katilim saglanmasi isgiicliniin verimliligini arttirir.
Verimliligi azaltan faktorler ise egitim eksikligi, yetersizlik, standart eksikligi ve

zay1f yonetim gibi nedenlerdir.

3.5. Motivasyon Teorileri

Bu boliimde motivasyon teorilerinin gelisimi kisaca ele alinmaktadir.

3.5.1. Motivasyon teorilerinin gelisimi

Motivasyon bilgi ve teorileri calisanlarin ne yapmalar1 (isi ne oranda ve nasil
yapmalar1) gerektigini tam olarak belirlemek ve islerin en verimli sekilde yerine

getirilmesine nezaret etmek seklinde tanimlanir.
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Motivasyonla ilgili ilk ¢calismalar Amerikali miithendis Frederick Taylor ile Fransiz is
adami1 Henry Fayol tarafindan baglatilmistir, insan1 bir iiretim faktorii olarak ele
almis, ondan {iretim siiresi i¢inde bir makineden beklediklerini aynen ummuslardir.
Insanin sosyal ve psikolojik yapisini énemsememislerdir. Taylor'dan, Mayo'ya ve
giiniimiize dek bir ¢ok arastirmac, ilgisiz ve isteksiz insani yeniden ilgili ve istekli
insan yapmanin yollarin1 arastirmis ve motivasyon konusunda teoriler boyutlarina

ulasan arastirma ve incelemeler yapmislardir.

Arastirmacilarin {izerinde durduklar1 konular; bireylerin davranislari, ise olan farkli
bagintilar1 ve bunlarin gercek nedenleridir. Arastirmalarinda su soruya cevap
bulmaya calismislar, ‘isletmelerde ¢alisan personelin bir boliimii islerini biiyiik bir
ilgi ve arzuyla yaparken, bir bolim personelin isteksiz ve digik verimle
caligmalarinin nedenleri nelerdir?” Bu soru isletmelerde motivasyon konusunun
Ozilinli olusturan, fakat yaniti kolay bulunmayan bir gercegi yansitir. Bu sorunun
yanit1 aranirken, bir baska deyisle personelin islerine istekli olarak baglanmanin
gercek motivasyonlar1 arastirirken ¢esitli goriisler ortaya atilmistir. Taylor ve
Fayol’dan sonra Harvard Universitesi isletme profesdrlerinden Elton Mayo ve
arkadaglar1, yaptiklar1 ¢alismalarinda fiziki ¢evrede meydana getirilen degisikligin
calisanlar1 istekle calismalarini yapmalarina yol ac¢tigini ortaya ¢ikarmistir. Yapilan
caligmalar; ¢alisma siirelerinin psikolojik ve fiziksel yogunlugu azaltacak bigimde
diizenlenmesi, programli dinlenme araglarinin konmasi, iscilerin saglik kontrolden
gecirilmesi, 6gle yemeklerinin verilmesi gibi. Boylece personelin isletmenin 6nemli
bir pargasi oldugunun hissettirilmesi saglanmaktadir. Bu ise personelin yonetime ve

kendilerine duyduklar: giiveni artirmistir[46].

Cagdas isletmecilik anlayisi icinde gilinlimiiziin bilim adamlar1 ve isletme
yoneticileri, c¢alisan insanlarin ise en verimli ve etkili bigimde nasil motive

edilebilecegini bilimsel yaklasim i¢inde arastirmaya koyulmuslardir.

Geleneksel motivasyon teorisinde, birey isten kacan, tembel, para diigkiini ve
gorevini kaybetme korkusu ile calisan kisidir. Buna gore iyi yOnetim anlayisi,
personele asirt olmayan fakat motive edecek gligte yeterli iicretin 6denmesi ve igini

koruma giivencesinin verilmesi ilkesine dayanir. Kisiler ig glivencesi ve licretinin
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O0denmesi ile motive edilir. Geleneksel motivasyon teoricileri 1srarla ekonomik
motivasyonlarin ise, 6zendirici ve daha c¢ok calistirict etkisini savunmalarina karsin,
cagdas teoricilere gére ekonomik motivasyonlarin tek basina fazla bir nemi yoktur.
Geleneksel orgiit teorisinde insan "ekonomik bir varlik" olarak ele almir. Verimliligi
artirmanin en verimli yolu olarak ticret artig1 gosterilir. Bu goriise gore iicret artarsa

caligma istegi yiikselecektir.

Teknolojinin gelismesi ve fabrikalarda iiretimin baslamasi ile insanin yerini
makinenin almasi ile bir¢ok personelin iginden olmasi, ilk olumsuz sonugtur.
Makinelesme ile liretim eskisine oranla yiikselir, standardizasyonun saglanmasi,
tiretimin kisa silirede yapilmasi, zamandan tasarruf saglanmasi makinelesmenin
yararidir. Is {izerindeki yapici ve ydnetici iistiinliigiin makineye gecisi ile insan
unsurunun isletmedeki islevi koklii degisiklige ugramustir. Uretilen malin mimari
insan degil makinedir. Calisma onuru, istek ve arzusu eskiye gore azalmis;

beraberinde insan giderek makinenin tutsagi durumuna doniismiistiir.

Makinelesmenin sonucu otomasyon ortaya ¢ikmistir. Otomasyonda insan unsuru
tamamen kalkmakta, makinelerin denetimi bagka makine ile yapilmaktadir. Daha
sonra ise elektronik beyin ve yonetsel bilgilerin ¢ikarilmasi ve degerlendirilmesi
islevi tistlenmekle bir devrim yaratirken ilk bakista personelin ig glivenligi {izerinde

bir tehdit olusturmustur.

Otomasyon bazi sorunlar1 beraberinde getirmistir. Personelin ¢alisma aliskanliklari,
gelenekleri ve ruhsal yapilari iizerinde olumsuz etkide bulunmustur. Insan,
makineleri kendine hizmet eden arag¢ olarak yaratirken, daha sonralart makinelerin
tutsagl olmussa, bunun nedenini teknolojinin ara¢ niteliginden amacg niteligine

donilismesinde aramak gerekir.

Biitiin bu gelismelere dayali olarak aragtirmacilar motivasyona dair teorilerini ¢esitli
sekillerde gelistirmiglerdir. Cok c¢esitli yaklagimlar ile c¢ok ¢esitli teoriler

gelistirilmistir. Bu teorileri igsel ve digsal olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.
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Icsel motivasyon kisinin istek ve arzularnidir. Dissal motivasyon iicret, iste
ilerleyebilme gibi, hem dis istekler, hem de kisinin istekleridir. I¢sel Teorilere nem
veren teorilere Kapsam Teorileri, Digsal Teorilere onem veren teorilere Siireg

Teorileri denir.

Kapsam Teorileri: Kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli bir yonde davranisa
yonelten faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Kisinin kapasitesi, belirli tutum,
algi, his, arzu ve diisiincelere temel olusturan duygusal yonler lizerinde durmaktadir.
Bu faktorler kisiyi anlamaya, kisiyi motive etmeye yoneliktir. Yonetici kisilere belirli
yonde davranmaya sevk eden faktorleri kavrarsa, bunlara hitap etmek suretiyle

yOneticiyi daha iyi isletme amaclarina yonelik motive edebilir.

Siire¢ Teorileri: Kisilerin hangi amagclar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile
ilgilidir. Belirli davranig gosteren kisinin davranist nasil tekrarlamasi veya
tekrarlamamasi1 gerektigi sorusuna cevap arar. Siireg teorisi; kisilerin davraniglarinin
digsal faktorler tarafindan kontrol edildigidir. Personel ¢alistiklar: ¢evreye disaridan
miidahaleyle motive edilir. Onemli olan kisinin davranisi etkileyen faktorleri
anlamak ve kullanmaktir. Motivasyon teorileri kisinin icsel ve digsal faktorleri
tizerinde durmaktadir. Fakat hem igsel, hem de dissal faktorler {lizerinde sadece
Douglas Mc Gregor'un teorisi durmaktadir. Ayrica Teori Z ile Bilgi Kuramina dayali

motivasyon teorileri de ayr1 basliklar halinde islenmislerdir.

Bu boliimde motivasyon konusu isledikten sonra izleyen ikinci boliimde verimlilik

konusu islenecektir.



BOLUM 4. MOTIVASYONUN VERIMLILIK UZERINE ETKISI

4.1. Verimlilik Kavraminin Anlami ve Kapsam

Bu béliimde verimliligin tanimi yapilip, terminolojisi ele alindiktan sonra verimlilik

tiirlerine deginilmektedir.

4.2. Verimliligin Tanimi ve Terminolojisi

Verimlilik aslinda bir amagtir. Bireysel, orgiitsel ya da toplumsal bir amag¢ olarak
kabul edildiginde verimlilik, bu amaci1 benimseyen insanlarin, kendi ilgi ve

konumlarina bagli olarak, bu terime farkli anlamlar yiikledikleri goriilmektedir.

Verimlilik kavramina toplumsal diizeyde yaklasan bir ekonomist, diger taraftan
kendi isletmesinin performans ve karlilif1 ¢er¢evesinde diislinen bir girisimei ya da
dogrudan yapilan isin Ol¢iilmesi ile ilgilenen bir miihendis, bu kavrami farkh
acillardan ele aldiklar1 i¢in her birinin verimlilik algilayist birbirinden farklh
olmaktadir. Ayni sekilde verimliligin anlami, hem endiistriyel gelismenin c¢esitli
asamalarinda hem de cesitli kiiltiirlerde farklilik gostermektedir. Yine de cesitli

uluslararasi kuruluslarin verimlik tanimlar1 genelde birbirine yakin sayilabilir:

ILO (International Labor Organization- Uluslararas1 Calisma Orgiitii) kaynaklarina
gore verimlilik, icinde bulunulan kapsama uyum gosterecek sekilde siirekli yeniden
yorumlanmasi gereken ¢ok-boyutlu, evrensel ve dinamik bir kavramdir. Verimlilik
miisteri, Orgilit ve toplum i¢in katma deger yaratacak sekilde iyilestirilmelidir.
Verimlilik duruma gore tepki gostermemeli fakat planlanmalidir. Biitiin planlama

isletmenin kurumsal sisteminin ve uygulamalarinin en derinine yerlestirilmelidir[47].

Uluslararas1 ¢apta verimlilik toplam faktor verimliligi olarak alinir (iscilik veya
enerji verimliligi gibi kismi verimlilikler yerine). Karsilastirmalar {iretim modeline

dayali olarak verimlilik ve fiyat Olgiitlerine dayandirilirlar. OECD ve Birlesmis
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Milletler (BM) projelerinde satin alma giicii parite (PPP- Purchasing Power Parity)
endeksi kullanilir. Bu endeks gibi bir verimlilik endeksi gelistirilmektedir[48].

Temelde dar anlaminda {iretim odakli bir kavram olan verimliligin en yaygin tanimi;
mal ve hizmet c¢iktilarinin, bu c¢iktilar1 elde etmek icin saglanan girdilere orani
seklindedir[49]. Verimlilik, 6ziinde etkinlik ve etkililik bilesenlerinden olusmakla
beraber, randiman, kalite, yenilik ve ¢aligma yasaminin kalitesi gibi performans
boyutlarin1 da kapsamaktadir[50]. Merkezine insan faktoriiniin yer aldigi verimlilik
sorunsalinin, dogrudan iretime endekslenmeden degerlendirildigi ve {iretim
kademesinde calisanlarla birlikte isletmenin diger fonksiyonlarinda faaliyet gosteren
is gorenlerin tam bir biitlinliik i¢erisinde ele alindig1 diizlemlerde, verimlilik giderek
performans kavrami ile es anlamli olarak kullanilan bir kavram olmaya

baslamistir[51].

Verimliligin ¢iktilar ile girdiler arasindaki oran oldugu g6z oniine alindiginda, girdi
miktar1 ayni iken ¢iktilarin artirilmast ya da ¢ikti miktar1 aymi iken girdilerin
azaltilmast yoluyla verimlilik artis1 saglanabilecektir. O halde verimlilik, orgiiti
amacina ulastiracak olan iki ¢6ziim yolu ayn1 sonucu verecekse; bunlardan en ucuza

mal olanin se¢ilmesi olarak da tanimlanabilir[52].

Buradan hareketle, verimlilik kavraminin isletme yonetimi literatiiriinde tanimi; “en
az harcama ve Ozveride bulunarak miimkiin olan en yiiksek iiretim veya hizmeti
gerceklestirmek™ seklinde yapilabilir. Mal ve hizmetlerin elde edilmesi i¢in saglanan
girdilerin, hammadde, insan emegi, sermaye, malzeme, makine ve techizat, teknoloji
ve enerji gibi kaynaklar oldugu g6z Oniine alindiginda verimliligin en genis
manadaki tanimi; dogada sinirli olarak mevcut olan ve insan gereksinimlerinin
tatmini i¢cin mal veya hizmet yaratilmasinda kullanilan kaynaklarin etkinliginin bir

Olciisii seklinde ortaya ¢ikmaktadir[53].
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4.3. Verimlilik Tiirleri

Toplam ve kismi verimlilik, parasal veya fiziksel verimlilik ve de ortalama veya
marjinal verimlilik gibi cesitli normatif ekonomide s6zii gecen verimlilik tanimlari

asagida islenmektedir.

Ciktinin toplam girdilere veya ayri ayri her girdiye oranlanmasina gére Toplam

Faktor Verimliligi veya Kismi Verimlilik kavramlari ortaya ¢ikmaktadir.

Toplam Faktor Verimliligi, ¢iktilarin, emek, sermaye, hammadde, enerji, makine gibi

girdilerin toplamina oranlanmasidir.

Ciktdlar

Toplam Faktér Verimliligi=
op or Verimliligi Emek + Sermaye + Hammadde + Makine + Fnerji

Kismi Verimlilik ise, bu genel formiilden hareketle, girdilerin ayr1 ayr1 ele alinarak

ciktilara oranlanmasidir.

Utetilen Mal ve Hizmetler
Enllamlan Hammadde Miktan

Hammadde Verimlilifi =

Bir Atélvede Uretilen Mal ve Hizmetler
Kullanilan Isgiicii Saatleri Miktan

Isgiicii Verimliligi =

Bir tiretrim k1sninda tiretilen mal ve hizmetler
Harcanan Makine Saatleri Miktar

Toplam Makine Verimlilifi =

Verimlilik oranina konu olan girdi ve ¢iktilarin fiziksel ya da parasal olarak ifade
edilmesine gore ise fiziksel verimlilik veya parasal verimlilik formiilleri ortaya

¢ikmaktadir:
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Parasal Verinlilik — Girdilerin Parasal Tutan
Caktilarin Parasal Tutan
Fiziksel Verimlilik < Ciktilann fiziksel toplamlan (fon, metre, birim, vs.)

Girdilerin fiziksel toplanu

Ortalama verimlilik, belli bir donemi temsil i¢in hesaplanan (temsili) verimlilik
oranidir. O donemin toplam ¢iktilarin, girdinin dénem i¢inde kullanilan toplamina

oranlanmasi ile elde edilir.

Diéne min toplam ¢iktilan
Dénemde kullamlan girdiler toplanu

Ortalama Verimlilik =

Marjinal verimlilik ise belli bir donem i¢inde ¢iktida goriilen artisin, yine dénem

icinde girdide goriilen artisa oranlanmasi ile elde edilir.

Diéneme Ait Cakcts Arfisa

Marjinal Verimlilik =
Arjinal Vermit Déneme Ait Girdi Artist

4.4. Verimliligin Benzer Kavramlar ile iliskisi

Verimlilik, gerek etkililik, etkinlik, karlilik, rasyonellik, performans, kalite ve
optimallik gibi kavramlarla olan yakin iliskisi, gerekse orgiitsel ve yonetsel bagarin
bir gostergesi olarak algilanmasi nedeniyle, isletme yonetiminde her tiirlii kaynagin
nasil kullanilmasi gerektigi konusunda sayisiz stratejik varyasyona ve isletme
genelinde daha iyiye ulasmay1 arzulayan bireysel, teknolojik, orgiitsel ve yonetsel

arayislara yol agmaktadir.
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4.4.1. Is tatmini ve performans iliskisi

Is tatmini ile isgdrenin performans diizeyi arasinda olumlu bir iligki olduguna iligkin
varsayimlar kanitlanamamistir[54]. Bununla birlikte is tatmini-performans iliskisine

yonelik ii¢ ana yaklasim vardir:

1) Is tatmini performans artirir,

2) Performans is tatminini artirir,

3) Odiiller hem is tatminini hem de performanst artrir.

Aragtirmalar, belli bir zaman ve noktadaki is tatmini ile sonugtaki performans
arasinda basit ve dogrudan bir iliskinin olmadigim gdstermektedirler[55]. Is tatmini
performansi artirmamaktadir, fakat baz1 durumlarda is tatmini performans iliskisinin
mubhtelif derecelerde var oldugu goriisii de dile getirilmektedir. Ornegin vasifsiz, yar
vasifli veya alt seviye calisanlarma kiyasla, vasifli, iist diizey ve profesyonel is

gorenlerde bu iligkinin ortaya ¢ikmasi daha muhtemeldir.

Performansin is tatminini artirdigi goriisii, Edward D. Lawler ve Lyman W. Porter
tarafindan One siiriilmiis, yapilan bazi arastirmalar “performans-is tatmini”
iligkisinin, “ig tatmini performans” iliskisinden daha gii¢lii oldugunu ortaya
koymustur[56]. Eger is goren iistiin bir performans sergilediginde kendince onemli
olan bir 6diil alirsa sonucgta tatmin olacaktir. Bu o6diil igsel veya digsal bir o6diil

olabilir.

Ayrica i goren bu odiiller ile baska is gorenlerin aldig1 ddiiller arasinda esitlik olup
olmadigina bakacaktir[57]. Asagidaki sekilde gosterildigi lizere odiillerin adil

olmamasi tatmin diizeyini azaltacak, dolayisiyla performans da diisecektir[58].
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Odiillerin Adil

: —— Olduguna Karar
Igsel S
Odiiller

(e}

Digsal

Odiiller

Sekil 4.1. Performans-Is Tatmini Iliskisi, Porter-Lawler Modeli [59]

Odiillerin performans ve is tatminine sebep oldugu goriisii, odiillerin en uygun
sekilde tahsisini (atanmasini) temel alir. Yapilan arastirmalar sonucunda yliksek

odiiller alan is gorenlerin is tatmininin de yiiksek oldugunu gostermistir.

Benzer sekilde diisiik basar1 gosteren is gorenlerin ddiillendirilmemesi baglangicta
tatminsizlige yol agsa da, gelecekte daha fazla performansin ortaya konmasini
saglamaktadir. Buradan da anlasiliyor ki, performans ve is tatmini arasindaki
iligkinin bu denli belirsiz olmast biraz da odillerin araya girmesinden
kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte bu iliskinin biitiini siirekli ve devingen bir
sistemdir[60]. ve bu da is tatmininin performans ilizerindeki etkisini degerlendirmeyi

zorlastirmaktadir.

4.4.2. Is tatmini ve verimlilik iliskisi

Yillardir is tatmini ile verimlilik arasinda olumlu bir iliskinin oldugunu gostermeye
yonelik cabalar olagelmistir. Baslangicta Hawthorne arastirmalari bdyle bir iliskinin
var oldugunu gostermistir. Bazi aragtirmacilarin ¢alismalar1 da is tatmini ile
verimlilik arasinda olumlu sayilabilecek bir iliski oldugu sonucuna ulagmustir, fakat

karsilarina ancak %15 gibi ¢ok diisiik bir korelasyon ¢ikmistir[61].

Grup temelinde yapilan arastirmalarda ise en verimli ig gorenlerin, en diisiik is

tatminine sahip is goren grubu oldugu goriilmiistiir. Bu konuda yapilan diger
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arastirmalarda ise, is tatmini ile verimlilik arasinda olumlu iligkinin, tekdiize isleri
yapan vasifsiz veya yari vasifli ig gorenlerde degil, karmasik ve zor islerde ¢alisan,

yiiksek vasifli ve kendini isine kaptirmis is gorenlerde ortaya ¢iktigini 6ne stirmiistiir.

Herzberg'in ¢ift faktor teorisine gore ise goreceli bir is tatmininin mevcudiyeti
yiiksek verimliligi tek basina garanti edemez. Ciinkii is goren verimliligine etki eden
is tasarimi, Orglit hiyerarsisi gibi unsurlar da hesaba katilmak durumundadir. Bunun
yaninda eger is tatmini mevcut degil ise uzun vadeli verimlilik hedeflerine ulagsmak

cok zor olacaktir.

Bireysel farkliliklar goze alinarak yapilan calismalarda ise bireyler;

- Isinden tatmin oldugu zaman siki ¢aliganlar

- Higbir seyi kendine sorun etmedigi zaman mutlu olanlar

- Sorunlarini unutmak i¢in siki ¢alisanlar, seklinde gruplandirilmislardir.

Bu siniflandirmada isinden tatmin oldugu zaman siki ¢alisan is gorenler normal is
gorenler olarak nitelendirilmislerdir. Diger is gorenlerin de normal is gérenlerin bu
Ozelligine sahip olmalar1 halinde is tatmini ve verimlilik arasinda oldukc¢a gii¢lii bir
korelasyon olacagi fakat, diger iki grubun mevcut halleriyle bu korelasyonu biiyiik

Olciide asagiya ¢ektikleri ongoriilmiistiir.

Mutlu olan bireyin daha ¢ok ve daha iyi calisacagini savunanlar olmasina
ragmen[62]. daha sonra yapilan arastirmalarin, is tatmini ile verimlilik arasinda
anlamli bir iligki olmadigim1 gosterdigi goriisii bir cok yazar tarafindan dile
getirilmistir[63]. Bir is goren, daha fazla {iretmeden de tatmin olabilecegi gibi, ¢ok
fazla iireten verimli bir is gorenin tatmin diizeyi diisiik kalabilmektedir. Diger
taraftan i tatmin diizeyinin yiiksek olmasi, is gorenin igsel motivasyonuna etki

ederek onun daha verimli ¢alismaya yoneltilmesi ihtimalini kuvvetlendirmektedir.
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4.5. Verimlilik Etmenleri

Verimlilik konusu temelde insanin ekonomik faaliyetlerinin isleyis bicimini ifade
ediyor olsa bile 6lgme ve karsilastirma ¢aligmalarinda bir durumun statik bir sekilde
belirlenmesi seklinde goriiniir. Bu ¢ercevede verimlilik statik bir durum degil,
dinamik bir olgu olarak ele alinmalidir[64]. Ayn1 zamanda verimlilik, liretimin ilk
asamasindan son asamasina kadar kaynaklarin kullanimu ile ilgili bir siire¢ iginde

her zaman gegerliligi bulunan, daha 6nceki donemlerde 6lgiilen verimlilik oranlari ile
ve hatta aynmi sektordeki diger isletmelerin verimlilik oranlari ile karsilastirabilir

olmalidir.

Verimlilik kavrami orgiitlerin biiyiik bir siklikla ulagmaya ¢alistiklar1 bir olgu olarak

degerlendirilmektedir.

Glinlimiizde verimlilik halen orgiitlerde is basarimimin birincil 6l¢ilisii olarak
goriilmeye devam etmekte ve onlimiizdeki yillarda da yonetsel ve orgiitsel basarinin
bir Olgiitii olarak igletme yonetimindeki yerini korumaya devam edecek sekilde

goriinmektedir[65].

Aslinda, isletmelerde is verimliligini artirmanin sorumlulugu dogrudan dogruya
yoneticilere aittir ve verimliligin, isletme fonksiyonlarin1i sevk ve idare eden

yoneticilerin basarilariin bir gostergesi sayilmasi bu sebeptendir.

Gercekten de isletmede tiim c¢alisanlarin, zamanin ve maddi kaynaklarin iiretim
amaclar1 yoniinde kullanilmasinda ve verimlilik duyarliliginin canli tutulmasinda

yoneticilere biiyiik is diismektedir[66].

4.5.1. Sosyal, kurumsal ve bireysel verimlilik etmenleri

Ote yandan verimlilik, ilk bakista kurumsal boyutlarda ortaya ¢ikmis gibi bir izlenim

vermektedir. Yakin ge¢miste yasanan agir kurumsallik ortamlari bu goriinlimiin

temelini olugtururlar. Aslinda verimlilik temelde tutum ve davranmiglarinin bir
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sonucudur[67]. Bu durum, verimliligi artirma konusundaki c¢aligmalarin birey

temeline dayandirilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Verimlilik her ne kadar sonuclart itibariyle toplumsal kalkinma, sanayide ve
hizmetler sektdriinde sahip olunan kaynaklarin optimal kullanimi gibi kavramlar ile
iligkili olsa da, verimlilik artis1 fiilen isletme ya da sirket biinyesinde
gerceklesmektedir. Mevcut kaynaklar biitlin cesitlilikleri ile mal ve hizmet liretmek
tizere burada bir araya gelmekte ve bunlarin birlesik isleyisinin etkinligi verimlilige
yansimaktadir. Bu sebepten dolay1, verimliligi yalnizca 6lgmek degil, ayn1 zamanda

yonetmek de ¢ok dnemlidir.

Verimlilik isletme yonetimi tarafindan bir hedef olarak 6zellikle belirlenmisse, bu
kavram daha da 6nem kazanmaktadir. Isletme yéneticileri verimlilik merkezli hedef
ve stratejiler belirlediklerinde, pazarlama, karlar, tiretim maliyetleri, yatirim gelirleri,
satiglar ve ¢ikt1 gibi alanlar biitiinlestirilebilmekte ve dengelenebilmektedir. Bir
isletmede verimlilik artis1 pek ¢ok kademede elde edilebilir. Uretimde oldugu kadar,
Orgiit hiyerarsisinin neresinde olursa olsun {retim haricindeki performans
zeminlerinde calisan her birey verimlilige bulunabilmekte ve vasifsiz bir is¢inin
katkisi, tepe yOnetiminin en {ist basamaginda bulunan bir miidiiriin katkis1 gibi

degerli olmaktadir[68].

4.5.2. D1s ve i¢ verimlilik etmenleri

Verimlilik etmenleri iki temel kategoride incelenebilmektedir.

- Digsal (kontrol edilemeyen) verimlilik faktorleri

- i¢sel (kontrol edilebilen) verimlilik faktorleri

Dissal faktorler ilgili isletmenin kontrolii disinda iken, icsel faktorler ise kontrolii

altindadir.
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Bir kurum icin digsal ve kontrol edilemeyen faktorler bir bagkasi i¢in genellikle
i¢seldir. Ornegin bir isletme icin dissal olan faktdrler hiikiimetler, ulusal ya da
bolgesel kurumlar, dernekler ve baski gruplari i¢in i¢sel olabilir. Hiikiimetler vergi
politikasini iyilestirebilir, daha iyi ¢alisma mevzuati gelistirebilir, dogal kaynaklara
daha rahat ulagilabilmesini saglayabilir, toplumsal altyapiyr ve fiyat politikasin

gelistirebilir, vb.; fakat tek tek kuruluslar bunlar1 yapamaz.

Bir isletme icin digsal olan faktorler o isletmeyi ilgilendirir. Cilinkii bunlarin
kavranmasi uzun dénemde isletmenin davranigin1 ve verimliligini degistirebilecek

belirli faaliyetleri harekete gecirebilir.

4.6. Isletmelerde Verimliligin Sosyo-Teknik Analizi

Verimlilik analizlerinin asagida sayilan baz1 zayif ve eksik noktalar1 bulunmaktadir:

[69].

1. Verimlilik analizleri bireylerin yetistirilmesi, kazanilmasi ve egitilmeleri ile ilgili

yatirimlar1 géz ardi eder.

2. Verimlilik analizleri bireylerin ve islerin Orgiite olumlu katkilarint asir
vurgularken, yine bireylerin ve islerin orglite katkilarindaki psikolojik ve sosyal

ozelliklerinden dolay1 olumsuzluklar1 goz ardi eder.

Verimlilik analizleri gibi kayitlara ve bu kayitlardaki ciktilar ile girdiler arasindaki
oranlara dayali analizler yalniz gerekli bilgileri vermemekle kalmayip, yaniltici
bilgiler de vermektedirler[70]. Bunlara yonelik careler arasinda yukarida
sayilanlardan birincisi Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile yonetilebilecek konulart
kapsarken ikincisi i¢in sosyo teknik analiz yapilmasi dnermeye degerdir. Boylesi bir
sosyo teknik analiz icin isletme Orgiitli sosyal alt sistem ve teknik alt sistem olmak
izere iki alt sistem altinda incelenir. Bu incelemedeki yaklasim isletmenin her alt
sistemin ¢alismasindan ayr1 ayri etkilenmekte oldugunu g6z 6niine almanin yani sira

bu iki alt sistemin karsilikli etkilesiminden de etkilendigine dayanmaktadir. Buna
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gbre bir alt sistemin iyi ¢alismamasi veya c¢alistirilmamasi yalniz o alt sistemin
etkiledigi verimlilikleri degil fakat karsilikli etkilesimden dolay1 diger alt sistemin
verimliliklerini de etkiler[71]. Yasam kalitesi bu anlamda beseri hasarin dogasinin

bir fonksiyonudur.

Verimsiz calisma kosullar1 ¢evresi dogal olarak diisiik verimlilige neden

olabilmektedir.

4.6.1. Sosyal belirleyiciler

Sosyo-teknik analizin sosyal belirleyicileri asagida bireyler ve gruplar, orgiit ve
sistemler ve de c¢alisma yontemleri ve yOnetim bigimleri basliklar1 altinda ele

alinmaktadirlar.

4.6.2. Bireyler ve gruplar

Verimliligi gelistirme c¢abalarinda temelinde bir isletmedeki insanlarin isgiler,
miihendisler, yoneticiler, girisimciler ve sendika tiyeleri olarak oynayacaklart roller

vardir. Her roliin iki yonii bulunmaktadir: Uygulama ve etkililik.

Uygulama yonii: Uygulama, kisilerin kendilerini islerine verme derecesidir.Kisiler
yalnizca yetenekleri bakimindan degil, ayni1 zamanda ¢alisma istekleri bakimindan da

farklilik gosterir. Bu durum bir davranis yasasi ile agiklanir:

Motivasyon, ya tatmin edildiginde ya da tatmin edilmesi engellendiginde azalir.

Motivasyonu harekete gecirebilmek ve koruyabilmek ig¢in yoOneticilerin,

mithendislerin ve is¢ilerin tutumlarinda degisiklik saglanmali, yani daha yiiksek

verimlilige yardimci olan bir degerler dizisi gelistirilmelidir.
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Odiil sistemi etkili bir sekilde isletilmeli ve iscilerin verimliligi artirma alanidaki
basarisi, aninda Odiillendirilerek gii¢lendirilmelidir. Bu 6diillendirme yalnizca para
odiili bigiminde degil, ayn1 zamanda kabul edilme, katilma ve 6grenme firsatlarinin
gelistirilmesi ve nihayet negatif ddiillendirmenin tiimiiyle ortadan kaldirilmas: gibi
maddi olmayan &diiller ile olmalidir. Ucret artis1 yoluyla tesvik, her zaman, saglanan
degisim ile orantili olmahdir. Isciler ile isbirligi ve iscilerin katilmini saglama

yoluyla da verimliligin artirilmas1 miimkiindiir.

Emek verimliligi, ancak yOnetimin, i gorenlerin sorunlarina 6zel ilgi gostererek ve
olumlu bir toplumsal ortam yaratarak is¢ilerin yaratici yeteneklerini uygulamaya

tesvik etmesi durumunda saglanabilir.

Performans standardi da verimlilik konusunda 6nemli bir rol oynar. Bu standart
yiiksek — ancak gerceklestirilebilir - bir diizeyde belirlenmelidir. Y6netimin yiliksek
performans beklentilerinin pek ¢ok durumda 6nemli dlgiide yiikseltilmesine ihtiyag
olmaktadir.Bununla birlikte, giiveni ve '"yapma istegini" canli tutmak i¢in

standartlarin her zaman ulasilabilir olmas1 gerekmektedir[72].

Etkililik yonii: Bir verimlilik ¢abasinda insanlarin oynadiklar roliin ikinci faktorii
etkililiktir. Etkililik, insan g¢abasinin uygulanmasi ile ¢iktida ve kalitede istenen
sonuglara ne Olciide ulasildigidir. Bu, yontem, teknik, kisisel beceri, bilgi, yapma
yetenegi, egitim ve gelistirme, is rotasyonu ve ise yerlestirme, sistematik olarak iste
ilerleme ve meslek planlamasi yoluyla gelistirilebilir. Isin zenginlestirilmesi ve
genisletilmesi is tatminini etkileyebilir ve daha yiiksek verimliligi motive edebilir.
Ucretler ve maaslar, egitim ve 6gretim, sosyal giivenlik, emekli ayliklar1 ve saglik
programlari, 6diller, tesvik planlari, katilim yada calismada karsilasilan tutumlar,
daha yiiksek verimlilie doniik motivasyon, isbirligi, Orgiit gelistirme, daha iyi
iletisim, Oneri sistemleri, kariyer planlamasi, is glivenligi gibi temel yontem ve

teknikler emek verimliligini gelistirmede kullanilabilmektedirler[73].
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4.6.3. Orgiit ve Sistemler

Talimat birligi, denetim aktarimi ve kapsami gibi iyi bir orgiitiin bilinen ilkeleri,
isletme icinde uzmanlagsma, isbolimii ve koordinasyonun saglanmasini
amaglamaktadir. Pek ¢ok orgiitte diisiik verimliligin bir nedeni bu orgiitlerin esnek
olmamasidir. Bu orgiitler piyasadaki degisiklikleri onceden goriip buna gore
davranmada basarisiz kalirlar; isgiicliniin yeni kapasitelerine, teknolojideki yeni
gelismelere ve diger dissal (¢evresel) faktdrlere dnem vermezler. Esnek olmayan
orgiitlerde iyi bir yatay iletigim yoktur. Bu durum karar verme siirecini yavaglatir ve
yetkinin hareket noktasinin yakinma aktarimini engeller, biirokrasiyi ve randiman

diisiikliigiinii tesvik eder[74].

4.6.4. Calisma Yontemleri ve Yonetim Bicimleri

Gelistirilmis ¢alisma yontemleri verimliligin gelistirilmesinde en fazla umut vadeden
alant olusturmaktadir. Calisma yontemi teknikleri, isin yapilma yollarini, insanin
yaptig1 hareketleri, kullanilan aletleri, igyeri yerlesim planini, islenen malzemeleri ve
kullanilan makineleri gelistirerek bedensel calismayr daha verimli kilmay1

amaglamaktadir.

Calisma yontemleri, mevcut yontemlerin sistematik bicimde incelenmesi, gereksiz
hareketlerin ortadan kaldirilmasi ve gerekli calismanin daha az caba ile daha kisa
stirede ve daha diisik maliyetle daha etkili olarak gerceklestirilmesi yoluyla
gelistirilir. Caligma yoOntemlerini gelistirmenin temel araglari, ¢alisma incelemesi,

endiistri miithendisligi ve egitimidir[75].

Ulke bazinda oldugu kadar, isletme bazinda da yonetim ve ydnetim tarzlari
verimlilik artiginda baglica sorumludur. Yonetimlerin uygulamalari, orgiit yapilari,
personel politikalari, is tasarimlari, planlama, kontrol ve koordinasyon yontemleri,
sermaye kaynaklarinin kullanimi, biitgeleme sistemleri, maliyet denetimi gibi
konulardaki yaklagimlari verimlilikte 6nemli tesirleri olan unsurlar olarak ortaya

cikmaktadir.



36

4.7. Motivasyon-Verimlilik iliskisi

Motivasyon ile verimlilik arasindaki alandaki iliski birey-orgiit etkilesimi ve is

goren-is etkilesimi alt bagliklar1 halinde asagida islenmektedirler.

4.8. Birey-Orgiit Etkilesimi

Birey ve oOrgiit arasindaki etkilesim alanlar1 agagida oOrgiitiin is gorenlere karsi

tutumu, amaglar sistemi ve is ugrasimi basliklar1 altinda islenmektedir.

4.8.1. Orgiitiin is gorenlere karsi tutumu

Bir o6rgiitiin ii¢ ana kaynagi vardir. Bu kaynaklar; insan kaynaklari, mali kaynaklar ve
fiziksel kaynaklar olarak smiflandirmak miimkiindiir. Insan giicii Orgiitiin temel
girdisidir ve Orgiite bu giicii saglayan insan kaynaklari, orgiit verimliligini dogrudan
etkileyebilen en 6nemli kaynaktir. Diger girdiler olan mali ve fiziksel kaynaklar
insan giicii eliyle iglenip o6rgiit fonksiyonlarinin biinyesine katilirlar ve verimlilik

hedefi dogrultusunda kullanilirlar[76].

Insan kaynaklarinm verimlilik saglanmasindaki bu anahtar rolii, is gdrenlerin orgiit
amaglarma giidiilenmelerinde ve beraberlerinde getirdikleri bedensel ve entelektiiel
yetenek potansiyelini orgilit icin kullanmalarinda, Orgiitiin bu insan kaynagini
olusturan is gorenlere karsi tutumunu 6nemli bir unsur haline getirmektedir. Her
seyden Once Orgiitiin is gorenlere karsi tutumu insana saygi temelinde kurulmalidir.
Insan faktorii, bir isletme orgiitii i¢in diger {iretim faktorleri ile bir tutulamayacak
derecede degerli ve hassastir. Is gorenler, sadece aldiklar1 iicret karsihginda
emeklerini Orglite aktaran bireyler olmanin 6tesinde birbiriyle ve orgiit ile etkilesen

ve hepsinden dnce saygi duyulmay gerektiren bir birlikteligin yap1 taglaridirlar.

Insan merkezli yaklasimlarla yonetim stratejilerini belirleyen orgiitler is gdrenlerin

yaraticilik, giic ve motivasyon potansiyellerinden daha fazla istifade edebilirler. Bu
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tiir bir yaklasim, is gorenlerin yagam kalitesini artirmaya ve Orgiit amaglar1 kadar
birey ihtiyaglarin1 da karsilamaya yonelik agilimlar igerdigi i¢in, is gorenlerin 6z
benliklerini gelistirmelerine ve yiiksek diizeyde motive olmalarina olanak saglayarak,

orgiite daha fazla katki yapmalarina neden olmaktadir.

Calisanlar, kendilerini daha iyi isler yapmaya cesaretlendiren, kisisel gelisimi tesvik
eden bir Orgiitlin iiyesi olduklarinda ellerinden gelenin en iyisini yapmaya
calismaktadirlar. Gergekten de yiiksek rekabet glicii olan basarili oOrgiitler ele
alindiginda, bu orgiitlerin ¢alisanlarina deger verdigi, onlarin mutlu ve huzurlu
olmalar1 i¢in tiim islevleri yerine getirdigi goriilmektedir. Bu tiir bir is géren-orgiit

iligkisinin kurulabilmesi ise dncelikle karsilikli glivenin tesis edilmesiyle baslar.

Glivene dayanmayan her iliski yozlasir ve catigsmalara yol agarak gilidiilenmeyi
engeller. Orgiitiin baskic1 ve dayatmaci tutumlar1 yerine, gereksiz kurallar1 kaldiran,
kat1 gorev diizenlemeleri yapmayan, siki denetimler dngdrmeyen ve is gorenlerin
0zel yasamlarina saygi duyan bir vizyon benimsemesi insan faktoriine deger
verdigini gosterecektir. Boylelikle is gorenler; orgiitii, kendi emellerini somiiren bir
olusum olarak degil, kisisel gelisimlerini saglayabilecekleri ve yeteneklerini

kullanabilecekleri elverisli bir ortam olarak algilayacaklardir.

Elton Mayo tarafindan Hawthorne'da yiiriitiilen aragtirmalar, orgiit yonetiminin is
gorenlerine karsi duyarliliginin motivasyon diizeyini artirdigini ortaya koymustur.
Bir atdlyede ¢alisan elemanlara daha iyi 1siklandirma amaciyla voltajin artirilacagi
sOylenmis ve ardindan yapilan bir dl¢limde verimliligin arttig1 tespit edilmistir. Daha
sonra, yine ayni atolyede ¢alisan is gorenlere bu kez 15181n ¢ok kuvvetli oldugu ve
biraz kisilacagi sdylenerek isiklar kisilmig ve yapilan 6lglimde verimliligin yine
arttig1 goriilmiistiir. Ikinci kez, atdlyede tekrar bir ayarlama yapilip 151k bir kez daha

kuvvetlendirdiginde verimliligin hala artmakta oldugu tespit edilmistir.

Demek ki kisa vadede, is gorenler heniiz herhangi bir somut yarar gérmeseler bile
yoneticilerin kendileri ile ilgilendiklerini bilmeleri, onlarda bir motivasyon artigina
neden olmaktadir. Orgiitiin is gorenlere kars1 tutumunda, liderlik anlayisi da énemli

bir rol oynamaktadir. Astlart ile yetiskin yetiskine bir diyalog i¢inde olmak, karar
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alma stlirecinin hiyerarsinin en alt kademelerinden basladigini bilmek, is gorenlerin
kendi islerini 1yi bildiklerine inanmak yoneticilerin is gorenlerle 1yi bir etkilesimde

bulunmasina yardim edecektir.

Tecriibeler gostermistir ki, yonetici tarafindan bildirilen 6rgiit amaglarinin bireyler
tarafindan kabul edilmesinde, yOneticinin motivasyonel yaklagimlarinda tutarh
olabilmesi, inisiyatif kullanabilmesi ve farkliliklar1 gozetebilen, esnek ¢oziimlere
bagvurabilmesi kadar kendi yasayis ve degerleri de 6nemli olmaktadir. Eger yonetici
sahip oldugu vizyonu ve degerleri ¢evresindeki insanlara yansitmanin oOtesinde
kendisi de birebir yasiyorsa ve bunu 6zgilin bir yaklagim ile basarabiliyor ise, bu
durumun farkinda olan is goérenler, dahil olduklar1 sistemin iyi bir sistem olduguna
inanmakta ve kendi kendilerine motive olmaktadirlar[77]. Tecriibeli ve olgun
yoneticiler insanlardaki farkliliklar1 kabul etmeyi ve uyumlastirmaya calismayi
o0grenmislerdir.Bu yoneticiler, biiylik ve anlamli seylere ilgi ve katilimi olan
insanlarin iginde motivasyonel bir giiclin var olduguna inanirlar ve bu giice
dayanirlar. Kisinin kendi inan¢ ve degerleri dogrultusunda sekillendirdigi 6zgiin
yasanti, etki ve ilham vasitasi olarak ele alindiginda, motivasyon olgusu, "baskalarini
motive etmek' yerine "insanlar1 esinlendirerek i¢lerinde var olan motivasyon

potansiyelini agiga ¢ikarmak' tarzinda ¢esitlendirilebilmektedir[78].

4.8.2. Is ugrasim

Is ugrasimi (job involvement), is gdrenin kendini isine verme, zaman ve enerjisini
isine yoneltme derecesidir ve isini ne Ol¢iide kendi yasaminin merkezi bir parcasi
olarak gordiigiiniin bir ifadesidir. Is ugrasimi yiiksek olan is gérenler, kendilerinden

beklenenin dtesinde bir performans gosterebilirler[79].

Anlaml bir ise sahip olmak ve bu isi miimkiin oldugunca iyi yapmak, bireylerin 6z
benlik ve duruslarinin 6nemli girdileridir. Bunlar ayni zamanda isi kaybetmenin
sayginlik ihtiyaglar1 iizerinde yapacag: travmatik etkilerin agiklanmasina da yardimci
olmaktadir. Is ugrasimi diizeyi yiiksek olan is gorenler digerlerine nazaran is

ahlakina daha ¢ok inanirlar, daha yiliksek derecede biiylime ve gelisme ihtiyaci
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duyarlar ve karar alma siireclerine katilmaktan daha ¢ok hoslanirlar. Bunun
neticesinde, bu is gorenler daha az gecikme ve devamsizlik yapmakta saatlerce
calismaya istekli olmakta ve yiiksek performans sergilemektedirler[80]. Bireylerin
kendilerini islerine vermeleri igsel glidiilenme kavramiyla ilgilidir ve dolayisiyla is
gorene verilen igin nitelik ve boyutlar1 6nemli bir rol oynar. Bunun yaninda, is
gorenin bireysel amagclari ile orgiitsel amaglarin 6zdeslestirilebilirligi de is ugrasimi

diizeyini etkileyen bir unsurdur[81].

4.9. Isgoren-Is Etkilesimi

Isten ayrilmalar, ise devamsizlik, ise ge¢ kalma ve hirsizlik gibi davranislar is
tatminsizligi ve motivasyon eksikliginden kaynaklanan is goren davranmiglaridir.
Bunun yaninda is gorenlerin motive edilmelerinde i¢sel ve digsal glidiilenme ayrimi

mevcuttur.

Digsal giidiilenme, {istlerin girisimini gerektiren ve genelde isin niteliklerini
degistirmeden, bazi digsal odiiller koyarak saglanmakta iken, igsel giidiilenmede
digsal herhangi bir ddiile bagsvurmadan, sadece is tasarim teknikleri vasitasiyla isin
yapisinda degisikliklere gidilmekte ve i3 goren kendini igsel olarak

giidiilemektedir[82].

Is tasarim teknikleri sayesinde yeniden diizenlenen is, is gdrende tekdiizelik,
monotonluk, bikkinlik, siradanlik gibi igsel c¢iktilara yol agmamakta, aksine
biitiinsellik, bagimsizlik, sorumluluk, 6énemlilik, anlamlilik veya ¢esitlilik gibi isin
niteliginden kaynaklanan igsel ¢ikt1 ve Odiillere sebep olmaktadir. Bazen is gorenin
yapmaktan hoslandig1 bir is, yOnetici tarafindan vaat edilen bir 06diil icin
yapildiginda, is gbrenin isi yapmaktan dolay1 aldig1 zevk ve ise olan igsel ilgisi yok
olmaktadir. Bu ylizden oldukca kuvvetli olan i¢sel motivasyonun, digsal odiillerden

zarar gorme ihtimali her zaman vardir.



40

Gergekten de isin niteligine ait boyutlar ig goren i¢in son derece dnemlidir ve icsel
giidilenen bir ig goren daha c¢ok tatmin olmakta ve yiiksek performans

gosterebilmektedirler.

Beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gorevin anlamliligi, 6zerklik ve geri besleme
seklinde siralanan is Ozellikleri, motive edici potansiyelin  biiyiikligiini
belirlemektedirler. Asagidaki sekilde goriildiigii iizere ilk iic boyut olan, beceri
cesitliligi, gorev kimligi ve gorevin anlamliligi, anlamli bir i3 meydana getirecek
sekilde birlesmekte ve bu ti¢ 6zellik, herhangi bir iste var oldugu zaman, is gérenler

bu isi 6onemli, degerli ve yapilmaya deger gormektedirler.

Ayni sekilde, 6zerklik igeren isler is gorenlere, yapilan isin sonuglarina doniik bir
sorumluluk duygusu vermekte, geri besleme saglayici isler de is gorenlere,
performanslarinin ne kadar etkili oldugu konusunda bilgi vermektedir. Modele
motivasyon perspektifinden bakildiginda, kendi kisisel c¢abalar1 sonucu,
onemsedikleri bir isi iyi bir sekilde yaptiklarini 6grendikleri zaman is gorenlerin igsel
odiillere ulagtiklar1 goriilmektedir. Boylelikle olusan, ii¢ sart (isin sonuglarina iliskin
bilgi, tecriibbe edilen sorumluluk ve tecriibe edilen anlamlilik) ne kadar belirgin
olursa, i gorenlerin motivasyon, performans ve tatminleri o kadar yiiksek,

devamsizlik ve isi birakma oranlari da o kadar diisiik olacaktir.
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Sekil 4.2. Isin Niteligine iliskin Boyutlar ve Sonuglar1 [83]

4.9.1. Isten ayrilmalar

Isten ayrilma (turnover); bireyin herhangi bir nedenle orgiitle arasindaki isci isveren
iligkisini sona erdirip isi birakmasidir ve isten ayrilmalar isletmeye etkisi bakimindan

personel devri denilen oranlar halinde ifade edilmektedirler.

Yaptig1 isten zevk almama, monotonluk, aradigini bulamama (cognitive dissonance),
alt veya ist seviye ihtiyaclarinin karsilanamamasi, catigsma, kariyer tikanmasi gibi
tatminsizlige yol acan her olumsuzluk isten ayrilmalara sebep olabilmektedir[84]. Bu
yiizden, orgiitteki motivasyon diizeyini artirmaya yonelik is tasarim teknikleri, 6diil
sistemleri, grup ve takim c¢alismasi, kariyer planlamasi ve danigmanligi veya esnek
caligma sartlar1 gibi yontemler, ig goren motivasyonunu artirmanin yani sira is
tatminini de olumlu etkileyerek isten ayrilma ya da devamsizlik gibi olumsuz is

goren davraniglarini 6nlemektedir.
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Is tatmini; isten ayrilma ve ise devamsizlik gibi olumsuz davranislar1 azaltan bir
etkiye sahiptir[85]. Is tatmini yiiksek is gorenlerin isten ayrilma, yeni bir is arayist
icinde olma veya isi birakma niyetini isyerinde dile getirme gibi davranislarda
bulunma olasilig1 disiiktiir. Asagidaki sekilde de goriilebilecegi iizere genelde en

yiiksek isten ayrilma orani, en diisiik tatmin diizeyinde meydana ¢ikmaktadir.

Is tatmini gibi, isten ayrilmalar da yéneticilerin sorumluluklarinin bir pargasidir.

Is birakmalar, neden olduklari maliyetler yiiziinden orgiitsel verimliligi olumsuz
etkilemektedir. Insanlarin islerini siirdiirememeleri ve orgiitten ayrilmalari, degerli
insan kaynaklarinin, bilgi ve tecriibe birikiminin israf edilmesine yol a¢manin
yaninda, isletmelere gercekten pahaliya mal olmaktadirlar. Isten ayrilan kisinin
sadece secilip ise yerlestirilmesi silirecindeki maliyetler ile personel ve muhasebe
boliimlerine getirdigi is yiikii degil, ayn1 zamanda sirkette is gorene verilen egitim,
olanak ve sosyal giivence ekipmanlarinin maliyeti, sirkete geri doniisii olmayan
harcamalar olarak yansimaktadir[86]. Isten ayrilma yiiziinden iiretimin sekteye
ugramasi, bosalan mevkinin zamaninda doldurulamamasi ve diisiik moral sebebiyle
olusan verimlilik kaybini da ekleyebilecegimiz bu maliyetler, kar zarar tablosuna
hicbir zaman "isten ayrilma masraflar1" olarak yansimadigi icin pek fazla dikkat
cekmezler. Dolayisiyla isten ayrilmalarin isletmeye yiikledigi dogrudan veya dolayli

maliyetlerin kisi basina diisen miktar1 kesin olarak belirlenememektedir.

Ozellikle sirkete uzun siiredir hizmet veren bir is gdrenin ayrilmasinda sirketin kaybu,
is gorenin yaninda gotiirdiigli egitim, bilgi, tecriibe ve yetenekler nedeniyle tam

olarak hesaplanamamistir[87].

Isten ayrilma oranlarmin diisiiriilmesi igin, is gorenleri isten ayrilmaya iten
sebeplerin arastirilip, uygun motivasyonel dnlemler alinarak, is gorenlerde aidiyet ve
sitkete baglilik duygusunun gelistirilmesi ve is tatmin diizeyinin artirilmasi
sarttir[88]. Tiim bu olumsuzluklarina ragmen, isten ayrilmalarin faydali oldugu
durumlar da goriilebilmektedir. Tatminsiz bir elemanin 6rgiitii terk etmesi catigmalar
azaltabilecegi gibi, Orgiit icinden terfi imkanina kap1 agacagindan, orgiitte kalan diger

is gorenlerin tatminlerini artirabilecektir. Bazen de isten ayrilmalar, bos kalan
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gorevin, motivasyon diizeyi daha yiiksek, yaratici fikirlere ve dinamizme sahip yeni

yiizlerle ikame edilmesine firsat vermektedir[89].

Sonuglar1 itibariyle hem bireye hem de Orgiite olumlu etki yapan ayrilmalara

"fonksiyonel ayrilmalar" denmektedir[90].

4.9.2. Ise devamsizhik

Is gorenin, ¢alisma programmna veya planma gore, calismasi gereken zamanlarda
isine gelmemesi olarak tanimlanan devamsizlik (absenteeism), orgiitsel verimlilik

acisindan oldugu kadar, isletme i¢i iligkiler agisindan da 6nem tagimaktadir.

Devamsizlik orani yiiksek olan bir isletmede, daha 6nceden planlanmis isgiicii saati
toplaminda azalmalar goriilmektedir. Dolayisiyla isine gelmeyen is gorenlerin
kullanimina tahsis edilmis olan alet ve makineler da devamsizligin oldugu giinlerde
atil vaziyette kalmakta ve toplam {retim azalarak makine verimliligi

diismektedir[91].

Derecesi yas, cinsiyet, aile durumu, egitim seviyesi gibi kriterlere gore degismekle
birlikte, devamsizliklar da isten ayrilmalarda oldugu gibi tatminsizlige yol agan
faktorler yiizinden ortaya ¢ikmakta ve ddiillendirme, is tasarim teknikleri veya esnek
yonetim anlayis1 gibi motivasyonel tedbirler devreye sokularak kontrol altina

alinabilmektedirler.

Devamsizliga yol agan sebeplerin ne oldugunu bulmaya yonelik yiiz yiize
gorligmelerin de fayda etmemesi durumunda, son c¢are olarak ceza gibi disiplin
miieyyideleri uygulanabilir[92]. 1964'te Victor Vroom tarafindan yapilan bir
caligmada is tatmini ile ise devamsizlik arasinda %30'luk bir korelasyon oldugunu
ortaya konmustur. Yani yiiksek is tatmini seviyesi, is gorenin daha az devamsizlik
yapmasina neden olmaktadir. Ancak yukaridaki sekilde goriildiigii gibi is tatmin
diizeyinin devamsizlik olgusuna etkisi, isten ayrilmalara olan etkisi kadar keskin ve

kuvvetli degildir[93]. Ciinkii ise devamsizligin, tatminsizlik kadar, saglik sebepleri



44

vb. gecerli yahut zorunlu sebepleri olabilmekte ve yiiksek tatmin diizeyine sahip is
gorenler de bu sebeplerle mesru devamsizlik yapabilmektedirler. Tatminsiz is
gorenler ise devamsizliklarimi planli bir bigimde diisiiniip uygulamakla beraber,
Onlerine ¢ikan bir takim firsatlar1 ige gitmeme yoniinde kullanmakta, bazen de
zorunlu olmayan devamsizliklarini hastalik, 6zel mazeretler vb. nedenlerle gizlemeye

calismaktadirlar[95].

4.9.3. Ise ge¢c kalma

Isten ayrilma ve devamsizlik gibi temelde tatminsizlikten kaynaklanan diger bir
olumsuz is goren davranist da ise ge¢ kalma (tardiness) dir. Birkag¢ dakika ile birkag
saat arasinda degisen bir tiir kisa siireli devamsizlik hali olarak degerlendirilen ise
gec kalma, is gorenlerin Orgiite aktif katilimdan fiziksel olarak ka¢inma yollarindan
birisidir, ise ge¢ kalma, islerin zamaninda tamamlanmasina engel olmasi ve is
gorenler arasindaki verimli iliskiyi kesintiye ugratmasi sebebiyle orgiit verimliligini
olumsuz etkilemektedir. Kimi zaman gecerli ve mesru mazeretlere dayansa da, ise

gec kalma kalib1 yonetsel dikkat ve ilgi gerektiren bir olumsuz tutum belirtisidir[96].

4.9.4. Hirsizhik

Bazi igletmelerde, is gérenlerin iiretilen {iriinleri veya malzemeleri caldiklari, sirket
tizerinden uzun mesafeli veya uzun siireli telefon goriismeleri yaptiklari, sirket
olanaklarin1 kendi sahsi ¢ikarlar1 i¢in kullandiklar1 ya da zimmetlerine para

gecirmeye tesebbiis ettikleri goriilmektedir.

Sirket kaynaklarinin yetkisiz ve usulsiiz olarak alinmasi seklinde genellestirilebilen
bu tiir hirsizlik vakalari, diger is gorenlere kiyasla daha diisiik iicret alan ve tekdiize
islerde c¢alisan is gorenlerin kendilerince esitligi saglamak i¢in bagvurabilecekleri
yollardir[97]. Isletmede bir adaletsizligin var olduguna inanilmasi, is gdrenlerin
orgiite olan inan¢ ve baglhliklarin1 zedeleyerek tatminsizlige sebep olmakta ve

sonucta bazi i gorenler bu tiir olumsuz davranislarla bu adaletsizligi telafi etmeye
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kalkmaktadirlar. Goriiniirdeki sebepleri ne olursa olsun hirsizlik olaylar, is
gorenlerin orglitten gordiikleri kisisel olmayan tutumlar yliziinden hayal kirikligina

ugramalar1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Devamsizlik ve ise ge¢ kalmalarin tersine, hirsizlik sorunlarinin ¢éziilmesinde daha
sik1 oOrgiitsel denetim veya Ozendirme sistemleri her zaman ise yaramamaktadir.
Ciinkii bu yontemler belirtilerin altinda yatan asir1 tatminsizlik gibi sebeplerle degil

dogrudan belirtilerin kendileriyle ugrasmaya yoneliktirler[98].



BOLUM 5. MOTIVASYON VE ETKi EDEN FAKTORLER
HAKKINDA YAPILMIS CALISMALAR

Calisan motivasyonu ile ilgili 20YY i basindan beri pek ¢ok uygulamalar yapila
gelmistir. 1930 yilinda Elton Mayo tarafindan Hawthorne arastirmalariyla baglamis
olan bu arastirmalar devam etmis ve bu ¢alismanin da konusu olan motvasyona etki

eden ana unsurlarin neler oldugu belirlenmeye ¢aligilmistir.

Bu calismalar ¢alismanin konusu c¢ergevisinde incelenmi ve asagidaki sonuglara

ulagilmustir.

Hammer yapmis oldugu ¢alismada devamsizligin ¢alisan motivasyonu ve is tatmini
ile ilgisini arastirmig ve 112 ¢alisanin iizerinde yapmis oldugu anket goriismeleri ile

aralarinda birinci dereceden bir etkilesim oldugunu ortaya koymustur[99].

Ilgen ve Hollenback’te is tatminin devamsizlik davranisini tetiklemesiyle ilgili
degerlendirmelerde bulunmus c¢alisanlarin  isletmelerde takindiklart rol ve
sorumluluklarin motivasyona etkisi ve diisiik motivasyonun devamsizliga etkisi bir

model calismasiyla kanitlanmaya ¢alismistir[100].

Clegg’ de motivasyonun devamsizliga etkisi disinda ge¢ kalmalara ve isten
ayrilmalara kadar olan etkisini incelemis ve diisiik motivasyonun bu alanlardaki

etkisini de kanitlamigtir[101].

Pizam ve Thornburg’da bir alan ¢aligmasi yapmis ve bir anket vasitayla devamsizlik
ve isten ayrilmalarin sebeplerini incelemislerdir. Bir¢ok isletmenin devamsizlik ve
isten ayrilma verilerinin isletme verimliligine etkisini g6z ardi ettiklerini bunun
yaninda da motivasyonun bu kavramlara olan etkisini incelerken motvasyonun
diismesine sebep olan kok nedenlerin i tatmini ile ilgili oldugunu

belirtmislerdir[ 102].
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Porter ve Steers’de motivasyonun isten ayrilmalar ve devamsizlik {lizerine etkilerini
bir anket ile yapmis olduklari caligma vasitasiyla kanitlamis ve bunun yaninda
motivasyona etki eden organizayonel, is tanimi, calisma kosular1 ve kisisel sorunlar

incelenmistir[103].

Mirwis ve Lawler yapmis olduklar1 ¢alisma ile is tatmini ve motivasyonun artirilmasi
ile devamsizlik, isten ayrilma oranlarinin diisiiriilmesi durumunda isletmelerin elde
edebilecekleri kazanglar1 gdstermis ve motivasyon gibi beseri bir konunun isletme

karliligina finansal katkilarini belirlemislerdir[104].

Igbaria ve Siegel’de bilisim sistemleri sektoriinde bir calisma yapmis ve diger sektor
arastirmacilarina paralel sonuglar elde etmislerdir. Is basarim, kariyer plani, terfi
edilebilirlik, ticret, organizasyona baglilik, is tatmini gibi motivasyon alt emenlerinin

etkisini gostermis ve bunlarin istifa oranlari ile korelasyonunu belirlemislerdir[105].

Mobley’in ¢aligmast da is tatmini — istifa arasindaki iliskiyi gostermis ve calisan
psikolojisinin igletme verimliligine etkisini belirlemistir. Heuristik bir yontem
kullanilarak ¢alisanin istifa etme prosesi incelenmis ve iliski kanitlanmaya

caligilmistir[ 106].

Sousa-Poza yapmis oldugu c¢alismada cinsiyet farkliliginin motivasyona ve is
tatminine etkisini incelemis ve bu konunun motivasyonun nihai 6l¢iim etki alani olan

calisan istifa oranlarina etkisini géstermistir[107].

Hulin’de saglik sektoriinde yapmis oldugu bir ¢alisma ile is tatmininin artirilmasiyla
isten ayrilma orani arasinda ters korelasyon oldugunu gostermistir. Is tatminin
artmasiyla ayrilma oranlarinda 9%18’lik bir dislisii (%30’dan %12’ye) elde
etmistir[108].

Literatiirde de agikca goriilmektedir ki motivasyonun etki etigi unsurlar incelenmis
bunlarin devamsizlik, isten ayrilmalar, ge¢ kalmalar, disiplin suglar1 ve calisan

sorunlar1 olarak ortaya ¢iktig1 belirlenmistir.



48

Bu unsurlarin belirlemesinde kullanilan farkli yontemler olmasina ragmen daha ¢ok

geleneksel ve istatistiki yontemlerin kullanildig1 belirlenmistir.

Giliniimiizde sosyal bilim alaninda kullanilmakta olan Yapay Zeka sistemleri ile

yapilmis olan ¢aligmalara rastlanmamugtir.

Oysa subjektif kararlarin verildigi bir alan olan motivasyonda bu kararlar1 standart
altina alabilecek ve yoneticinin karar almasma destek olabilecek bir karar destek
yapay zeka sisteminin kullanilmasi ele elinmasi gereken bir problem olarak

goziikkmektedir.



BOLUM 6. ABC’DE MOTIVASYON - VERIMLIK ETKIiSi

Calismanin saha uygulamasi olarak aragtirma boliimiinii olusturan bu boliimiinde,
yapilan arastirmanin amaci ve ozellikleri, metodolojisi ve bulgular: ele alinmaktadir.
Bu boliimiin sonunda arastirmadan elde edilenler arastirma sonucu olarak

tartisilmaktadir.

6.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amact bdliimiinde asagida arastirmanin amacit ve Onemi ele

alinmaktadir.

6.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alisma Tirkiye’de agir sanayi sektoriinde faaliyet gdsteren bir isletmede
(bundan sonra ABC isletmesi veya kisaca ABC olarak anilacaktir) Motivasyonun

verimlilik {izerinde olduk¢a 6nemli oldugu kabul edilmektedir.

Uygulamada motivasyon seviyesinin dl¢lilmesi ve motivasyona etki eden unsurlarin
belirlenebilmesi hedeflenmistir. Kullanilan veriler birebir gergeklesen veriler
degildir. Sirketin gizlilik politikasina saygi gosterilerek donemler ve kullanilan
rakamlar belli bir oranda degistirilmistir, bu sayede gercek sonucglardan

uzklagilmamasi da saglanmustir.

6.3. Arastirma Metodolojisi

Arastirmaya ait metodoloji asagida gere¢ ve yoOntem alt basliklari altinda ele

alinmaktadir.
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6.4. Gerec

Yapilan arastirmada, ‘endiiktif 6grenme teknigi’nden yararlanilmistir. Bu sistemi
uygulayan yontem olarak da RULES Algoritmasi: kullanilarak ¢oziimleme elde

edilmeye ¢alisiimistir.

6.5. Yontem

Motivasyonun arttirilmasi i¢in uygulanabilecek yontemler daha onceki boliimlerde
incelenmis olmakla beraber motivasyonu yiikseltmek i¢in Once seviyenin tespit

edilmesi ve problemli noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.

Isten ayrilmalar, ise devamsizlik, ise ge¢ kalma ve hirsizlik (disiplinsiz hareketler)
gibi davraniglar is tatminsizligi ve motivasyon eksikliginden kaynaklanan is goéren

davraniglaridir.

ABC isletmesi calisan motivasyonunu takip edebilmek icin daha once belirtilmis
olan operasyon ¢aliganlarinin istifa oranlari, ofis ¢alisanlarinin istifa oranlari, ise
devamsizlik miktari, sirkette gerceklesen disiplin olaylarina iliskin kayitlar ve
calisanlarin soru, sorun ve Onerilerinin gosterildigi bir rapor diizenlemektedir. Bu
rapor aylik olarak diizenlenmekte ve bu raporu diizenlemekten sorumlu olan bolim
ve c¢alisanlar1 tarafindan yorumlanarak calisanlarinin  motivasyon seviyesi

belirlenmektedir.

Raporun yorumlanmasi subjektif olarak yapilmakta olup standart olarak
yapilmamaktadir. Yukarida bahsedilen ¢alisan motivasyonunun seviyesini gosteren
ana gostergelerin alt bilesenlerinin motivasyon {izerindeki etkisinin ne kadar oldugu
bilinmemekte ve ancak subjektif olarak tahmin edilebilmektedir. Tahmin edilen bu
etkenlere gore kars1 dnlem planlar1 yapilmakta ve insan kaynaklariin verimliligi bu
sekilde artirllmaya calisilmaktadir. Yapay zeka sistemi olarak kullanilacak endiiktif

O0grenme sistemi kullanilarak bu verileri yorumlamak ve kurallar ve standartlar
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olusturmak motivasyona etki eden asil etkenlerin ortaya cikartilmasini ve karar

vericilere bu sayede destek saglamasi planlanmaktadir.

6.6. Motivasyonun Olg¢iilmesi icin ABC Sirketinin Verileri

Onerilen modelin genel gosterimi asagidaki sekildedir. Bu sebeple uygulanacak

metod i¢in kullanilacak olan verilerin tanimi da sekilde adreslenen boliimlerde

verilmistir. Bu boliimde ¢ergeve igerisindeki basliklar incelenecektir.

<Girilen Veriler> <Metod> <Sonug>

Motivasyon Seviyesinin

Gostergeleri (Karakteristikler) Enduktif Ogrenme Metodu

Karakteristiklerin degerlerin
olusturulmasi
1
-
Karakteristik ve

Devamsizlik

Degerlerinden Sinfflarin

isten Ayrilmalar Belirlenmesi

Olusturulan Kural setlerinden
| Siniflarin Belirlenmesi | yeni kararlarin ¢ikarimasi

| — |
Disiplin Kayitlari =
Ornek Setlerinin

olusturulmasi

I

Omek Setlerinden genel
kurallarin olugturulmasi

Calisan Sorunlari

Tanimlar Bolim 6.6.1 Tanimlar Bolim 6.7 ile
ile 6.6.4 arasindadir. 6.14 arasindadir.

Sekil 6.1. Motivasyonun Olgciilmesi I¢in Onerilen Model

6.6.1 Devamsizhik

ABC sirketinde son Nisan 2007 — Nisan 2009 yillar1 arasinda gergeklesmis olan
devamsizlik verileri Tablo 6.1°deki gibi gerceklesmistir.
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Tablo 6.1°de goriildiigii gibi devamsizligin Sosyal ve Mazeret ile ilgili ve Saglik

nedenli olmak tizere iki alt kirilimi takip edilmektedir.

Devamsizlik verileri ay igerisinde gerceklesen devamsizlik miktar1 saat olarak
toplanmakta ve ilgili donemde sirkette ¢aligmakta olan toplam ¢alisan sayisinin, ilgili
donemde gergeklesen calisma giinii ve gilinliik c¢alisma saati ile carpilmasiyla

belirlenmektedir.

Toplam Devamsizlik Yapilan Saat Miktari
Toplam Calisan Sayis1 x Calisma Giinii x Giinliik Caligma Saati
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Tablo 6.1. ABC Sirketi Devamsizlik Verileri

Donem Sosyal ve Mazeret Saghk Toplam
Nis 0,83% 3,80% 4,63%
May 1,26% 2,71% 3,98%
Haz 1,20% 3,51% 4,72%
Tem 1,03% 2,98% 4,02%
2007 Agu 1,02% 2,63% 3,65%
Eyl 0,97% 4,35% 5,32%
Eki 0,97% 4,81% 5,78%
Kas 1,01% 3,09% 4,10%
Ara 1,18% 3,44% 4,62%
Oca 1,41% 3,00% 4,41%
Sub 1,84% 2,59% 4,43%
Mar 0,96% 3,44% 4,40%
Nis 0,95% 2,02% 2,97%
May 0,78% 2,43% 3,21%
2008 Haz 0,92% 1,17% 2,10%
Tem 0,66% 1,89% 2,55%
Agu 0,51% 1,70% 2,21%
Eyl 0,78% 2,74% 3,52%
Eki 0,80% 2,44% 3,24%
Kas 0,77% 2,84% 3,60%
Ara 0,94% 2,77% 3,71%
Oca 0,94% 4,08% 5,02%
2009 Sub 1,16% 2,26% 3,42%
Mar 0,62% 3,78% 4,40%
Nis 0,98% 3,14% 4,12%

Sosyal ve Mazeret Izinleri ile ilgili devamsizliklar 2 yillik désnemde dalgali bir seyir

izlemis ve asagidaki sekilde olugmustur.




2,0%
1,8%
1,6%
1,4%
1,2%
1,0%
0,8%
0,6%
0,4%
0,2%
0,0%

Nis Haz AJu Eki Ara Sub Ns Haz Agu Eki Ara Sub Nis

Sekil 6.2. Sosyal ve Mazeret izni kaynakli devamsizliklar
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ABC sirketinin ¢alisan profili baz1 donemlerde tarimsal sebeplerden dolay:1 artan

sirket dis1 6zel isleri bulunmakta. Sirketin degerlendirmesi de bu baglamda sosyal ve

mazeret izinlerinin yiiksek olmasi tesadiif olabilecegi gibi bu donemde sirket dis1

islerin

Saglik

miktarmin artmasidir. % 0,51 ile % 1,84 arasinda gerceklesmistir.

sebebiyle olusan devamsizlik seyri de asagidaki gibi olmustur.

6%
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Nis Haz Agu Eki Ara Sub Ns Haz Agu Eki Ara Sub Nis

Sekil 6.3. Saglik Sebepli Devamsizligin Seyri

Saglik sebepli devamsizlikla toplam devamsizligin biiyiik boliimiinii olusturmaktadir.

Dolayistyla motivasyona etki eden en oOnemli sebeplerden biri olarak kabul

edilmektedir. % 1,17 ile % 4,81 arasinda gergeklesmistir.
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6.6.2. Ofis ve operasyon istifalar:

Mavi yakali operasyon calisanlarinin son 2 yil igerisindeki istifa oranlar1 Tablo daki
gibi olmustur. Caliganlarin istifa nedenleri ¢ikis goriigmeleri ile birebir toplantilar ile
incelendiginde ana etkenlerin 6nem sirasina gore kisisel sebepler, amirlerinden
memnuniyetsizlik ve aile problemleri olarak siralandigi goriilmektedir. Beyaz yakali
caliganlar icin bdyle bir ayrima gidilmemis ve sadece ayrilma oranlar1 takip

edilmektedir.

Istifa orani, son 1 yil icerisinde ayrilan toplam mavi veya beyaz yakali sayisinin

toplam calisan sayisina bdliinmesi yoluyla hesap edilmektedir.

Son 1 yil igerisinde ayrilan sayisi

Toplam ¢aligan sayis1 + Son 1 yil igerisinde ayrilan sayisi
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Tablo 6.2. Istifa Oranlari

Ofis
Operasyon Istifalar Istifalari
Kisisel Amirlerinden Aile
Donem Sebepler Memnuniyetsizlik | Problemleri | Toplam | Toplam

Nis 1,10% 0,90% 0,60% 2,6% 11,00%

-

g | May 1,10% 0.80% 0,50% 2,4% 11,80%
Haz 1,30% 0,70% 0.40% 2,4% 12,00%
Tem 1,90% 0,60% 0.30% 2.8% 11,00%
Agu 1,38% 0,76% 0,46% 2,6% 10,60%
Eyl 1,54% 0,70% 0,56% 2.8% 10,40%
Eki 1,64% 0,66% 0,50% 2,8% 11,20%
Kas 1,58% 0,64% 0.38% 2,6% 10,80%

z  |An 1,18% 0,70% 0,52% 2,4% 12,00%

) Oca 0,90% 0,72% 0,58% 2,2% 11,20%
Sub 0,92% 0,76% 0,52% 2,2% 11,20%
Mar 1,04% 0,72% 0,44% 2,2% 12,00%
Nis 0,98% 0,62% 0,40% 2,0% 11,20%
May 1,06% 0,78% 0,56% 2,4% 10,60%
Haz 0,66% 0.80% 0,54% 2,0% 10,40%
Tem 0.62% 0,66% 0,52% 1.8% 10,80%
Agu 0,66% 0,76% 0,58% 2,0% 9.40%
Eyl 0,94% 0,76% 0,50% 2,2% 8.60%
Eki 1,16% 0,76% 0,48% 2,4% 6,80%

2 |Kas 1,46% 0.72% 0.42% 2,6% 6.40%

" s 2,24% 0,62% 0,34% 3.2% 6,00%
Oca 2,46% 0.78% 036% 3,6% 6.40%
Sub 2,50% 0.72% 0,38% 3.6% 6.40%
Mar 3,28% 0.72% 0,40% 4,4% 6,00%
Nis 3,54% 0,74% 0,52% 4,8% 5,60%




57

Mazi yakali ¢aliganlarin istifa oranlar1 son 1 yil igerisinde artig gostermis ve bu
durum o6zellikle kisisel sebeplerle paralellik gostermistir. 2009 yilinin karsilagilan

kiiresel krizi de kapsamasi sebebiyle bu istifalarin artmasi anlamli goziikkmektedir.

Ayn1 donemde beyaz yakali calisanlarin istifa oranlari ise tam tersi bir seyir
izlemistir. Bu durumda mavi ve beyaz yakali calisanlarin sirketten beklentilerinin ve
sirketin de verimlilige etkisi agisindan bakildiginda beklentisinin de farkli oldugu

seklinde degerlendirilmektedir.

6%

5%

s »*
3% ..

Z%NW

1%
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Nis Haz Agu Eki Ara Sub Nis Haz Agu Eki Ara Sub Nis

Sekil 6.4. Operasyon ¢alisanlarinin istifa oranlari

6.6.3 Disiplin kayitlarn

Son 2 y1l igerisinde gergeklesen disiplin vakalarinin kayitlar1 Tablo ‘daki gibidir. Bu
kayitlarin 6zellikle saglik sebebiyle devamsizlik, sirket kurallarinin ihlali, izinsiz
devamsizlik seklinde 3 ana baslikta toplandig1 goriilmektedir. Ilgili donem igerisinde

meydana gelen vakalarin sayisidir.



Tablo 6.3. Disiplin Kayitlar

Disiplin Kayaitlar

Saglik Sirket
Sebebiyle  Kurallarin Izinsiz

Donem Devamsizlik 1 Ihlal Devamsizlik TTL
Nis 6
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12
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Agu
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Eki
Kas
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I

I

Oca
Sub
Mar
Nis

\O)

Haz
Tem
Agu
Eyl
Eki
Kas

08 20

Oca
Sub
Mar
Nis

09 20

(SR FN | (O} o)l o) [l [en)l fen )l [an ) e}l B S | O] [o ) e} e} | \O } F 2 [l [an]) | \O ) e}l fan)l | \O ]} o) Fan)
[=) kel [l | \O ) Fen)l el | O] | (S} kel | (O} fanl | \O ] [ SN [en)l [an)l | \S J [o o}l [ \O R [ (O} | \O } kan)l fo o}l [an)l [o ) fo )
(=) [e) [e) [} [} [} fe) [l [en) [an) [l | \O ) | O] [l (e}l | \O J | (O} fen )l [l Fanl | \O ) NEN) fan )l fanl fam}

(\OREENY | \O R | (O} [l [l | \O ) | (O} e} | \O ) 2N [0 8 Kl Kl kel ko Nl Ll | \O R 1 \O)




59

ABC sirketi disiplin kayitlarinin artmasinin ¢aliganlarinin motivasyon seviyesini

gosteren bir gosterge olarak kabul etmektedir.

Nis Tem Eki Oca Nis Tem Eki Oca Nis

Sekil 6.5. Disiplin Kayitlart

Verilerin 0 ile 14 arasinda belirgin olmayan, daginik bir seyir izledigi goriilmektedir.
6.6.4. Calisan sorunlari

Calisanlarin sorunlari son 2 yil i¢erisinde Tablo ‘deki gibi seyir izlemistir.

ABC sirketi ¢alisanlarinin sorunlarini tiim bdliimlere bir temsilci atayarak takip
etmektedir. Giinliik yiiz yilize iletisimler ile c¢alisanlardan gelen bildirimler
toplanmakta ve tabloda goriildiigii sekliyle Ucret ve Yan Faydalar, Uretim ve Is
Kosullar1, Sosyal Hizmetler vb. gibi alt basliklarla veri tabanina kaydedilmektedir.
Bir alt gruptaki veri sayisinin ilgili donemdeki veri sayisina boliinmesiyle bu alt

grubun orani tespit edilmektedir.

Alt Grup Soru, Sorun ve Oneri Sayisi

Ilgili Dénemde Gelen Toplam Soru, Sorun ve Oneri Sayisi
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ABC sirketi disiplin kayitlarinin artmasinin ¢aliganlarinin motivasyon seviyesini

gosteren bir gosterge olarak kabul etmektedir.

Nis Tem Eki Oca Nis Tem Eki Oca Nis

Sekil 6.5. Disiplin Kayitlart

Verilerin 0 ile 14 arasinda belirgin olmayan, daginik bir seyir izledigi goriilmektedir.
6.6.4. Calisan sorunlari

Calisanlarin sorunlari son 2 yil i¢erisinde Tablo ‘deki gibi seyir izlemistir.

ABC sirketi ¢alisanlarinin sorunlarini tiim bdliimlere bir temsilci atayarak takip
etmektedir. Giinliik yiiz yilize iletisimler ile c¢alisanlardan gelen bildirimler
toplanmakta ve tabloda goriildiigii sekliyle Ucret ve Yan Faydalar, Uretim ve Is
Kosullar1, Sosyal Hizmetler vb. gibi alt basliklarla veri tabanina kaydedilmektedir.
Bir alt gruptaki veri sayisinin ilgili donemdeki veri sayisina boliinmesiyle bu alt

grubun orani tespit edilmektedir.

Alt Grup Soru, Sorun ve Oneri Sayisi

Ilgili Dénemde Gelen Toplam Soru, Sorun ve Oneri Sayisi
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Bu veriler ABC sirketi i¢in ¢alisgan motivasyonunun seviyesinin belirlenmesinde ve

belirlenen seviyenin alt etmenlerinin bulunmasinda en 6nemli kisim olarak kabul

edilmektedir.
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Sekil 6.6. Ucret ve Yan Faydalar Sekil 6.7. Uretim ve Is Kosullar Sekil 6.8. Sosyal Hizmetler
ile {lgili Calisan Sorunlar ile {lgili Calisan Sorunlari fle flgili Calisan Sorunlari

Calisanlarm Ucret ve Yan faydalar ile ilgili soru, sorunlar1 her zaman yiiksek bir
seyir izlemektedir. Uretim ve is kosullar: ile ilgili diisiinceler ise kiiresel krizin
yiikselisiyle paralel bir seyir izlemektedir ve g¢alisan endiselerini gostermektedir.
Sosyal hizmetler ise hijyen bir faktor olarak kabul edilebilir ve c¢alisanin igini
bosaltmak icin serzeniste bulundugu bir alan olarak degerlendirilirse motivasyonun

gidisatiyla ilgili onemli bir veri olarak kabul edilmektedir.

6.7. Motivasyon Olgeklerinin Degerlendirmesi

Daha once de bahsedildigi gibi ABC sirketi ise devamsizlik, istifa oranlari, disiplin
kayitlar1 ve ¢alisan sorunlari gibi literatiirde calisgan motivasyonunu gdsteren
gostergeleri takip etmekte fakat bunlarin tamamini sistematik bir sekilde gdz 6niinde
bulundurabilecek bir sistemle ¢alisan motivasyonu hakkinda kararlar alamamaktadir.
Sirketin kabul ettigi bazi kurallar olsa da bunu sistematik bir sekilde dizayn etmemis

subjektif olarak degerlendirmelere agik bir sekilde takip edilmesini kabul etmistir.
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BOLUM 1. GIRIS

Calisanlarin motivasyon seviyesinin isletme verimliligine olan etkisinin biiylikliig
g6z Oniinde tutuldugunda bu konuda verilecek yanlis kararlarin olumsuz etkilerinin

geri doniilemez noktalara gidecegi yadsinmayacaktir.

Karar vericilerin bu kararlar1 alirken danisacaklar1 uygun karar destek sistemlerinin
olusturulmasi kararlarin standardini, dogrulugunu da saglayacaktir. Bu da igletme

verimliligini dogrudan etkileyecektir.

Sosyal uygulamalarda karar destek sistemlerinin uygulanma alanlar1 ¢ok olmamakla
beraber bu sirket ile ilgili endiiktif 6grenme yapay zeka sistemi uygulanarak

motivasyon ile ilgili alanlarda kullanilirlig1 ve etkisi incelenecektir.

6.8. Materyal ve Metod

Son zamanlarda, 6zellikle 1980 den sonra kisisel bilgisayarlarin bas dondiiriicti bir
hizla gelistirilip kisilerin kullanimina sunulmasindan sonra Yapay Zeka’nin tim
alanlarinda ¢ok hizli arastirmalar yapilmig ve bir hayli mesafe alinmistir. Yapay
Zeka, insanlarin zekalarin1 kullanarak yapabildiklerini bilgisayarlara yaptirmayi
amag¢ edinen bir bilim dahdir. Insanin zekasiyla yapabildigi énemli yeteneklerden
birisi de Ogrenmedir. Yapay Zeka arastirmacilar1 bilgisayarlarin 6grenmelerini
saglamak amaciyla bir ¢ok teknik gelistirmislerdir. Bunlardan bir tanesi de Enduktif
Ogrenme teknigidir. Bu teknik bir konu ile ilgili &rneklerden 6grenmeyi

saglamaktadir.

En genel anlamiyla Endiiktif Ogrenme (EO), ézel érneklerden genel kurallar
ctkarabilen bir teknik olarak tanimlanabilir. Burada s6z konusu Ornekler, konu ile
ilgili cesitli gézlem ve deneylerden elde edilir. Her bir 6rnek bir seri karakteristik
degeri ve bunlarmn ait oldugu sinifi icerir. Ornegin mevsimler ile ilgili bir problemde
temel karakteristikler hava durumu, sicaklik ve agaglar/yapraklarin rengi olabilir.

Bunlarin alabilecegi degerler ise Hava durumu i¢in yagmurlu, karl, giinesli;
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sicaklik i¢in orta, yiiksek, normal ve agaglar/yapraklar icin sart, yesil, yapraksiz
olabilir. Siniflar ise mevsimler olup ilkbahar, yaz, sonbahar, kig olabilir. Bir EO
teknigi, mevcut bir ornekler setinden genel kurallar ¢ikarir. Bu ise bir Uzman Sistem

icin bilgi tabanidir. Bu yolla kural elde etme hem daha kolay hem de daha ucuzdur.

6.9. RULES-1 Algoritmasi ve Uygulanmasi

RULES-1 (RULe Extraction System-1) algoritmasi, verilmis olan bir Ornekler
setinden, dogrudan kural c¢ikarabilen, bir algoritmadir [Aksoy, 1993; Pham &
Aksoy, 1995a]. Bu algoritma RULES ailesinin ilkidir. Diger algoritmalarda oldugu
gibi RULES-1 i¢in de verilmis olan ornekler seti, belirli sayr ve siradaki

karakteristik degerleri ve bunlarin ait olduklar1 siniflardan olugmalidir.

RULES-1 algoritmasin1 agiklamadan dnce asagidaki tanimlamalar1 yapmak gerekir.

- Herbir Karakteristik-Deger cifti bir sart olarak degerlendirilir. Sayet verilmis olan
ornekler setinde kullanilan karakteristik sayis1 N, ise, ¢ikarilabilen kurallar en az bir,
en fazla N, tane sart bulundurabilir. Yani bir kural i¢in gerekli sart sayisina N.

dersek,

olabilir.

- Bir kuralda ayni1 karakteristige ait birden fazla deger bulunamaz. Birden fazla
kuralin OR (veya) ile birlestirilmesiyle elde edilen kurallarda ayni karakteristige ait

birden fazla deger bulunabilir.

- RULES-1 igin iki tane Ornekler seti sozkonusudur. Bunlardan bir tanesi verilmig
olan ornekler setidir. Buna kontrol seti denir. Digeri ise kural ¢ikarma sirasinda
gozoniine alinan set olup kural ¢ikarma seti diye adlandirilir. Her iterasyonda

kendisi icin kural ¢ikarilmig olan 6rnek(ler) bir daha gézoniine alinmaz. Dolayisiyla
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cikarilmis olan kurallar ile smiflandirilamayan ornekler kural ¢ikarma setini

olustururlar.

- Kontrol setindeki Orneklerde yeralan karakteristikler i¢cin kullanilmis olan
degerlerin timii bir dizi olusturur. Buna degerler dizisi denir. Bu dizinin eleman
sayis1 en fazla, kullanilmis olan karakteristiklerin degerleri sayilarinin toplami
kadardir. Baslangicta bu diziyi verilmis olan ornekler setindeki tiim degerler
olusturur (Sayet ayni karakteristik degerleri birden fazla oOrnekte gegiyorsa
bunlardan birer tanesi gézoniine alinir). Daha sonraki iterasyonlarda, sadece kural
cikarmak icin kullanilan (kural ¢ikarma setindeki) 6rneklerin karakteristik degerleri

dizinin elemanlar olarak alinir.

- Kendisi i¢in en az bir kural ¢ikarilmis olan &rnege siniflandirilmis 6rnek denir.
Kendisi i¢in higbir kural ¢ikarilmamis olan veya cikarilmig olan orneklerden

hicbirisiyle siniflandirilamiyan 6rneklere ise siniflandirilmamis érnek denir.

- Kural ¢ikarmak i¢in en fazla N, tane iterasyon gereklidir. Birinci iterasyonda

cikarilacak kurallar bir sart, ikinci iterasyonda iki sart vs. bulunduracaktir.

RULES-1 algoritmasinin kural ¢ikarma operasyonu asagidaki gibi agiklanabilir:
Birinci iterasyonda, verilmis olan ornekler setinden bir degerler dizisi olusturulur.
Bu dizinin her elemani tek tek ele alinarak kural olusturup olusturamayacagi test
edilir. Sayet eldeki eleman (sart) kontrol setinde yer alan tiim 6rnekler i¢in sadece
bir smifta geciyorsa ve diger siniflardan higbirinde ge¢miyorsa bu bir kural
olusturur. Bunlar ait olduklar1 sinif gdzoniine alinarak kural haline getirilir. Sayet
varsa ¢ikarilmig olan kural(lar) ile siniflandirilabilen 6rnekler ayiklanir. Eger geriye
siiflandirilamiyan 6rnek kalmadiysa islem sona erer aksi halde siniflandirilamiyan
oreklerden bir kural ¢ikarma seti olusturulur. Bu arada sadece birinci iterasyon i¢in
kural olusturan elemanlar bir daha degerler dizisinde yer almayacaktir. Diger

iterasyonlarda ise yer alabilir.

Ikinci iterasyonda, kural ¢ikarma setinde yer alan &rneklerde kullanilan karakteristik

degerlerinden bir dizi olusturulur. Bu dizide yer alan elemanlarin ikili
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kombinasyonlar1 bulunur. Her kombinasyonda her karakteristilk i¢in sadece birer
deger bulunabilir. Baska bir deyisle, bir kombinasyonda aymi karakteristige ait
birden fazla deger bulunamaz. Bu kombinasyonlarin kural olusturup
olusturamiyacagi kontrol edilir. Sayet eldeki kombinasyonlardan herbiri kontrol
setinde yer alan tim ornekler i¢in sadece bir siifta geciyorsa ve diger siniflardan
hi¢cbirinde geg¢miyorsa bunlar birer kural olustururlar. Bunu saglayan tiim
kombinasyonlar, ait olduklar1 sinif gézoniine alinarak kural haline getirilir. Daha
sonra bu kurallarin gereksiz sart bulundurup bulundurmadiklart kontrol edilir. Bu
islem asagida ayrica agiklanacaktir. Bu kurallar ile siniflandirilabilen o6rnekler
ayiklanir. Geriye siniflandirilmamis 6rnek kalmadiysa islem biter aksi halde bir

sonraki iterasyona gegilir.

Ucgiincii iterasyonda bu kez kural ¢ikarma setindeki rneklerde kullanilan degerlerle
bir dizi olusturulur. Bu dizinin elemanlarinin bu kez {i¢lii kombinasyonlar1 bulunur
ve bunlarin kural olusturup olusturamiyacagi kontrol edilir. Yine gereksiz sart

kontrolu yapilir. Bu iglemler tiim 6rnekler siniflandirilincaya kadar devam eder.

Verilmis bir 6rnekler seti icin RULES-1 ile kural olusturma i¢in gerekli maksimum

islem sayis1 asagidaki gibi olacaktir.

N
_¢v NI
Srues-1 2 A\[ - !
=1 v

Burada N, = Toplam karakteristik sayisi, N, = Toplam deger sayisi'dir.

Islem sayis1 bundan genellikle kiiciik hatta denenen bir ¢cok drnek igin bayag kiigiik
olmaktadir. Ciinkii iglem sayisinin yukaridaki formiildekine esit olmasi aslinda
eldeki ornekler setinden higbir kuralin elde edilememesi, dolayisiyla endiiktif bir
islemin yapilamamasi demektir. Bu durumda ornekler seti genellestirilemez. Fakat

en kotli durumu ifade etsin diye bu formiilii belirtilmistir.

Gereksiz sart kontrolii su sekilde yapilir: Her iterasyon sonunda elde edilen kurallar,

bir Onceki iterasyonda elde edilen kurallar ile karsilagtirilir. Sayet bir Onceki
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kurallarda kullanilan sart(lar) yeni elde edilmis kurallarda da gegiyorsa bu sartlar
yeni kurallardan ¢ikarilir. Cikarilmasi gereken sart(lar) gereksiz sart(lar)dir. Bu

islem elde edilen kurallarda gereksiz sart kullanilmasini1 6nleyecektir.

Bu aciklamalardan sonra RULES-1 algoritmasi adim adim asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:

Tablo 6.5. RULES-1 Algoritmasimnin Adimlari
Adim 1. N:.=0

Adim 2.  N.=N.+1
Adim 3.  Eger N.>N, ise BITIR

Adim 4.  Siniflandirilmamis  6rneklerde kullanilan karakteristik

degerleriyle bir degerler dizisi olustur.

Adim 5.  Degerler dizisinde yer alan elemanlarm N, 'li

kombinasyonlarini bul.

Adim 6. Sayet bu kombinasyonlardan en az bir tanesi
control setindeki tiim Orneklerde sadece bir sinifta
geciyorsa bunu kural haline getir,

AKSI HALDE Adim 2'ye git.

Admm 7.  Gereksiz sart kontrolii yap.

Adim 8.  Cikarilmis kurallar ile simiflandirilabilen  6rnekleri

ayikla.

Adim 9.  Sayet tiim drnekler siflandirilmissa BITIR,
AKSI HALDE Adim 2 'ye git.



6.10. RULES-3 Algoritmasi
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RULES-3"iin {stiinliikliikleri sunlardir: (1) Her ornek igin c¢ikarilabilen kurallar

arasindan en genel olan kurali secer. Boylece bir 6rnekler seti i¢in daha genel bir

kurallar seti elde edilebilir. (2) Cikarilacak kurallar i¢in minimum sart sayisi

belirlenebilir. Boylece kurallarin duyarliliklar1 ayarlanabilir, bagka bir deyisle daha

duyarl kurallar elde edilebilir. Bunlar1 detayli olarak agiklamadan once RULES-

3'lin temel adimlarini su sekildedir:

Adim

Adim

Adim

Adim

Adim

Adim

Adim

Tablo 6.6. RULES-3 Algoritmasinin Adimlar1

1

Sayisal deger igeren karakteristikler i¢in araliklar

tanimla

Cikarilacak kurallar i¢in minimum sart sayisint (Nemin )

belirle

Her 6rnek i¢in ¢ikarilabilecek kural sayisini belirle

Smiflandirilmamais bir 6rnek seg

Nc = Ncmin '1

Eger N. <N, ise N.=N+1

Eldeki o6rnekte kullanilan karakteristik degerleriyle

bir degerler dizisi olustur.
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Adim 8. Degerler dizisinde yer alan elemanlarin N, 'li

kombinasyonlarini bul.

Adim 9. Sayet bu kombinasyonlardan en az bir tanesi
control setindeki tiim orneklerde sadece bir sinifta
geciyorsa bunu kural haline getir,

AKSI HALDE Adim 6'ya git.

Adim 10. Cikarllmis kurallar arasindan en genel olanini seg.

Adimm 11. Secilmis kural ile siniflandirilabilen 6rnekleri ayikla.

Adim 12.  Sayet tiim 6rnekler siniflandirilmissa BITIR,
AKSI HALDE Adim 4 'e git.

Daha 6nce oldugu gibi burada N, = sart sayist ve N, = karakteristik sayisi'dir.

RULES-3"lin iistiinliikleri ve avantajlar1 agagidaki gibi agiklanabilir:

Daha genel kurallar elde etme

Daha o6nce de belirtildigi gibi, bir endiiktif 6grenme algoritmasindan beklenen,
miimkiin oldugunca genel kurallar elde etmektir. RULES-3 algoritmas1 elde
edilebilen kurallar1 tek tek kontrol ederek en genel olani secilir. Bu ise soyle
gerceklestirilir: Eldeki 6rnegi siniflandirabilen kurallar ¢ikarildiktan sonra bunlarin
her birinin, verilen 6rnekler setinde, ayn1 siifta gegen kag 6rnegi siiflandirdigina

bakilir. En fazla 6rnegi siniflandirabilen kural en genel kural kabul edilir ve segilir.
Her ornek icin ¢ikarilabilecek kural sayisinin belirlenmesi
RULES-1 de ¢ikarilacak kurallar iizerinde bir kontrol s6z konusu degildir. Mesela

bir ornek i¢in ¢ikarilabilecek kural sayis1 belirlenemez. Algoritma daima

cikarilabilecek maksimum sayidaki kurallar1 ¢ikarir. Bu ise bazen gerekli
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olmayabilir. RULES-3 ise, kullanicinin tanimlayacagi sayida kural ¢ikarabilir. Bu,
RULES-3'te 6rneklerin tek tek ele alinmasindan kaynaklaniyor. Adim 2'de kullanici
her 6rnek icin ¢ikarilabilecek kural sayisini belirlemelidir. Algoritma, sayet bu
saytya ulasildi ise daha fazla kural ¢ikarmaz. Sayet bu sayiya ulasilamiyorsa
c¢ikarabildigi kadar kural ¢ikarir. Yani her 6rnek i¢in en az bir, en ¢ok belirlenen say1
kadar kural ¢ikarilacaktir. Bu islem hem gereginden fazla kural c¢ikarilmasini
onleyecek hem de islem zamanim kisaltacaktir. Ozellikle karakteristik sayismin ve

bunlarin alabilecegi degerlerin ¢cok olmas1 halinde bu islem ¢ok yararli olmaktadir.

6.11. Motivasyonun Seviyesinin Ol¢iilmesinde Endiiktif Ogrenme’nin

Kullanimi

Motivasyon i¢in ABC sirketindeki durumun ogretilebilmesi igin gerekli olan
karakteristikler bir dnceki bolimde deginilen devamsizlik; operasyon c¢alisanlarinin
istifalar1 ana bashiginda alt etmenler olan kisisel sebepler, amirlerinden
memnuniyetsizlik ve aile problemleri; ofis istifalar;; disiplin kayitlart ve galisan
sorunlart ana bashiginda licret ve yan faydalar, iiretim ve is kosullar1 ve sosyal

hizmetler alt etmenler olarak alinmustir.

6.12. Onerilen Metod

Bu temel karakteristiklerden yola c¢ikilarak uygulanacak olan Endiiktif Ogrenme

Metodu asagidaki sekilde gosterilmistir.

<Girilen Veriler> <Verilerin Derlenmesi> <Verilerin islenmesi>

Motivasyon Seviyeinin Olglilmesi igin Kullanilan
Sayisal Karakteristikler igin Araliklarin
Tanimlanmas|

| Devamsizlik (Bkz. Bolim 6.12.1) I

| isten Ayrimalar (Bkz. Bélim 6.12.2)| o Motivasyonun Ornek Setinin
Degerlerin Sozel Kurallarin Cikarilmasi
olarak Sinfflarinin Olusturulmasi
Belilenmesi -
Sinflandirimasi Bkz. Bolim 6.14
| Disiplin Kayttlar (Bkz. Balim 6.12.3)| (Bkz. Bélim 6.12.5) (Bkz. Bélim 6.14) ( )

| Calisan Sorunlan (Bkz. B&lim e.12.4)|

Sekil 6.9. Endiiktif Ogrenme Metodu Uygulamas: Siireci



6.12.1. Devamsizhik

Tablo 6.7. Devamsizlik Degerlerinin Araliklarinin Belirlenmesi
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Devamsizlik
Donem Sosyal ve Mazeret TTL
Nis 0.83%
May 1,26%
Haz 1,20%
Tem 1,03%
2007 [Agu 1,02%
Eyl 0.97%
Eki 0.97%
Kas 1,01%
Ara 1,18%
Oca 1.41%
Sub 1,84%
Mar 0.96%
Nis 0.95%
May 0.78%
2008 Haz 0,92%
Tem 0,66% 4 1,89% 4 2,55% 4
Agu 0,51% 4 1,70% 2,21%
Eyl 0,78% 2,74%
Eki 0.80%
Kas 0.77%
Ara 0.94%
Oca 0.94%
000 |Sub 1,16%
Mar 0.62%
0,98%
En Diistik 0,52% 1,18% 2,10%
En Yiiksek 1,84% 4,80% 5,78%
Alt Smur Ust Sinir Alt Siur Ust Smir Alt Smr Ust Simir
o 1,60% 2,00% 4,00% 5,00% 5,00% 6,00%
lg 1,20% 1,60% 3,00% 4,00% 4,00% 5,00%
A 0,80% 1,20% 2,00% 3,00% 3,00% 4,00%
Diisiik 0,40% 0,80% 1,00% 2,00% 2,00% 3,00%

Devamsizlik verilerinin % 2,10 ile % 5,78 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu

degerler, 6nem derecesine gore esit araliklara ayirildiginda alt kisimda goriilen ¢ok

yiiksek (1), yiiksek (2), normal (3), diislik (4) kategoriler seklinde olusturulur.
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6.12.2. Operasyon ve ofis istifalar

Tablo 6.8. Operasyon Isten Ayrilma Degerlerinin Araliklarinin Belirlenmesi

Operasyon Istifalart

Nis 1,10%
May 1.10%
Haz 130%
Tem 1,90% o60% | Josow | losw |
~ |Agu 138% 6
Fyl 1,54%
Eki 1,64% 0,66% 0,50%
Kas 1,58% 0,64% 0,38%
Ara 1,18%
QOca 0,90% 0,72%
Sub 0,92% 0,76%
Mar 1,04%
0.

Amirlerinden
Donem Kisisel Sebepler Memnuniyetsizlik Aile Problemleri TTL
0
0

200

Nis 09% | loss | |oao%
May 1,06% 0,78% 0,56%

g Haz 0,66%
o Tem 0,62%
Agu 0,66%
Eyl 0,94%
Eki 1,16%
Kas 1.46%
Ara 224% o2% | |
Oca 2,46%
2 |suw 2,50%
S [Mar 3,28%

Nis 3,54% 0,74%

En Disiik 0,62% 0,60% 0,30% 1,8%

En Yiksek 3,54% 0,90% 0,60% 4,8%
Alt Smir  Ust Simr  Alt Siir Ust Sir Alt Siur  Ust Siir | Alt Smir Ust Siir
3,00% 4,00% 0,90% 1,00% 0,60% 0,70% 4,0% 5,0%
2,00% 3,00% 0,80% 0,90% 0,50% 0,60% 3,0% 4,0%
1,00% 2,00% 0,70% 0,80% 0,40% 0,50% 2,0% 3,0%

Diisiik 0,00% 1,00% 0,60% 0,70% 0,30% 0,40% 1,0% 2,0%

Operasyon istifalar1 verilerinin % 1,80 ile % 4,8 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu
degerler, 6nem derecesine gore esit araliklara ayirildiginda alt kisimda goriilen ¢ok

yiiksek (1), yiiksek (2), normal (3), diislik (4) kategoriler seklinde olusturulur.



Tablo 6.9. Ofis Isten Ayrilma Degerlerinin Araliklarinin Belirlenmesi

Ofis Istifalar
Donem TTL
S Nis 11,00%
~ |[May 11,80%
< |Haz 12,00%
Tem 11,00%
Agu 10,60%
Eyl 10,40%
Eki 11,20%
Kas 10,80%
% | Ara 12,00%
& |Oca 11,20%
Sub 11,20%
Mar 12,00%
Nis 11,20%
May 10,60%
Haz 10,40%
Tem 10,80%
Agu 9,40%
Eyl 8,60%
Eki 6,80%
2 | Kas 6,40%
S [Ara 6,00%
Oca 6,40%
Sub 6,40%
Mar 6,00%
Nis 5,60%
En Diisiik 5,60%
En Yiksek 12,00%
Alt Sinir | Ust Sinur |
10,00% | 12,00%
8,00% 10,00%
6,00% 8,00%
Diisiik 4,00% 6,00%

72
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Ofis istifalar1 verilerinin % 5,60 ile % 12,0 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu
degerler, 6nem derecesine gore esit araliklara ayirildiginda alt kisimda goriilen ¢ok

yiiksek (1), yiiksek (2), normal (3), diislik (4) kategoriler seklinde olusturulur.

6.12.3. Disiplin kayitlari

Tablo 6.10. Disiplin Kayitlar1 Degerlerinin Araliklarinin Belirlenmesi

Disiplin Kayitlari
Saglhk Sebebiyle | Sirket Kurallarmi | izinsiz

Donem Devamsizlik i Devamsizlik

2007
>
&

Eyl
Eki
Kas
Ara

Sub
Mar
Nis
May
Haz
Tem

2008

Agu
Eyl

[N P LS [l [l [l B [N (=2 (=3 P | SR [ N [l (el | SR P [l (i | S BN =2 (= | \S 2 [ N feo]

[ [l [l | O RN [l =T LIS 2N | \ SR fe R [ 5]

En Diisiik 0 0 0 0
En Yiiksek 6 8 4 14

Ust Alt Ust Alt Ust Alt

Sinir Sinir Sinir Sinir Sinir Sinir Ust Smir
10 6 8 6 8 12 16

8 12

8

4

(=3 | SR B
(== | O N
[NSIN F N o))
S N |
[NSI FN [

Diisiik




74

Disiplin kayitlar1 verilerinin 0 olay ile 14 olay arasinda degistigi goriilmektedir. Bu
degerler, 6nem derecesine gore esit araliklara ayirildiginda alt kisimda goriilen ¢ok

yiiksek (1), yiiksek (2), normal (3), diislik (4) kategoriler seklinde olusturulur.

6.12.4. Calisan Sorunlar

Tablo 6.11. Calisan Sorunlar1 Degerlerinin Araliklarinin Belirlenmesi

Calisan Sorunlari

Donem Ucret & Yan Faydalar Uretim & Is Kosullar1 Sosyal Hizmetler
Nis 20,35% 2,26% 8,29%
May 20,92% 0,00% 4,39%
Haz 23,84% 0,00% 6,95%
w | Tem 31,94% 0,00% 5,81%
S |Am 25,60% 0,20% 9,52%
Eyl 32,24% 1,79% 1,34%
Eki 13,33% 6,48% 2,59%
Kas 16,67% 3,61%
Ara 30,80% 1,60% 2,60%
Oca 14,34% 3,10% 2,33%
Sub 25.00%
Mar 27.27% 3,18%
Nis 25,18% 3,28%
May 23,53% 2,14%
2 |Haz 19.54% oaw | [3a7%
S Tem 17,09% 8,33% 1,28%
Agu 15,01% 15,80% 4,18%
Eyl 21,51% 1,24%
Eki 24,14% 0,57%
Kas 7% | |ie24% | 3.50%
Ara 25.89%
Oca 28,40%
2 [ Sub 17,68%
& 17,02% 10,95%
15,81% 3,83%
En Diisiik 12,74% 0,00% 0,58%
En Yiiksek 32,24% 20,00% 20,00%
Alt Sinir Ust Sinir Alt Sinir Ust Sinir Alt Sinir Ust Smir

27,50% 32,50% 15,00% 20,00% 15,00% 20,00%
22,50% 27,50% 10,00% 15,00% 10,00% 15,00%
17,50% 22,50% 5,00% 10,00% 5,00% 10,00%
Diisiik 12,50% 17,50% 0,00% 5,00% 0,00% 5,00%
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Disiplin kayitlar1 verilerinin 0 olay ile 14 olay arasinda degistigi goriilmektedir. Bu
degerler, 6nem derecesine gore esit araliklara ayirildiginda alt kisimda goriilen ¢ok

yiiksek (1), yiiksek (2), normal (3), diislik (4) kategoriler seklinde olusturulur.

6.12.5. Motivasyon siniflari

ABC sirketinde 2 yillik donem igerisinde takip edilen motivasyon karakteristikleri ile
yiiksek, orta veya diisiik olarak smiflandirilmis ve ilgili periyotta motivasyon

asagidaki gibi nitelenmistir.

Tablo 6.12. Motivasyon Siniflarinin Belirlenmesi

No | Dénem Motivasyon
1 Nis Yiiksek
2 May | Yiiksek
3 Haz | Yiiksek
4 Tem | Yiiksek
5 2007 [Agu | Yiiksek
6 Eyl Yiiksek
7 Eki Yiiksek
8 Kas | Yiiksek
9 Ara Yiiksek
10 Oca | Yiiksek
11 Sub | Orta

12 Mar | Orta

13 Nis Diisiik
14 May | Orta

15 2008 Haz | Orta

16 Tem | Orta

17 Agu | Yiiksek
18 Eyl Yiiksek
19 Eki Yiiksek
20 Kas Yiiksek
21 Ara Yiiksek
22 Oca | Orta

23 2009 Sub | Orta

24 Mar | Diisiik
25 Nis Diisiik
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6.13. Kurallarin Elde Edilmesi

Devamsizlik i¢in alt etmenler olan saglik sebepli devamsizliklar, devamsizliklarin
biiyiik boliimiinii teskil etmektedir. Bu sebeple devamsizlik i¢in toplam devamsizlik
veya saglik sebepli devamsizliklardan birini almak kural setini olusturabilmek igin
yeterli olacaktir. Bu dogrultuda daha genis bir kiime olan toplam devamsizlik verisi

karakteristik olarak alinmuistir.

Operasyon istifalar1 i¢in ana etkenin kisisel sebepler oldugu belirlenebilmektedir. Bu

sebeple bu karakteristik sinifi i¢in de tek veri olarak toplam istifa oranlar1 alinmstir.

Disiplin kayitlari icin alt etmenlerin dagiliminin belli bir bélgede olmamasi sebebiyle

bu etmenler i¢in de toplam kayit rakamlar1 karakteristik olarak kabul edilmistir.

Son olarak calisan sorunlart i¢in belirlenmis olan alt etmenlerden iicret ve yan
faydalar ile tiretim ve is kosullar1 karakteristiklerinin oranlarmin incelenmesi gereken
ve daha yiiksek oldugu goriilmekte oldugundan bu iki alan karakteristik olarak kabul

edilmistir.

Bu dogrultuda 6rnek seti asagidaki sekilde olusturulmustur.



Tablo 6.13. Motivasyon Belirleme Ornegi i¢in Olusturulan Ornek Seti

Opr Disiplin

Devmszlik Istifa  Ofis Istifa

Kayitlar1 Calisan Beklentileri
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Motivasyon

Ucret &
Yan
Doénem TTL TTL Faydalar
1 [Nis |4,63% 11,00% 20,35% |3 2,26% |4 | Yiksek
2 [May| 3,98% 11,80% 20,92% 3] 0,00% |4 | Yiksek
3 |Haz | 4,72% 12,00% 0,00% [4 | Yiksek
~ |4 |Tem|4,02% 11,00% 0,00% [4 | Yiiksek
§ 5 |Agu|3,65% 10,60% 0,20% [4 | Yiksek
6 |Eyl |5,32% 10,40% 32,24% 1,79% |4 | Yiiksek
7 |Eki |5,78% 11,20% 13,33%| 4] 6,48% .Yﬁksek
8 |Kas [ 4,10% 10,80% 16,67%|4]3,61% |4 | Yiksek
9 |Ara |4,62% 12,00% [l 14 30,80% 1,60% |4 | Yiiksek
10| Oca |4,41% 11,20% [l 6 14,34% (4] 3,10% |4 | Yiksek
11] Sub [4,43% 11,20% [l 0 4 125,00% [ 20,00% Orta
12| Mar | 4,40% 12,00% [l 0 4 127,27% [2] 8,18% Orta
13| Nis |2,97% 11,20% [l 12 25,18% |12 5,47% Diisiik
14| May/| 3,21% 10,60% [l 6 23,53% |12} 6,15% Orta
® [15(Haz [2,10% |4]2,0% 10,40% [l 4 19,54% 1,94% Orta
& |16]Tem|2,55% |4[1.8% 10,80% [l 2 4 117,09%[4]8,33% Orta
171Agu|221% |4]2,0%|3]9,40% 0 4 115,01%4]15,80% Yiiksek
18| Eyl |3,52% 2,2% (3] 8,60% 2 4 121,51%[3]9,37% Yiiksek
191 Eki | 3,24% 2,4% (3| 6,80% 2 4 124,14% 18,97% Yiiksek
20| Kas | 3,60% 2,6% |3 6,40% 0 4 [12,74% 16,24% Yiiksek
21| Ara |3,71% 3,2% 2] 6,00% 0 4 125,89% 15,78% Yiiksek
22| Oca | 5,02% 3,6% [[2] 6,40% 2 4 128,40% 19,75% Orta
2 |23 Sub |3,42% 3,6% |12] 6,40% 2 4 117,68% 15,85% Orta
& | 24| Mar | 4,40% 4,4% |l 6,00% 4 H 17,02% | 4[10,95% Diisiik
25| Nis |4,12% 4,8% |l 5,60% 2 4 [15,81%]4[3,83% |4 |Disiik

6.14. Motivasyon Belirleme Orneginde RULES-3 Algoritmasinin Uygulanmasi

Yukarida verilmis olan motivasyon

ile

ilgili

ornekler

seti

Algoritmasini kullanarak gerekli kurallar1 ¢ikartacak olursak

icin RULES-3
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Omnekler alt1 karakteristigin (Devamsizlik, operasyon istifalari, ofis istifa oranlari,
disiplin kayitlari, ¢alisan sorunlarinin alt etmenleri olan ticret vey an faydalar ile
ilgili sorunlar ve iiretim ve i kosullart ile ilgili sorunlar) degisik degerlerine gore
motivasyonun nasil oldugunu gdstermektedir. Goriildiigli gibi motivasyon, yiiksek,

orta veya diigiik olabilir.

Tablo 6.14. Motivasyon Belirlenmesi Problemi i¢in drnekler seti

Disp
Dvmszlik Opr Istifa Ofis Istifa  Kayitlari Calisan Beklentileri Motivasyon

Donem Uer&Yfayd | Urt&isko Ortalama

Nis Yiiksek
Ma Yitksek
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Yitksek
Orta
Orta
Diisiik
Orta
Orta
Orta
Yitksek
Yitksek
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Orta
Orta
Diisiik
Diisiik
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Adim 1. Daha once agiklandigi gibi bu problemde sayisal karakteristikler

kullanilmis olup daha once izah edilen araliklar kullanilmastir.

Adim 2. Her kural i¢in minimum sart sayisi, Nemin =1 olsun.

Adim 3. Her 6rnek igin ¢ikarilacak kural sayis1t minimum (yani bir)

olsun.

Birinci Iterasyon

Adim 4. {1k 6rnegi secelim. Bu 6rnek asagidaki gibidir:
Devamsizlik=(2) Yiiksek, Opr. Istifa=(3) Normal, Ofis Istifa= (1) Cok Yiiksek,
Disiplin Kayitlari= (3) Normal, Ucr. ve yan faydalar = (3) Normal
Urt ve Is Kosullar1 = (4) Diisiik

Adim 5.N.=0

Adim 6. N, <N, oldugundan (burada N, = 6 dir)
Ne=Nct1=1

Adim 7. Degerler dizisi eldeki 6rnekte kullanilan degerler olup sunlardir:

{Yiiksek, Normal, Cok Yiiksek, Normal, Normal, Diistik}

Adim 8. Nc = 1 oldugundan bu degerler tek tek ele alinmalidir.

Adim 9.
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Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok sinifta
gecmektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz. Adim 6'ya gitmek gerekiyor.

Adim6.Nc=1+1=2

Adim 7. Degerler dizisi eskisi gibidir.

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlari sunlardir:

Saglanan Orekler Motivasyon Durumu
1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
1,3,4,89,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
Y,Y,D

1,3,4,89,10,25 Y,Y,Y,Y,Y,Y,D
1,2,3,456,7,89,10,11,12,13,14,15 JY,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0,0,0,0
Y,Y,Y,0,0

12,15, Y,Y,0,Y

1,2,3,4,5,6,89,10,15 YY,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0
Y,Y,Y,0,0

2, Y,Y,0

1,2,3,4,5,6,89,10,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,O

Y,0

Y,Y,Y,0

Y,Y,0

Adim 9. Yukaridaki 4 no.lu kombinasyon sadece bir sinifta gegtiginden bu kural

haline getirilebilir. Bu kural sudur:

Kural 1. EGER %4 < Devamsizlik < %5 VE %S5 < Ucret ve Yan Faydalarla Tlgili

Sorunlar < %10 Motivasyon=Yiksek

Adim 10. Bu kural sadece Tablo 5.19 daki 1 no.lu o6rnek (eldeki ornek)

smiflandirilabilir.

Adim 11. Secilmis kural ile siniflandirilabilen 1 no.lu 6rnek, kural ¢ikarma igin

bundan bdyle g6zoniine alinmayacaktir.

Adim 12. Goriildiigii gibi geride siniflandirilamiyan 24 tane 6rnek kalmaktadir. O
halde ikinci iterasyona gecmek gerekir
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Ikinci Iterasyon

Adim 4. (2) no.lu 6rnegi segelim.

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden cok sinifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz.

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
YYO\YYY
Y,Y,0

1.2,34.56.289,10,11,1213.94.15_ Y.Y.Y, LY YLY.Y,L.Y,QQD.QQ _ -

ZASAB— — — — — = — — ROY — = — === === !
1,2,3,4,5,6,8,9,10,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0

12,15 Y.Y,0
1,2,3,4,5,6,8,9,10,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,O

Saglanan Tim Ornekler[1,2,4,9 |

Adim 9. Secilen Kural gerceveli olarak gosterilen kombinasyondur.

Uciincii Iterasyon

Adim 4. (3) no.lu 6rnegi secelim. Bu 6rnek asagidaki gibidir:
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Gorildigi gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden c¢ok smifta

ge¢mektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler

Motivasyon Durumu

1,3,4,8,9,10,11,12
1,3,4,8,9,10,11,12

1,3,4,8,9,10,25
3,5,7,8,11,12,17,18,19,20

3,5,11,12,13,14,19
1,2,3,4,5,6,8,9,10,15

O ~N OO WN =

1,2,3,4,5,6,8,9,10,15
3,5,11,12,19,21
3,5,8,25

12,15

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15

Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
Y,Y,0,0,D

Y,0,0
Y,Y,Y,Y,Y,Y,D
Y,Y,Y,YY,Y)Y,YY,Y,0,0D,0,0
Y,Y,Y,Y,0,0,Y,Y,Y,Y
Y,Y,0,0,0,0,Y
Y,Y,YYY,YY)Y)YO
Y,Y,Y,Y,0,0,0
Y,Y,0,0,0,0
YY,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0
Y,Y,0,0,Y,Y
Y,Y,Y,D

Y,Y,0

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, ikili kombinasyonlar1 ele alindiginda da kural

cikarilamamaktadir.

Adim 8. Bu degerlerin ii¢lii kombinasyonlar1 sunlardir:
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Saglanan Ornekler

Motivasyon Durumu

Y,Y,0,0
Y,0,0

O N OTAsWN -

3,5,7,8,11,12

Saglanan Tim Ornekler]1,2,3,4,5,9

Y,Y,Y,Y,0,0
3,5,11,12,13,14 Y,Y,0,0,0,0

1,2,3,4,5,6,8,9,10,15 Y.Y,YY,Y,Y,YY)Y0
3,5,11,12,19 Y,Y,0,0,Y

1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,0,0

Ornek
Dénem Disp Kayitlar

Adim 9. Secilen Kural ¢erceveli olarak gosterilen kombinasyondur.

Dordiincii Iterasyon
13 4 2 3,5,11,12,19,21

Adlm 4. 15 2 41215

Y,Y,0,0,Y,)Y

Y.Y,0

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok smifta

gecmektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:
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Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0,D,0,0
1,6,10,14,15 Y,Y,Y,0,0

1,2,3,4,5,6,8,9,10,15 Y.Y,YYYYYYYO
1,6,10,14,15 Y,Y,Y,0,0

1,2,3,4,5,6,8,9,10,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0

[ Saglanan Tum Ormekler[1,2,3.4,5,6.7,9 |

Adim 9. Secilen Kural gerceveli olarak gosterilen kombinasyondur

Besinci Iterasyon

Adim 4.

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok simifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0

Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0

Y,Y,0,0,D

Y,Y,D,D

s Y,Y,Y,Y,Y,Y,.D
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0,0,0,0
57,841,4247,48,1820- — — — Y Y YXOO0%YEY— — — — — — -

7,8,16,17,20,25 Y,Y,0,Y,Y,D
3,5,8,25 Y,Y,Y,D
8,10,25 Y,Y,.D

Saglanan Tim (")rnekler|1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,17,20
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Adim 9. Secilen Kural gerceveli olarak gosterilen kombinasyondur

Altinct Iterasyon

Adim 4.

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok smifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
3,8,11,12,25 Y,Y,0,0,D

1,.2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0,0,0,0

3,5,7,8,11,12,17,18,19,20 Y,Y,Y,Y,0,0,Y,Y,Y,Y
3,5,11,12,13,14,19 Y,Y,0,0,0,0,Y
11,17,19,20 [OARAY
3,57,8,11,12,16 Y,Y,Y,Y,0,0,0

3,5,11,12,13,14 Y,Y,0,0,0,0

3,5,11,12,19,21 Y,Y,0,0Y,Y
11,17,19,20,21,22,23 O,Y,Y,Y,Y,0,0
11,19,21 oY)y

Saglanan Tiim Ornekler]1,2,3.4,5,6,7,8,9,10,11,17,20

Adim 9. Secilen Kural ¢erceveli olarak gosterilen kombinasyondur

Yedinci Iterasyon

Adim 4.
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Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok simifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

3,5,11,12,13,14,19 Y,Y,0,0,0,0,Y
7,12,13,14,18 Y,0,0,0Y
3,5,7,8,11,12,16 Y,Y,Y,Y,0,0,0
3,5,11,12,13,14 Y,Y,0,0,0,0
7,12,13,14,16 Y,0,0,0,0
3,5,11,12,19,21 Y,Y,0,0,Y,Y
7,12,16,18 Y,0,0,Y
12,13,14 0,0

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
1 1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
2 1,3,4,8,9,10,11,12 Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0
3 3,8,11,12,25 Y,Y,0,0D
4 Y,0,0
5
-7 T8 1,2,34,56,7,89,10,11,12,13,14,15 " Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0,0,0,0
7 3,5,7,8,11,12,17,18,19,20 Y,Y.Y,Y,0,0,Y,Y,Y,Y
8
9

Saglanan Tim Ornekler|1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,17,20 |

Adim 9. Secilen Kural ¢ergeveli olarak gosterilen kombinasyondur

Sekizinci Iterasyon

Adim 4.

| Saglanan Tiim Ornekler  [1,2.3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,17.20 |
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Adim 9. Goriildigi gibi bu degerlerden yalniz ikincisi sadece bir smifta

gecmektedir.

Adim 10. Cikarilan kural tek oldugundan bunu segmek zorundayiz.

Dokuzuncu Iterasyon

Adim 4.

Goriildigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden c¢ok smifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlari sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
2,5,14,18,19,20

5,14,19,21

14,18 oY
1,2,3,45,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,0,D0,0,0
1,6,10,14,15 Y,Y,Y,0,0
3,5,11,12,13,14,19 Y,Y,0,0,0,0,Y
7,12,13,14,18 Y,0,D,0,Y

Y,Y,Y,0,0

Y,Y,0,0,0,0

7,12,13,14,16 Y,0,0,0,0

Saglanan Tim Ornekler|1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,17,20

Adim 9. Secilen Kural gerceveli olarak gosterilen kombinasyondur

Onuncu lIterasyon
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Adim 4.

Goriildigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden c¢ok smifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlari sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
D,OY

13,1517

N —

——— — s e p—

1,2,3,4,56,7,8,9,10,11,12,13,14,15 Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,Y,0,00,0,0
Y,Y,Y,0,0

Y,Y,0,Y

Y,Y,Y,Y,Y,Y.Y,Y,Y,0

Y,Y,Y,0,0

Y,Y,0

Y,Y,Y,Y,Y,Y.Y,Y,Y,0

Y,0

Y,Y,Y,0

Y,Y,0

LOOO\IO‘)CHJJQJ

Saglanan Tim Ornekler[1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,17,20

Adim 9. Secilen Kural gergeveli olarak gosterilen kombinasyondur

Onbirinci Iterasyon

Adim 4.

16

[Saglanan Tiim Ornekler  [1,2.3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,20
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Adim 9. Goriildiigii gibi bu degerlerden yalniz ikincisi sadece bir sinifta

gecmektedir.

Adim 10. Cikarilan kural tek oldugundan bunu se¢mek zorundayiz.

Onikinci Iterasyon

Adim 4.

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok simifta

geemektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
25,14,18,19,20 Y,Y,0,Y,Y,Y

5,18,19,20,21,23 Y,Y,Y,Y.Y,0

9w N =

r———=-=

3578111217,1819200 "YYYYOOYYYY —
1,2,15,18 Y.Y,0Y
7,12,13,14,18 Y,0,0,0,Y

@ ~N O

18,23
7,12,16,18

Saglanan Tiim Ornekler] ~ 1,2,3,4,5,6,7,89,10,11,12,13,14,15,16,17,1820 |

Adim 9. Secilen Kural ¢ergeveli olarak gosterilen kombinasyondur
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Oniigiincii Iterasyon

Adim 4.

Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok smifta

gecmektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
2,5,14,18,19,20 Y,Y,0,Y,Y,Y
19,20,21,23 Y,Y,Y,0
5,18,19,20,21,23 Y,Y,Y,Y,Y,0
5,14,19,21 Y,0,Y,Y

19,20,21,23 Y,Y,Y,0

3,5,7,8,11,12,17,18,1920  Y,Y,Y,Y,0,0,Y,Y,Y,Y
3,5,11,13,14,19 Y,Y,0,00,0,Y
11,17,19,20 oYYy

0 ~NO O WN -

19,20,21,22,23
3,5,11,12,19,21
11,17,19,20,21,22,23 0,Y,Y,Y,Y,0,0
11,19,21 oYYy

Saglanan Tiim Omekler| 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21 |

Adim 9. Secilen Kural gerceveli olarak gosterilen kombinasyondur

Ondordiincii Iterasyon

Adim 4.
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Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok smifta

gecmektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu

21,22,23 Y,0,0
19,20,21,22,23 Y,Y,Y,0,0

19,20,21,22,23 Y,Y,Y,0,0

11,17,19,20,21,22,23  O,Y,Y,Y,Y,0,0

Saglanan Tiim Ornekler| 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,22 |

Adim 9. Secilen Kural gergeveli olarak gosterilen kombinasyondur

Onbesinci Iterasyon

Adim 4.
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Gortildiigii gibi bu degerlerin tiimii, tek tek ele alindiginda birden ¢ok smifta

gecmektedir. O halde bu durumda kural ¢ikarilamaz

Adim 8. Bu degerlerin ikili kombinasyonlar1 sunlardir:

Saglanan Ornekler Motivasyon Durumu
21,23 Y,0
19,20,21,23 Y,Y,Y,O

19,20,21,22,23

19,20,21,22,23
18,23
11,17,19,20,21,22,23  O,Y,Y,Y,Y,0,0

| Saglanan Tim Ornekler| 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,22, 23 |

Adim 9. Secilen Kural gergeveli olarak gosterilen kombinasyondur

Onaltinci Iterasyon

Adim 4.

24

Saglanan Tim

Ornekler 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,22,23,24
Adim 9. Goriildiigii gibi bu degerlerden yalniz ikincisi sadece bir sinifta

geemektedir.

Adim 10. Cikarilan kural tek oldugundan bunu se¢mek zorundayiz.

Onyedinci Iterasyon
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Adim 4.

Saglanan Tim

Ornekler 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,22,23,24,25

Adimm 9. Goriildigi gibi bu degerlerden yalmiz ikincisi sadece bir smifta

gecmektedir.

Adim 10. Cikarilan kural tek oldugundan bunu segmek zorundayiz.

Adim 12. Goriildiigi gibi geride siniflandirilamiyan 6rnek kalmamaktadir. O halde

¢Oziime ulasiimistir.

Bu problem i¢cin RULES-3 ile kural c¢ikarma prosediirii Tablo 6.16 'da

Ozetlenmektedir.

Tablo 6.15. Motivasyon Problemi i¢in RULES-3 ile kural ¢ikarma prosediiriiniin 6zeti

terasyon  Deney Disp Sagladidi
o} Dénemi  Dvmszlk Oprlstifa Ofisistifa Kayitlari = Galigan Beklentileri  Motivasyon Kriter Saglanan Tim Kriterler

1 1 1

2l 2 25 125

3 2 24,9 12459

4 3 35 123459

5| 6 6,7 12345679

6 8 Y, 7,8,10,17.20(12,34,56,7,8,9,10,17,20

K 0 11 123456,789,101117,20

8| 12 0 12 12,3456,7,8,9,10,11,12,17,20

o 1 D 13 123456,789,1011,12,1317,20
10 14 0 14 12,3456,7,89,1011,12,13,14,17,20
EIE 0 15 123456789,10,11,12,13,14,15,17,20
12 16 0 16 123456,7,89,1011,12,13,14,15,16,17,20
13 18 Y, 1718 12,3456,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18.20
419 Y, 1921 123456,7,89,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21
15 2 0 2 123456,7,89,1011,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,22
16] 23 0 2 12,3456,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,2122,23
17 2% D 24,25 12,3456,7,89,101112,1314,15,16,17,18,19,20,21,22,23,24.25

Secilmis kurallar seti ise Tablo 6.17'de verilmektedir.
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Tablo 6.16. Motivasyon Problemi i¢in RULES-3 ile elde edilen kurallar seti

Kural 1. EGER Devamsizlik=2 VE Ucr ve Yanfayda =3 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 2. EGER Devamsizlik=3 VE Urt ve Is Kosullar1 =4 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 3. EGER Opr Istifa=3 VE Dis Kyt = 1 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 4. EGER Opr Istifa=3 VE Ucr ve Yanfayda =2 VE Urt ve Is Kosullar1 =4 ISE
Motivasyon = Yiiksek

Kural 5. EGER Devamsizlik=1 VE Opr Istifa=3 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 6. EGER Opr Istifa=3 VE Ucr ve Yanfayda =4 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 7. EGER Devamsizlik=2 VE Urt ve Is Kosullar1 = 1 ISE Motivasyon = Orta

Kural 8. EGER Devamsizlik=2 VE Urt ve Is Kosullar1 = 3 ISE Motivasyon = Orta

Kural 9. EGER Dis Kyt =2 ISE Motivasyon = Diisiik

Kural 10. EGER Devamsizlik=3 VE Dis Kyt =3 ISE Motivasyon = Orta

Kural 11. EGER Devamsizlik=4 VE Dis Kyt =3 ISE Motivasyon = Orta

Kural 12. EGER Opr Istifa=4 ISE Motivasyon = Orta

Kural 13. EGER Opr Istifa=3 VE Ofis Istifa=2 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 14. EGER Ofis Istifa=3 VE Ucr ve Yanfayda = 2 ISE Motivasyon = Yiiksek

Kural 15. EGER Devamsizlik=1 VE Opr Istifa=2 ISE Motivasyon = Orta

Kural 16. EGER Opr Istifa=2 VE Ucr ve Yanfayda = 3 ISE Motivasyon = Orta

Kural 17. EGER Opr istifa=1 Motivasyon = Diisiik
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6.15. Rules X Algoritmasi ile Bilgisayar Ortaminda Problemin Coziimii

Rules X algoritmas1 yazilimi1 kullanilarak elde edilen sonuclari asagida sirasiyla
sunulmaktadir. Kurallarda yer alan cy: Cok Yiiksek, Y: Yiiksek, n:Normal, d:Diisiik
anlamlarina gelmektedir. Bu siniflar elle ¢alisirmada Cok Yiiksek:1, Yiiksek:2,

Normal:3, Diisiik:4 olarak tanimlanmusti.

Tablo 6.17. Rules X Algoritmas1 Kural Seti

Kural 1: EGER Urt/Iskos=d VE Opr. Istif=n VE Devamsizli=y ISE Motivasyon=y [6]
Kural 2: EGER Urt/Iskos=d VE Devamsizli=n ISE Motivasyon=y [2]
Kural 3: EGER Urt/Iskos=d VE Devamsizli=cy ISE Motivasyon=y [1]
Kural 4: EGER Urt/Iskos=n VE Devamsizli=cy ISE Motivasyon=y [1]
Kural 5: EGER Urt/Iskos=cy VE Ofis Istif=cy ISE Motivasyon=o [1]
Kural 6: EGER Urt/Iskos=n VE Devamsizli=y ISE Motivasyon=o [1]
Kural 7: EGER Disp Kayit=y ISE Motivasyon=d [1]

Kural 8: EGER Urt/Iskos=n VE Disp Kayit=n ISE Motivasyon=o [1]
Kural 9: EGER Urt/Iskos=d VE Devamsizli=d ISE Motivasyon=o [1]
Kural 10: EGER Opr. Istif=d ISE Motivasyon=o [1]

Kural 11: EGER Ofis Istif=y ISE Motivasyon=y [2]

Kural 12: EGER Opr. Istif=n VE Ofis Istif=n ISE Motivasyon=y [2]
Kural 13: EGER Opr. Istif=y VE Ucret/Fayd=y ISE Motivasyon=y [1]
Kural 14: EGER Urt/Iskos=cy VE Devamsizli=cy ISE Motivasyon=o [1]
Kural 15: EGER Urt/Iskos=cy VE Ucret/Fayd=n ISE Motivasyon=o [1]
Kural 16: EGER Urt/Iskos=y ISE Motivasyon=d [1]

Kural 17: EGER Opr. Istif=cy ISE Motivasyon=d [1]

Toplam Kural Sayisi: 17

Toplam Sart Sayis1: 30 (degisir kural sayis1)
Kural Bagina Sart Sayist: 1,76470588235294
Simniflandirilmayan Ornek Sayisi : 0

olmustur.



Tablo 6.18. Karakteristik Deger Araliklarinin Tekrarlanma Miktari

Karakteristik Deger Tekrar Sayisi

d 11

n 6

Urt/Iskos cy 7
y 1
n 19

d 1

Opr Istif y 4
dy 1

n 6

cy 3

Disp Kayit d 15
y 1

cy 16

y 2

Ofis Istif n 6
d 1

y 10

n 8

Devamsizlik cy 3
d 4

n 6

y 7

Ucret/Fayda cy 4
d 8

y 15

Motivasyon 0 7
d 3

Yukaridaki tabloda karakteristiklerin deger araliklarinin 6rnek setinde yer alan 25
ornek i¢inde kag kez gectiklerini gostermektedir. Bu tablodan yola ¢ikarak her bir
deger i¢in olusturulan entropi degerlerini goOsteren entropi tablosu da asagidaki

gibidir.



Tablo 6.19. Karakteristiklerin Entropi Degerleri (Motivasyona Etkileri)

Karakteristik Deger Entropi D-n
d 0,866
n 1,459
Urt/Iskos cy 0,985
y 0
Genel 1,007 4,028
n 1,021
d 0
Opr Istif y 1,5
cy 0
Genel 1,016 4,065
n 1,459
cy 0
Disp Kayit d 1,231
y 0
Genel 1,089 4,355
cy 1,198
y 0
Ofis Istif n 1,459
d 0
Genel 1,117 4,468
y 1,371
n 0,811
Devamsizlik cy 0,918
d 1,5
Genel 1,158 4,633
n 1
y 1,379
Ucret/Fayda cy 0,811
d 1,299
Genel 1,171 4,686

Tablodan da anlasilabilecegi gibi Ucret ve Yan Faydalarin motivasyona olan

etkisinin an diigiik seviyede oldugu goriilmektedir.

Bu durum, su anlama gelmektedir. Motivasyon hakkinda yapilan aragtirmalarin bir
cogunda da iddia edilip kanitlanmaya ¢alisildig gibi ticret veya yan faydalar ile ilgili

degisimlerin galiganlarin motivasyonu iizerindeki etkisi sinirl seviyededir.



BOLUM 7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Gerek motivasyon hakkindaki tarihsel teoriler, gerekse halen siiregelen calismalar

motivasyonu etkileyen ana faktorleri belirlemeye ve siniflandirmaya ¢aligmustir.

Bu siniflandirmalar: yaparken de dikkat ¢ceken en 6nemli sonuglardan biri de sudur.
Her ne kadar pratikte bir¢cok insan kaynaklar1 yoneticisinin ve 6zellikle bu konuyla
ilgisi olmayan calisanlarin diisiindiigii gibi Ucret ve Yan Faydalar ile ilgili

beklentilerin ve degisimlerin ¢alisan motivasyonuna etkisi biiyiik degildir.

Bu c¢alismada da bir hipotez olusturmaksizin, motivasyona etki eden degerlerin neler
olduguna deginilmis olup motivasyondaki farkliliklarin da hangi ¢alisan

davraniglarina sebep oldugu incelenmistir.

Motivasyon hakkinda ge¢miste yapilmig olan ¢alismalardan yola ¢ikilarak, “sirket
verimliligine etkisi” catisi altinda incelenerek bu konunun 6nemi, yani maliyete ve

karliliga olan biiyiik etkisi tanimlanmistir.

Devamsizlik, Isten Ayrilmalar, Disiplin Vakalari, Cahisan Sorunlari konularma
motivasyonun etkisi gosterilmis ve bu karakteristiklerin Sl¢iimiiniin, calisanlarin

motivasyon seviyesini 6lgmek oldugu belirlenmistir.

Bu 6l¢iim metodolojisi i¢in de sosyal bilimlerde kullanim alan1 genis olan ve karar
almada c¢ok biliylikk esneklik saglayarak destek saglayan yapay zaka
uygulamalarindan bir endiiktif 6grenme metodu olan RULES X algoritmasi
kullanilmistir. Bir vaka ¢alismas1 yapilmis olup bu metod ile motivasyonu belirleyen

karakteristikler betimlenmis ve bir kural seti olusturulmustur.

Bu kural setinden de ortaya ¢ikan sonucun ge¢mis c¢alismalara paralel oldugu
goriilmiistiir. Yani bu c¢aligma da tcret ve yan faydalar ile ilgili konularin

motivasyon lizerindeki etkisinin az oldugu belirlenmistir.
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Bu ayn1 zamanda uygulanan yontemin tutarhiligini da gostermistir. Motivasyon
seviyesinin elirlenmesinde endiiktif 6grenme algoritmasi kullanilarak yoneticelere

karar destegi verilebilecektir.
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