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Ozet

Bu makale Tiirk 6zel sektor firma iist kademe yéneticilerinin giidiilenmelerini Herzberg’in “iki Etken” Kurami giidiilenme
modeli agisindan degerlendirip, 1966 ve 1978’de elde edilmis ampirik bulgularla karsilagtirmayr amaglamistir. Bu
karsilastirma yoneticilerin glidiilenmelerindeki egilimlere 1sik tutarak, yeterli ve yetersiz yonlerini agiga cikarmigtir.
Calismada 6nce kuramsal gerceve ele alinip, Herzberg’in iki Etken kurami derinligine analiz edilmistir. Herzberg’in
kuraminda yer alan igsel ve digsal etkenlerin ¢calisanlarin performansi Gizerindeki etkisi derinligine incelenmistir. Her alanda
oldugu gibi endistri yonetiminde de moral ve motivasyonun performans ve verimliligin yikselmesinde ne derece etkili
oldugu gosterilmistir. Daha oOnceki ¢alismalarda, o6rnegin Dilber'in 1966 ve 1978 arastirmalarinda goruldigu gibi
motivasyon kuramlarinin o6zellikle Maslow’un gereksinimlerin siradiizeni incelenmis bulunmaktadir. Motivasyon
konusunda en 6nemli arastirmacilardan olan ve literatiire ciddi katkilardan birini sunan Herzberg’'in ampirik olarak
Tirkiye'de arastirilmadigi ortadadir. Arastirmamiz bu agigl kapatmak tzere yapilmis olup, bulgulari ileride yapilacak
boylamsal karsilastirmalar icin bir baz olusturabilecek ve giidiileme konusunda daha neler yapilmasi gerektigini de ortaya
koyabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Gidilenme, insan Gereksinimleri, Motivasyon, Yénetici Davranislari

Motivation Among Top Level Managers in The Turkish Private Sector Industry: An
Empirical Analysis via Herzberg’s Two Factor Theory

Abstract

This paper aims at evaluating the Turkish private sector top level managers in terms of Herzberg’s “Two Factor” theory
and then comparing the findings with empirical findings from 1966 and 1978. This comparison sheds light to the trends
in managerial motivation and reveals their adequacies and/or inadequacies. In this research Herzberg’s 2 Factor Theory
of Motivation is been presented theoretically analysed empirically in the Turkish setting. It has already been shown in the
literature that motivation and morale is highly instrumental in increasing managerial performance and productivity. Prior
research studies on managerial motivation in Turkey have focused especially on Abraham Maslow’s Theory, e.g. Dilber’s
1966 and 1978 studies. However, one of the most significant contributors to motivation theory, namely, Herzberg’s 2
Factor Theory has not been delved into empirically in Turkey. The present research aims at closing this gap and providing
valuable information for Turkish managers to improve the motivation level of their subordinates. In addition, this research
will provide a basis for longitudinal comparisons for future studies.
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1. Giris

Hemen her iilkenin, 6zellikle gelismekteki iilkelerin, ana eregi dengeli bir kalkinmadir. Cagdas toplumlar gayrisafi ulusal
iiretimlerinde diizenli ve hizli bir artis arzulamakta, gittikce biiylimesi beklenen kisi basina gercek gelirin iiriinlerinden, yalniz
ayricalikli siniflarin degil, yoksul kitlelerin de yararlanmasini istemektedirler. Boyle bir gelismenin 6n kosullarindan biri de nitelikli
bir yonetici sinifi ve onlarin saglayacagi orgiitsel etkililik ve etkinlik (verimlilik) tir (Harbison ve Myers, 1964). Gilinlimiiz yoneticisi
etkili olabilmek i¢in hem girisimci olmak (firsatlar1 bulmak, risk almak, sirketi diizenlemek-devinimlendirmek-yenilemek) hem de
yonetim islevlerini (planlama, orgiitleme, yliriitme, kadrolama ve denetleme) etkin bir sekilde yerine getirmek zorundadir. Bu
asamada gerek kendilerinin gilidiilenmesi, gerekse de astlarini giidiilemeleri biiyiik 6nem tasir.

Dilber’in (1981) (1966 ve 1978) yillarinda Tiirk yoneticilerin davranislarini inceleyen kapsamli aragtirmalari bu makalenin
cikis noktasini olusturmustur. Dilber’in ¢calismasinin bulgularii 40 yil sonraki bulgularla kiyaslayan bu makale 6nemli aksakliklarin
altin1 ¢izmeyi de hedeflemektedir. 1966 ve 1978 yillarinda yiriitiilen iki anket ¢alismasinda Tiirk 6zel kesim endiistrisindeki
yoneticilerin dnceleri tiimiiyle yetkeci (otoriter) bir tutum i¢inde olduklari, astlarinin génengleriyle ilgilenmedikleri ve isten ¢ikarma
tehdidini siirekli olarak kullandiklar goriilmiistiir. Bu yaklasim onlarm iggiler ve alt kademelerdeki yoneticiler iistiinde egemenlik
kurmalarina olanak vermisse de astlarin verimli ve bagli olmalarini saglayamamistir. Zamanla devletin getirdigi gesitli kisitlamalar
ve sendikalarin gelisip giiclenmesi yoneticilerin yetkeci tutumlarint siirdiirebilmelerini gii¢lestirmistir. Toplumun degisik
kesimlerinin daha iyi ¢aligma kosullari, daha yiiksek iicretler, i giivencesi gibi noktalarda israrli istemleri yoneticilerin babacan
yaklagima gegmelerini zorunlulagtirmistir. Ancak bu yaklagimda da sahiplik ve 6nemli kararlar verme yetkisi kiigiik bir iist yonetici
kiimesinin tekelinde kalmistir. Ozellikle aile sirketlerinde bu durumun doruga eristigi, isletmelerin temel amaglarinin aile bireylerine
giivence ve gelir saglamak oldugu goriilmiistiir. Ust yoneticiler arasinda aile bireylerinin yogunlugu bunu kanitlamaktadir.

Endiistrilesme siirecinin yoneticileri katilime1 yonetim yaklasimini uygulamaya zorladigi hemen her tiir ekonomik yapi i¢in
kanitlanmistir (Harbison ve Myers, 1964). Bireylerin kendilerini dogrudan ilgilendiren konularda verilecek kararlara katilmalarinin
verimliligi, doyumlulugu ve etkililigi arttiracagi mutlaktir. Kiime kararlari, kurul toplantilari, gérev ve sorumluluklarin genisletilmesi
yonetsel siradiizeninin ¢esitli agamalart arasinda dayanigmayi arttiracak yontemler olabilirse de bunlar ancak gergek katilima dogru
bir adim olmaktan 6teye gidemeyecektir. Gergek katilim ise ancak bu uygulamalara kosut olarak tutum ve giidiilerde bazi
degisiklikler oldugu siirece gerceklesebilir. Tiirk yodneticisinin Weber’in biirokratik orgiit yapisinin digerlerine oranla diizence,
giivenilirlik ve duraganlik bakimindan {istiin oldugu gériisiinii paylastigi ve bireyleri “X” kurami dogrultusunda gordiigii aciktir. Bu
tutumlar degismedikge katilimli yonetim uygulamalarinin igtenlikle benimsenmesi beklenemez. Yirmibes yil 6nce ortaya konan bu
goriis ve tahminlerin giintimiizdeki gegerliliklerinin giidiilenme boyutunda saptanmasi bu ¢alismanin temel amacidir.

Boyle bir saptamanin yapilabilmesi i¢in birinci boliimde kuramsal gergeve bagliginda giidiileme icerik kuramlarindan
Herzberg’in “Iki Etken” Kuramu teorik acidan kisaca analiz edilecektir. ikinci béliimde uygulama bashginda arastirma ydntemi ve
bulgular1 ele almacaktir. Bu boliim yukarida zikredilen kuram kapsaminda Tiirk 6zel sektor firma tist kademe yoneticilerinin
giidillenmelerini nicelik ve nitelik perspektiflerinden degerlendirecektir. Sonu¢ boliimi aragtirmanin genel hatlarini ortaya koyup
ileriye doniik neler yapilabilecegini kisaca tartigacaktir.

2. Kurumsal Cerceve

Bu béliimde Herzberg’in “iki Etken” Kuram ele alinacaktir.

2.1 Herzberg’in “iki Etken” Kuram1

Frederick Herzberg, miihendis ve muhasebeciler arasinda yaptig1 arastirmalara dayanan ¢aligmalarini, 1950 1i yallarda “Iki
etken Kuram1” adiyla ortaya ¢ikarmistir. Bu kuramla daha 6nce agiklamaya g¢alistigimiz kuramlar arasindaki temel fark, onceki
kuramlarda g6z Oniine alinan faktorlerin insanlarin i¢ durumlariyla ilgili olmalariydi. Oysa Herzberg’ in kuraminda, insanlarin
calisma yasaminda elde etmek istedikleri seylerle, kaginmak i¢in ¢abaladiklar1 etkenler gbz oniine alinmistir. Baska bir deyisle,
bireylerin isle ilgili olarak kendilerini iyi hissetmelerini saglayan etkenlerle, kotl hissetmelerine yol agan etkenler arastirilmistir.

Herzberg, yaptig1 bu arastirmada, 200 kadar teknik mesleki isgdrenle konusarak degisik etkenler ortaya ¢ikarmis ve bu
etkenleri iki ana gereksinme kiimesiyle iligkilendirmistir: Birincisi, (“hijyenik”) acidan ka¢inma davramiglarin1 saglayan digsal
etkenlerdir ki, bunlar arasinda isletme politika ve yonetimi, gdzetim, ¢aligma kosullari, istlerle, astlarla iliskileri siralayabiliriz.
Ikincisiyse, (“giidiileyici”) gelismeye yol agan igsel etkenlerdir. Bu etkenler de, basarma, taninma, isin icerigi, sorumluluk, ilerleme
ve biiylimedir.

Herzberg’in arastirmasinda, genellikle yiiksek doyumluluga yol agan etkenlerin igsel etkenler, yiiksek doyumsuzluga yol
acan etkenlerin ise digsal etkenler oldugu goériilmiis, ticretin ise hem yliksek doyumluluga, hem de yiiksek doyumsuzluga esit derecede
neden olabilen bir etken oldugu goriilmiistiir. S6z konusu etkenler Herzberg tarafindan soyle tanimlanmaktadirlar: (F. Herzberg, B.
Mausner, B. Synderman, 1959).
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Basarma: Ise iliskin herhangi bir basariy1 simgeleyen olaylar; drnegin, bir isin basartyla sona erdirilmesi, belirli bir sorunun
¢ozlimlenmesi, bir savin dogrulanmasi, basarili sonuglarin geriye bildirimi gibi.

Taninma: Denege yoneltilen herhangi bir taninma islemini yansitan olaylar. Bu taninma islemi yaninda somut bir 6diil de
bulunabilecegi gibi, bazen yiikselme ya da iicret artigi gibi bir 6diil yaninda s6zIi bir taninma tasimadigt halde bir taninma olarak
yorumlanabilmektedir. Taninma ¢ok cesitli kaynaklardan gelebilmektedir: Ustten, diger yonetim asamalarindan, esitlerden,
miigterilerden ya da kamuoyundan.

Biiyiime Olanaklari: Denegin pozisyonundaki biiylime olanaklarmin artip azalmas: hakkindaki duygulari. Biiyiime
olanaklar1 hem isletme icinde, orgiitsel siradiizende yiikselebilme olanaklarint hem de kendi ugras ve becerilerini gelistirebilme
olanaklarini igermektedir.

Ilerleme: Bireylerin isletme icindeki pozisyonlarinda olas1 degil gercek bir yiikselmeyi kapsamaktadir.

Sorumluluk: Bireylere kendi ¢aligmalari veya digerlerinin ¢aligmalar1 {izerinde sorumluluk verilmesi ya da yepyeni
sorumluluklar yiiklenmesi.

Isin icerigi: Islerdeki tekdiizelik — degisiklik, yaraticilik — sikicilik, kolaylik — giigliik boyutlarimin, belirli bir isin tiimiiniin
ya da yalnizca kiigiik bir kisminin yapilmasi gibi durumlarin dogurdugu duygular.

Ucret: Beklenen ya da beklenmeyen iicret artislari.

Isletme politika ve Yonetimi: Isletme orgiitleme, planlama ve genel yonetim politikalarmin yeterliligi; 6rnegin yetki ve
sorumluluklarin iyi belirlenmesi, bireylerin sorumluluklarin yerine getirebilmek igin gerekli yetkilere sahip olabilmeleri, isletme
politikalarimin orgiitlenme aksakliklarindan 6tiirii gergeklestirilememeleri, iletisim aksakliklar: gibi.

Teknik Gézetim: Ustiin yetenekli ve adil olup olmamasi; érnedin, astlarina yeterli yetki gdgerip gdcermemesi, dgretme
yetenegine sahip olup olmamasi gibi.

Kisileraras: Iliskiler: Ustlerle, astlarla ya da esitlerle olan kisisel iliskiler.
Calisma Kosullari: Isteki fiziksel kosullari, is miktarini, isin goriilebilmesi icin gerekli olanaklarm varligin igerir.
Kisisel Yasam: Isten &tiirii kisisel yasamin, aile yasaminin etkilenmesi.

Herzberg aragtirmalarinda ise karsi olumlu tutumlarin olusmasinda, yani yiiksek doyumlanma durumlarmin dogmasinda
o6nemli rol oynayan etkenlerin sirasiyla sunlar oldugu gorulmustur (F. Herzberg, B. Mausner, B. Synderman, 1959) Basarma,
Taninma, Isin igerigi, Sorumluluk, flerleme, Biiyiime, Ucret. Diger etkenlerle karsilastirildiginda bunlarin isin yapilmasi, isin
sevilmesi, iste basari, isteki bagarmin taninmasi ve ugragsal bilyiimenin sonucu olarak yiikselme gibi ise doniik boyutlar1 oldugu
goriilmektedir.

Ise kars1 olumsuz tutumlarm yani yiiksek doyumsuzlugun dogmasinda rol oynayan etkenler ise sirastyla sunlardir: (F.
Herzberg, B. Mausner, B. Synderman, 1959)

Isletme politika ve yonetimi, Teknik gozetim, Kisilerarasi iliskiler, Is kosullar1, Isin icerigi, Basarma, Taninma, Ucret.
Gorildiugi gibi dissal etkenler yiiksek doyumsuzluga yol agan nedenler arasinda 6nde gelmektedirler.

Bu bulgularmn 1s181da dissal etkenlerin giidiileyici olmaktan daha ¢ok doyumsuzlugu dnleyici rol oynadiklari sdylenebilir.
Icsel etkenler ise bireylerin 6z gergeklestirme gereksinmelerini is agisindan karsilayabildiklerinden yiiksek doyumlama saglayabilme
konusunda etkili olabilmektedirler.

Herzberg’in kuramini diger kuramlardan farkli kilan en 6nemli nokta; diger kuramlarda, bir etken olumlu veya olumsuz
yonde degistiginde bireylerin giidiilenebilecegi veya doyumsuzluga ugrayacaklar1 varsayilirken, bu kuramda, birincil kiimedeki
etkenlerin yani hijyenik etkenlerin yoklugunda hayal kirikligi yasanirken, bunlarin artmasinin higbir sekilde giidiilenmeyi
artirmayacagi kanitlanmaya calisilmistir. Somut bir 6rnek vermek istersek, ¢alisma ortaminin soguklugu bireylerin moralinin
bozulmasina yol agacaktir. Ancak, ortamin sicakligi, uygun dereceye yiikseltildiginde, bireyler bundan dolay1 giidiilenmeyecektir;

sadece bu yondeki doyumsuzluk ortadan kalkacaktir (Url-1 <http://www.arrod.co.uk/archive/concept_herzberg.php>).

Bu 6nemli farki bagka bir ifadeyle a¢iklamaya ¢aligirsak, kuramin temel 6nermesi sudur: (Onaran, 1981) Bu iki kiime etken
kesinlikle birbirinden ayridir. Giidiileyiciler yalniz doyuma, hijyenik etkenler de yalnizca doyumsuzluga yol agar. Dolayistyla bu iki
etken kiimesini bir boyut iizerinde diisiinmek yanlis olur. Giidiileyiciler bulunmadig1 zaman bir insan yalnizca doyuma ulasmamis
olacak ama doyumsuz da olmayacaktir. (Onaran, 1981) Hijyenik etkenlerin yoklugunda ise birey o ¢aligma ortaminda doyumsuzluk
hissedecek, varlig: ise giidiilenme saglamaya yetmeyecektir. Son olarak Herzberg yalnizca hijyenik etkenlerin varligiyla doyuma
ulasanlarin da olabilecegini kabul etmektedir. Ancak ona gore, dogal olarak yalniz hijyenik etkenlerin varligiyla doyuma ulasabilen
bireyler, heniiz gelismis bir kisilik asamasina gelememis kisilerdir. Bu kisiler hala ¢evrelerindeki hos olmayan seylerden kaginma
egiliminde olup, bu gereksinmeler ancak belli bir siire i¢in giderilecek, sonra tekrar ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla bu kisilerin ¢ok
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saglikli oldugunu vurgulamak da olast degildir. Hi¢ kugkusuz kuramin s6z konusu iki kiime etkenin birbirinden kesin olarak ayrildigi
yoniindeki bu temel 6nermesi tartigmalara yol agmustir.

Belirtilmesi gereken bir baska nokta ise, kuramin temelde Maslow’un “Gereksinmelerin Siradiizeni” kurami dogrultusunda
oldugudur. Herzberg’de gordiigiimiiz digsal etkenler ya da hijyenik etkenler Maslow’un alt diizey yani bedensel, giivenlik, baglanma
gereksinmelerine; i¢sel etkenler ya da giidiileyici etkenler ise Maslow’ un iist diizey yani sayginlik ve 6z gerceklestirme
gereksinmelerine benzetilebilir. Aradaki en Snemli fark ise, Maslow, alt diizey gereksinmelerin de doyumlanmamis olduklari
durumlarda giidiileyici olduklarint kabul erken, Herzberg yalmiz iist diizey gereksinmelerin giidiileyici olabileceklerini
diistinmektedir. Burada bir ¢eligski goriinmekteyse de, iist diizey gereksinmelerin giidiileyici olmalarinin alt diizey gereksinmelerin
doyumlanma durumunun gelismis iilkelerdeki yaygmligindan kaynaklandig: ileri siiriilerek s6z konusu ¢eligki ortadan kaldirilabilir.
Her ne kadar Herzberg ¢ok alt agamalarda bulunan ve alt diizey gereksinmelerinin doyumlanmis oldugu séylenemeyecek isgorenlerde
bile yalniz iist diizey gereksinmelerin giidiileyici oldugunu o6ne siirse de, son ¢dziimde hem Maslow, hem de Herzberg gercek
giidiilenmenin ancak bireylerin islerinde 6z gerceklestirme olasiligini bulduklarinda olusabileceginde birlesmektedirler.

“Iki Etken” kuraminin da elestirildigi noktalar vardir. Elestirilerden biri hijyenik ve giidiileyici etkenlerin doyumluluk ve
doyumsuzluk kaynagi olarak gosterilmelerinin deneklerin ¢alismakta oldugu is ve gorevlerin igerigine gore degisebilecegidir.
Herzberg bu elestiriye yanit olarak, ¢ok degisik islerde ¢alisan mavi ve beyaz yakali isgorenlerle ve Finlandiya, Yugoslavya ve Rusya
gibi degisik kiiltiirlerde yiiriitiilen arastirmalarin kendi bulgularini destekledigini s6ylemistir. Bu ¢eliskinin anahtar1 da kullanilan
aragtirma yontemlerindeki ayrimdadir. Herzberg® in kullandigi “dirimsel olay” (ciritical incident) yontemini uygulamayan
aragtirmalarda elde edilen bulgularin Herzberg bulgularindan 6nemli dl¢lide ayrildigi ve genellikle bireylerin basartyi, olumlu
duygularin1 kendi edimlerinin sonucu, doyumsuzlugu ise kendi yetersizliklerinin degil gevresel etkenlerin sonucu olarak gérme
egiliminde olduklari sdylenebilir ki, bu da ¢ok anlagilabilir psikolojik bir savunma mekanizmasidir.

Bununla birlikte, “iki etken” kuraminin “gereksinmelerin siradiizeni” kuramina gore genellemelere daha ¢ok yer verdigi de
soylenebilir. Isgorenlerin doyumluluk ve doyumsuzluguna yol acan etkenlerin degisik etkenler oldugu goriisii doyumsuzlugu
giderme ve doyumlulugu artirma politikalarinda yol gosterici olabileceklerdir. Ancak sunu da vurgulamak gerekir ki, ne
“gereksinmelerin siradiizeni” kurami ne de “iki etken” kurami bireysel gereksinmelerin doyumlanmasiyla orgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi arasindaki iligkiyi bagariyla ele alabilmistir. Ayrica her iki kuram da, bireysel ayrimliliklar sorununa tam bir ¢6ziim
getirememistir. Maslow modelinin belirli deneyimlere sahip bireyler igin gegerli olamayabilecegi belirtilirken, Herzberg de igsel ya
da digsal etkenleri arama, arzulama dereceleri bakimindan birbirinden ayrilan degisik kisilik tiirleri belirlemistir.

Bu elestirileri dikkate almakla birlikte, Herzberg’ in giidiilenme konusuna katkisinin yadsinamayacagi vurgulanmalidir. “Iki
etken” kurami her ne kadar karmagik olsa da, giidiilenme siirecini ¢ok yalinlagtirmis ve arzulanan kapsamda olmasa da, o zamana
kadar hi¢ 6nemsenmemis i¢sel etkenleri gz Oniine ¢gikarmisg, iste doyumlulugun saglanmasiin daha iyi anlasilmasinda ve igin
genisletilmesi uygulamalarina yol agilmasinda Herzberg’ in biiyiik katkisi olmustur.

3. Uygulama

Bu boliimde arastirma metodolojisi agiklanacak, sonra da elde edilen arastirma bulgulart sunulacaktir.

3.1 Arastirma Metodolojisi

Bu aragtirmanin hedef kitlesini Tiirkiye’deki 500 en biiyiik 6zel sirket listesindeki yiizde yiiz Tiirk 6zel sermayeli kurulusun
iist kademe yoneticileri (pay sahibi olmayan genel miidiir yardimcisi, Imalat-Finans-Pazarlama-insan Kaynaklar1 yoneticileri)
olusturmustur (Istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, 2018). En biiyiik 500 sirket icindeki 18 kamu kurulusu ve 155 yabanci ortakl sirket
hedef kitleden ¢ikarilmistir. Asagida verilen anket arastirma enstriimanlarini olusturmustur. Bu anket 327 kurulusun tiimiine postayla
yollanmustir. Sonug olarak 157 kurulustan 348 yanit gelmistir. Bunlardan 94 adeti anket yamitlarindaki eksiklikler veya yanlis
isaretlemeler nedeniyle elenmistir. Dolayisiyla ele gegen gegerli anket sayist 254°e inmis; hesaplarda kolaylik saglamak amaciyla
dort anket rastgele secilerek elenmis, tiim anketleri tamamlamis 250 yonetici 6rneklemimizi olusturmustur. Kuruluglardan gelen
anketlerin dagilimi Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1 : Anketlerin Dagilim

Ayni Kurulustan Gegerli Anket Kurulus Sayisi Toplam Yonetici Sayisi
Yollayan Yonetici Sayisi
4 7 28
3 18 54
2 40 80
1 92 92
Toplam 157 254
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Herzberg’in “Iki Etken” Kurami daha dnce deginildigi gibi giidiileyici etkenleri digsal (hijyen) ve igsel (motivator)
olmak tizere ikiye ayirmakta, onceliklerin sadece doyumsuzluklari sifira indirebilecegini, yani sikayet¢i- olmayan isgdrenler
yaratacagini ileri siirerken ancak icsel etkenlerin insanlari giidiileyebilecegini, daha ¢ok ve daha etkili ¢aligmaya tesvik edecegini
savlamaktadir. Bu modelin Tiirk yoneticilerde ne denli gegerli oldugunu 6grenmek i¢in Tablo 2°de verilen “Iki Etken Gostergesi”
kullanilmustir.

Bu gostergenin birinci boliimiinde 10 degisik igsel ve digsal etkeni 6l¢mek iizere diizenlenmis 24 soru bulunmaktadir. Gerek
bu etkenler, gerekse de bu etkenleri 6lgmeyi amaglayan anket formu Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2 : iki Etken Gostergesi

A. Asagida siraladigimiz faktorler isinizde gostereceginiz ¢aba acisindan ne ol¢iide 6nem tasirlar?

1. Gostereceginiz ¢abalarin iistleriniz, ¢alisma arkadaslariniz veya astlariniz tarafindan takdir edilmesi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Isletmede pay sahipligi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Isletme amaglari ile uyum iginde olmamiz

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
4. Tleri siirdiigiiniiz bir goriis ve oneri ile ilgili hakli oldugunuzun kars1 ¢ikanlara veya kusku duyanlara kars1 kanitlanmasi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Ayni diizeyde bulundugunuz ¢aligsma arkadaslarinizla iyi iligkiler

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Isinizin siirekli yaraticilik gerektirmesi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ dnemli degil
. Calistiginiz veya diger isletmelerde benzer gorevlere oranla iicretinizin diizeyi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
8. Isinizin sorumluluk iistlenme olanag1 saglamasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6  Hemen hemen hi¢ énemli degil
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9. Goreviniz ile ilgili bir igin bagari ile tamamlanmasi ve/veya istenen yonde sonug alinmast

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
10. Ustlerinizle aranizda siirtiisme olmamasi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
11. I¢inde ¢alistiginiz fiziksel ortam

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
12. Aldiginiz icret

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
13. Ustlerinizin yetki verme egilimde olmalari

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
14. calistiginiz isletmede ilerleme ve yiikselme olanaklarmin bulunmast

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
15. Ustlerinizin tartigmaya ve sizden gelen 6nerilere agik olmalari

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
16. 1s giivenliginin olmasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
17. Gelistirdiginiz yeni goriis ve onerilerin kabul gérmesi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ énemli degil
18. Basart ile baglantili bir prim sistemi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
19. Calistiginiz isletmenin piyasa ve toplumdaki imaji

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
20. Astlarimizla iyi iliskiler

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
21. Isboliimii ve organizasyonun etkinligi; gorev alanlarinin agik olarak belirlenmis olmasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
22. Gorevinizi yiiriitebilmek igin gerekli yetkilerin taninmasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
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23. Ucret artis olasihig

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ dnemli degil
24. Isletmenin karliligia veya basarisina katkida bulunma

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ énemli degil

B. Bu faktorlerden hangilerinin beklentileriniz diizeyinde olmamasi isinizde doyumsuzluga veya sikayetci olmaniza neden
olacaktir? (En fazla bes tane belirtiniz.)

OB WIN|F-

Bu sorulardan hangilerinin belli etkenleri 6l¢tii Tablo 3’te gosterilmistir.

Dilber’in (1978) son bulgulari incelendiginde Tablo 4’de goriildiigii gibi etkenlere verilen nem Herzberg modelindeki gibi
belirgin bicimde yonlenmemekte, i¢sel etkenlere verilen 6nem, digsal etkenlere verilen 6nemden fazla olup, aradaki fark belirgin
degildir.

(1.84 — 2.05) Ayrica baz1 digsal etkenlere (isletme politika ve yonetimi, kisilerarasi iliskiler, gézetim) verilen 6nemin
ilerleme ve taninma gibi igsel etkenlere verilen 6nemi astig1 dikkat gekmektedir. Arastirma sonuglari o tarih itibariyle heniiz tiimiiyle
degerlendirilmemis ve kesin sonuglara varmak miimkiin gérinmese de igsel etkenlerin Tiirk yoneticilerince onemli gorildiigi
sOylenebilir.

Tablo 3 : i¢sel ve Dissal Etkenler ve Bunlar1 Ol¢cmekte Kullamlan Sorular

Dissal Etkenler Soru(lar)
Ucret 2,7,12,23
Calisma Kosullar 11,16
GOzetim 13,15
Kisilerarasi fliskiler 5, 10, 20
Isletme Politika ve Yonetimi 3,21
icsel Etkenler Soru(lar)
Isin Niteligi 6, 18
Taninma 1,4
flerleme 14
Basarma 9,17, 24
Sorumluluk 8, 22

Tablo 3’te goriildiigii gibi digsal etkenler {icret, ¢alisma kosullari, gdzetim, kisilerarasi iligkiler ve igletme politikalarini
icermektedir. Icsel etkenler ise isin niteligi, taninma, ilerleme, basarma ve sorumluluk boyutlarini kapsamaktadir. Her etken 1-4 arasi
degisik soruyla 6lgtilmektedir. Her soruda 1 (¢ok 6nemli) ile 6 (hemen hemen hi¢ 6nemli degil) arasinda degisik bir 1skala {izerinden
ilgili etkenin igbaginda gosterilecek caba agisindan nekadar 6nem tasidigi belirtilmektedir. Her soru i¢in elde edilen ortalamalar Tablo
5’de verilmistir. Etkenlerin 6nem sirasina gore dizilisleri de Tablo 6’de sunulmustur.
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Tablo 4 : igsel ve Dissal Etkenlerin Onemi, 1978 (Dilber, 1981)

ETKENLER SORULAR ICSEL — DISSAL PUANI ONEMLILIK
Sorumluluk 8,22 Icsel 1.55
Basarma 9,17, 24 Igsel 1.60
Isetme Politika ve Yonetimi 3,21 Digsal 1.68
Kisiler arasi Iliskiler 5,10,20 Digsal 1.70
Gozetim 13,15 Digsal 1.81
Ilerleme 14 Igsel 1.96
Taninma 1,4 Igsel 1.97
Isin Niteligi 6,18,19 Icsel 2.14
Calisma Kosullar1 11,16 Digsal 2.32
Ucret 2,7,12,23 Dissal 2.75

*Diisiik puanlar fazla 6nem belirtmektedir.

2018 arastirmasinda her soru igin ede edilen ortalama 6nemlilik puanlar1 Tablo 5’te verilmistir. Etkenlerin 6nem sirasina
gore dizilisleri de Tablo 6’da sunulmustur. Ayrica 178’de yiiriitiilmiis olan Dilber arastirmasiyla karsilastirmayi1 kolaylastiracak bir

diizenleme de Tablo 7’de verilmistir.

Tablo 5 : Etkenlerin Onemi, Soru Sirasiyla, 2018

Soru Ortalama Puan*
1 2.71
2 4.26
3 4.66
4 2.03
5 3.34
6 4.81
7 2.76
8 3.71
9 1.82
10 2.01
11 3.47
12 2.00
13 2.34
14 1.42
15 2.28
16 3.21
17 2.45
18 1.72
19 1.96
20 3.40
21 416
22 2.02
23 2.95
24 2.22

*Puanlar 1-6 arasinda degismektedir (kii¢iik sayilar o etkenin 6nemli oldugunu gosteri
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Tablo 6 : Etkenlerin Onemi, Onemlilik Puam Sirasiyla, 2018

Soru Etken i¢csel-Dissal Onem Puani
14 flerleme Icsel 1.42
18 Isin Niteligi Icsel 1.72
9 Basarma Icsel 1.82
19 Isin Niteligi Igsel 1.96
12 Ucret Dissal 2.00
22 Sorumluluk Igsel 2.02
4 Taninma Icsel 2.03
10 Kisilerarasi Iliskiler Dissal 2.04
24 Basarma Icsel 2.22
15 Gozetim Digsal 2.28
13 Gozetim Digsal 2.34
17 Basarma Icsel 2.45

1 Taninma Iesel 2.71
7 Ucret Dissal 2.76
23 Ucret Digsal 2.95
16 Calisma Kosullar Digsal 3.21
5 Kisileraras: Iliskiler Digsal 3.34
20 Kisilerarasi Iliskiler Dissal 3.40
11 Calisma Kosullari Dissal 3.47
8 Sorumluluk Icsel 3.71
21 Isletme Politikalar1 Digsal 4.16
2 Ucret Digsal 4.26
3 Isletme Politikalari Dissal 4.66
6 Isin Niteligi Dissal 4.81

Kaynak: Tablo 5’deki bulgular.

Tablo 7 : Etken Gruplarinin Onemlilik Sirasi, 1978 ve 2018

Onem Sirasr* Etken Grubu Soru I¢sel Onem Puam

Dagsal 2018 1978

1(6) [lerleme 14 Igsel 1.42 1.96
2(2) Basarma 9,17,24 Igsel 2.16 1.60
3(5) Gozetim 13,15 Dissal 2.32 181
4(7) Tanmma 1,4 fgsel 2.37 1.97
5(8) Isin niteligi 6,18,19 Igsel 2.83 2.14
6 (1) Sorumluluk 8,22 fgsel 2.87 1.55
7(4) Kisilerarasi Iliskiler 5.10,20 Digsal 2.93 1.70
8 (10) Ucret 2,7,12,23 Disgsal 2.99 2.75
9(9) Calisma Kosullari 11,16 Dissal 3.34 2.32
10 (3) Isletme Politikalari 3,21 Digsal 441 1.68

*(Onem siras1 2018 verileri uyarinca belirlenmistir. Ayrag igindeki sayilar 1978teki siray1 gdstermektedir
Kaynak: Tablo 5°deki bulgular.

Tablo 7 yoneticileri giidiilemedeki agirliklar1 ve énemleri agisindan igsel etkenlerin agir bastigini gdstermektedir. Igsel
etkenlerden 1., 2., 4., 5. ve 6. olanlar sirasiyla ilerleme, Basarma, Taninma ve Isin Niteligi ve Sorumluluk’tur. Dissal etkenlerden
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Gozetim 3. siray1 almissa da digerleri, yani Kisileraras: iliskiler, Ucret, Calisma Kosullar1 ve Isletme Politika ve Yontemleri, ancak
son dort siray1 almiglardir. Etken gruplarini olusturan sorular-boyutlar tek tek ele alindiginda da benzer bir durum goriilmektedir.
Soyle ki, en ¢gok 6nem tagiyan boyutlar-sorular gézden gegirildiginde ilk 10 a girenler arasinda, ilk dort dahil, yedisini i¢sel etkenlerin,
sadece lg¢iinii digsal etkenlerin olusturdugu goériilmektedir. Nispeten az 6nem tasidigt 3’{in {izerinde aldiklar1 puanlarla saptanan
dokuz boyuttan-sorudan da sekizi digsal etkenlerdir. Sadece sorumluluk boyutuyla ilgili bir soru 3.71 puanla bu dokuz boyut arasina
girmistir.

Bunlar g6zoniine alinirsa Herzberg’in hijyen (digsal) ve giidiileyici (igsel) etkenler i¢in sdylediklerinin Tiirk yoneticiler i¢in
gecerli oldugu soylenebilir. Tiirk yoneticiler iglerinde gosterecekleri ¢aba agisindan 6nem tasiyan etkenlerin bityiik dlgiide igsel
oldugunu gostermis bulunmaktadirlar.

1978 arastirma bulgular ise ¢ok farkli bir manzara sergilemistir. Tablo 4 en giiclii iki etkenin Sorumluluk (1.55 puan) ve
Basarma (1.60) gibi i¢sel etkenler oldugunu gostermisse de ilk besteki diger siralar Isletme Politikalar1 (1.68), Kisilerarasi iliskiler
(1.70) ve Gozetim (1.81) gibi digsal etkenlerce isgal edilmistir. 1978-2018 kiyaslamalari yapildiginda flerleme puanindaki énem
artis1 digindaki tiim etken gruplarinda énem puanlarinin diistiigii gézlemlenmektedir. Ayrica 1978 arastirmasinda en yiiksek onem
puaniyla (1.55) en diisiik 6nem puani (2.75) arasindaki fark 1.20 puandir. 2018°da ise en yiiksek 6nem puani (1.42) ile en disiik
onem puani (4.41) arasindaki fark 2.99 a yiikselmistir. Bu da 2018’deki etkenlerin 6nemi bulgularinin istatistiksel 6nem tagima
olasiligini arttirmaktadir. Etken gruplart boyutlart itibariyla tek tek ele alinirsa yoneticilerin giidiilenmelerinin bu agis1 daha fazla
aydmliga kavusturulabilir. Izleyen béliimde buna galisilacak; ayrica 1978 ile karsilastirabilmenin yapilmasi icin aynen korunan “iki
Etken” gostergesinde bazi degisiklikler dnerilecektir.

(a) ilerleme. Bu etken grubu tek bir soruyla (soru 14) él¢iilmiistiir. Yéneticilerin ¢alistiklar: isletmede bulduklari ilerleme
ve yiikselme olanaklarin1 degerlendiren bu soru en yiiksek 6nem puanimi (1.42) almisg, yoneticilerin uzun vadede ulasabilecekleri
noktaya ¢ok dnem verdiklerini kanitlamistir.

(b) Basarma. Bu etken grubunda ii¢ soru bulunmaktadir. 9. soru yoneticilerin gérevin basariyla tamamlanmasina 1.82; 24.
soru igletmenin karliligima veya bagarisina katkida bulunabilmeye 2.22; 17. soru da gelistirilen yeni goriis ve Onerilerin kabul
gormesine 2.45 puanlik 6nem verdiklerini gostermistir. Bu boyutlartyla basari hissi duyma yoneticileri giidiileyen ikinci en 6nemli
etken olarak ortaya ¢ikmuistir.

(c) Gozetim. 1k bese giren tek digsal etken olan gdzetim {istlerin yetki delege etme egilimleri (soru 13) ve iistlerin astlardan
gelen dnerilere agik olmalari (soru 15) ile dl¢iilmiistiir. Bunlarin énem puanlari, sirasiyla, 3.34 ve 2.28 dir. Bu kriterler Isin Niteligi
ve Sorumluluk gibi etkenler i¢in de gegerlidir, ya da dyle algilanabilir. Aslinda bu etken amirlerin ne denli adil, yansiz, yetistirici,
sayilan ve sevilen kisiler olduklarini 6lgecek bazi sorularla takviye edilebilir.

(d) Taninma. Bu etkeni 6lgmede Soru 1 (iistler, astlar ve esitler tarafindan takdir edilme) ve Soru 4 (ileri siiriilen goriis veya
onerilerin hakliliginin kanitlanmasi) kullanilmistir. Sirasiyla 2.71 ve 2.03 6nem derecesi i¢eren bu sorular 2.37 lik ortalama puanla
Tanmmay1 dordiincii dnem diizeyine tagimistir.

(e) Isin Niteligi. Bu etken yoneticilerin yaptig1 isten ne derece zevk aldigm, isi ne kadar sevdigini, isin tekdiizeligi veya
degiskenligi, isin sikicilif1 veya yaraticiligi gibi 6geleri icerir. Bu etken grubunun énem derecesi 2.83 olarak belirlenmistir. Ancak
bu bulguda tartisilmas: gereken bazi hususlar vardir. Bu etkenin bir boyutunu olusturan ve 4.81 gibi ¢ok diisiik bir 6nem tastyan “igin
siirekli yaraticilik gerektiriyor” olmasi belki yaraticilifa ¢ok deger veren kurum veya kiiltiirlerde gecerlidir ama Tirkiye gibi
yaraticili@in fazla 6nem tagimadigi bir toplumda isin de ¢ok onemli bir niteligi sayilmayabilir. Eger bu soru ortalamadan ¢ikarilsa
Soru 18 ve 19 un ortalamasi (1.84) bu etkeni ikincilige tasiyabilecektir.

(f) Sorumluluk. Sorumluluklari yerine getirebilmek i¢in gerekli yetkilerin taninmasini igeren ve 2.02 dnem derecesi tagiyan
Soru 22 ve sorumluluk iistlenme olanaginin saglanmasini igeren ve 3.71 puanlik Soru 8 bu igsel etkene 2.87 lik bir 6nem derecesi
kazandirmastir.

(2) Kisilerarasi iliskiler. Bu etken Soru 5 (¢alisma arkadaslaryla iyi iliskiler), Soru 10 (iistlerle arasinda siirtiisme olmamas1)
ve Soru 20 (astlarla iyi iligkiler)’den olusmaktadir. Bu ii¢ sorudan elde edilen 6nem puani 2.93 olmustur.

(h) Ucret. Isletmede pay sahibi (Soru 2), iicretin diger sirketlerdeki iicretlere kiyasla diizeyi (Soru 7), iicret diizeyi (Soru 12)
ve licret artis olasiligindan (Soru 23) olusan bu etkenin ortalama puani 2.99 olmakla birlikte boyutlar arasinda epey biiyiik bir aralik
gbze carpmaktadir; Soru 12°nin 6nem puani 2.00 iken, Soru 2’ninki 4.26 dir. Sonug olarak boyutlar arasinda su anda ele gecen ticret
en ¢ok dnem tagiyandir.

(i) Calisma Kosullar. Bu etken grubu fiziksel ortam (Soru 11) ve is giivenligi (Soru 16) sorularindan olusmustur. Bu
sorularin 6nem puanlar sirastyla 3.47 ve 3.21 dir.

(j) Tsletme Politikalar1 ve Yontemleri. Isletme amaglariyla uyum i¢inde olmak (Soru 3) ve isbéliimii ve gorev tariflerinin
acikligr (Soru 21) bu etken grubunu olusturmustur. Bu iki 6genin 6nem puanlar en diigiikler arasindadir (4.16 ve 4.66).
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“Iki Etken” gdstergesinin ikinci boliimiinde ise yoneticilerin birinci boliimdeki 24 soruda ad1 gegen faktorlerden hangilerinin
bekledikleri diizeyde olmamasinin sikayet, yakinma ve doyumsuzluga yol agacagi sorulmustur. En fazla bes adet faktorii
belirtmelerine izin verilen yoneticilerin yanmitlar1 Tablo 8’de 6zetlenmistir. Bu bulgular 1978 ¢alismasinda verilmediginden 2018
bulgulariyla kiyaslanmalarina olanak bulunmamastir.

Tablo 8’de 6zetlenen bulgular en ¢ok sikayete yol acan etkenlerin digsal etkenler oldugunu gostermektedir. Dissal etkenlere
toplam 782 kez deginilirken, icsel etkenlere sadece 350 kez deginilmistir. Sikdyet kaynagi olarak en ¢cok deginilen bes etkenden
dordii (sirastyla, Kisileraras: iliskiler, Calisma Kosullari, Ucret ve Isletme Politikalar1) dissal etkenlerdir. ik bese giren tek icsel
etken Ilerleme olmustur. Basarma, Taninma ve Sorumluluk gibi igsel etkenler son ii¢ siray1 almislardir.

Bu arada bir noktaya dikkat cekilmesi gerekir. Ucreti olusturan ii¢ boyuta (Soru 7, 12, 23) yiiksek oranlarda deginilmistir
(swrasiyla 230, 231, 235). Bunlarin ortalamasi 232’yi bulmaktadir ki bu iicreti birinci sikayet kaynagi yapabilirdi. Ne var ki Soru 2’ye
(isletmede pay sahipligi) sadece 6 kez deginildiginden iicret etkeni ii¢iincii siraya diismiistiir. Tiirkiye’de isletmede pay sahipligi Bati
tilkelerindeki kadar yaygin ve popiiler olmadigi i¢in belki de ticret etkenine dahil edilmemeliydi.

Sonug olarak, Iki Etken gostergesinden elde edilen 2018 bulgulari, Herzberg’in modelinin Tiirk yoneticilerin
giidiilenmelerine biiyiik 6l¢lide uydugunu gostermektedir. Digsal etkenler sikayet konularini olustururken, igsel etkenler daha fazla
caba gostermeyi tesvik edici—yani giidiileyici—rol oynamaktadir. Dolayisiyla, gelecekte digsal etkenlerin daha yiiksek diizeyde
doyumlanmasmin yoneticilerin gikdyet¢i olmalarini azaltmasi beklenirken, igsel etkenlerdeki doyumlanmanin artmasi ise
giidiilenmelerini artirabilecektir.

Tablo 8 : Sikayete Sebep Olan Etkenler, 2018

No Etken I¢sel - Digsal Soru Deginen Yonetici
Sayisi (ortalama)*
1 Kisilerarasi Iliskiler Digsal 5,10,20 229
2 Calisma Kosullari Disgsal 11,16 184
3 Ucret Digsal 2,7,12,23 178
4 Ilerleme Igsel 14 136
5 Isletme Politikalar1 Dissal 3,21 118
6 Isin Niteligi Icsel 6,18,19 97
7 Gozetim Digsal 13,15 83
8 Basarma Igsel 9,17,24 45
9 Taninma Icsel 1,4 39
10 Sorumluluk fgsel 8,22 23

*Etken kategorisindeki sorulari isaretleyen yonetici sayisi alinmis, ortalama say1 o Kategorideki soru sayisina boliinerek
elde edilmistir. Her yonetici birkag (en fazla bes) segenek isaretlediginden toplam cevap sayisi 1132 olmustur.
Kaynak: Tablo 2’den elde edilen bulgular (ikinci kisim).

4. Sonug¢

Arastirmanin bellibagli sonuglarin1 &zetlemeden once bazi genellemelerin kapsamlarinin kisitlh kalmasina yol agan
noktalarin altinin ¢izilmesi gerekir.

Gorgiil bulgular 6zel sektor yoneticilerinin tiimiine tegmil edilemez; orta ve alt kademe yoneticiler drneklemde yer almamis
oldugundan, bulgular sadece tepe yoneticiler i¢in gegerlidir. Ayrica Dilber’in 1966 ve 1978 aragtirmalar1 en biiyiik 500 sirketi de
hedeflemediginden, 6rneklemler arasinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Ornekleme katilimi goniilliiliik esasma dayali
oldugundan, idealdeki tesadiifi ve olasilikli drneklem yontemi kullanilmamistir. Dolayisiyla doyumlanmasi daha yiiksek yoneticilerin
daha goniillii davranmis olabilecekleri ileri siiriilebilir.

Gorgiil bulgulart degerlendirmek amaciyla Tablo 6 incelendiginde Iki-Etken Kurami uyarinca yéneticilerin en ¢ok énem
verdikleri iki etkenin Ilerleme ve Basarma oldugunu gostermektedir. [lerleme ve Basarma gereksinimlerinin giderilmesi zorunlulugu
ancak daha demokratik ve katiliml1 bir yonetim yaklagimiyla olanak bulabilir.
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