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Herzberg’in cift-faktor teorisi baglaminda motivasyon: Seytan Marka Giyer

filmi

Oz

Calisanlarin ~ kurumsal  aidiyetlerinde ve  ¢alisma
yasamlarinda gidiler ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Bu
glddler aslen yonetilebilir niteliktedir ve y6netimin bu
giidiilerin farkina vararak ¢alisanlarin beklentilerine yonelik
stratejik ¢cOzimler Uretebilmesi &nemlidir. Herzberg bu
noktada calisanlart motive eden faktorleri ikiye ayirarak
motivasyonel ve hijyen faktdrler olarak nitelendirmistir.
Hijyen faktorler bir kurumun dogast geregi olmasi gereken
ve olmasi halinde kisiyi motive etmeyen ancak olmamasi
halinde ise ¢alisan is siirekliligini tehlikeye diisiiren faktorler
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olarak nitelendirilirken; motivasyonel faktorler bireylerin is Hefzberg n q1ft—faktor teoris|
basarilarin1 artiran, daha fazla performans sergilemesi baglaminda motivasyon: ~ Seytan
yoniinde tetikleyerek hem kurumun hem de ¢alisanlarin Marka  Giyer  filmi.  Nosyon:
kazang elde edebilecegi faktorleri olusturmaktadir. Bu
noktada hijyen faktorler olmadan motivasyonel faktorlerin
saglanmasi ya da salt hijyen faktorlere yonelik bir yonetsel
egilimin olmasi ideal bir yonetim siireci i¢in yeterli degildir.
Calismamiz kapsaminda motivasyonun ¢aligma hayatindaki
yerini saptamak amaci ile motivasyon kavrami kapsamli bir sekilde ele alinarak ¢alisma hayatindaki yeri ve etkileri
tizerinde durulmustur. Bu baglamda Herzberg'in teorisindeki motivasyonel ve hijyen faktorleri daha anlagilir
kilmak adina 6rnek teskil eden “Seytan Marka Giyer” filmindeki faktorler incelenmistir.

Uluslararas1 Toplum ve Kiiltiir
Calismalar Dergisi, 1, 31-45.

Anahtar kelimeler: Motivasyon, Herzberg, ¢ift faktor teorisi

Motivation in the context of Herzberg's two-factor theory: The Devil Wears
Prada movie

Abstract

Motives have a very important place in terms of workers' corporate belonging and working life. These motives are
indeed controllable and it is important for the management to recognize these motives and produce strategic
solutions according to the expectations of the workers. At this point, Herzberg classified the motivating factors as
motivational factors and hygiene factors. Hygiene factors must exist by institutions nature, although the presence
of hygiene factors does not motivate the person; the absence of the hygiene factor is defined as something that
endangers the working continuity of the workers. Motivational factors are the factors that can increase the working
success of individuals and trigger them to perform more. At this point, it is not enough for an ideal management
process to provide motivational factors without hygiene factors or to have a managerial tendency based upon only
hygiene factors. In order to determine the place of motivation in the working life within the scope of our study,
the concept of motivation has been studied comprehensively and its place and effects on working life have been
emphasized. In this context, the factors in The Devil's Wears Prada Movie are analysed in order to clarify the
motivational and hygiene factors in Herzberg's theory.

Keywords: Motivation, Herzberg, the two-factor theory
Giris

Motivasyon, kurum c¢alisanlarinin inisiyatif alma ve bunu siirdiirme egilimlerini tetikleyen en
onemli etmenlerden biridir. Nitekim bir kurumda motivasyonel faktorlerin olmasi ¢alisanlari
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kisisel ve orgiitsel etkinlik seviyesine yiikseltebilecegi gibi olmamasi1 kurumsal sadakati
olumsuz etkilemekte ve uzun vadede biiyiik maddi kayiplara sebebiyet vermektedir.

Calisanlarin ne tiir ihtiyaglarinin oldugunun saptanabiliyor olmasi ihtiyag¢larin
giderilebilmesi kadar énemlidir. Baslangigta kiigiik bir sorunmus gibi goriinen ancak gecgen
zamanla birlikte gitgide devleserek hayatin biitiiniinii etkileyen ¢0ziimsiliz bir hastalik gibi
degerlendirmek gerekecektir. Nitekim bireyler giinlilk yasantilarinda aslinda ¢ok da onemli
gormedikleri bir rahatsizliga olan miidahale i¢in ge¢ kaldiklarindan dolay1r yasamlarini
yitirebilmektedirler. Kurumlarin isleyisi de bireylerin giinliikk yasamindan farksizdir. Onlarca
calisani ile birlikte adeta bir organizmaya doniisen kurumlar icerisinde kurumun gelecegini
tehlikeye disiirebilecek en ufak bir hastaligin, yani motivasyonu tehlikeye iten en ufak bir
unsurun olmasi kisa vadede sorun degilmis gibi algilansa da uzun vadede kurumlarin en 6nemli
sermayeleri olan ¢alisanlarini kaybetmeye hatta ve hatta surddrdlebilirliklerini tehlikeye atmaya
sebebiyet verebilmektedir.

Motivasyon kavramimin ya da Tlrkge ifadesi ile isteklendirme kavraminin 6ziinii
“Movere” kelimesi olusturmaktadir. Movere ise esasen etkilemek, istek uyandirmak,
tetiklemek anlaminda kullanilmakta ve bireyleri belirli hedefler dogrultusunda davranisa
yOnelten bir etken olarak tanimlanmaktadir (Harmanci, 2008, s. 53). Ihtiya¢ uyandirma ve belli
bir yonde davranis egilimi olusturma olarak da tanimlanabilir (Varol, 1993, s. 89). Motivasyon,
diinyay1 yerinden oynatacak kadar gii¢lii bir kaldiragtir. Cilinkii motivasyon insan gicinln
kullanilabilmesi i¢in ¢ok ciddi ve basarili bir yontemdir (Aydin & Degirmenci, 2016, s. 43).
Motivasyon siirecinde Oncelikle bireyi motive olmaya yonelten bir ihtiyacin olmasi
gerekmektedir. S6z konusu ihtiyaci karsilamaya iligskin bireyde bir durtii ve bu dirtlyu eyleme
dontistiiren bir giidiiniin olugsmasi ve eyleme doniismesi ile giidiilenme gergeklesir. Bu sayede
de kisi ihtiyacinin karsilanmasi ile doyuma ulasir ve motivasyon siireci ger¢eklesmis olur.

Motivasyonun temeli giidiilere dayanmaktadir. GUdU ise talep, gereksinim ve egilimleri
iceren bir kavramdir. Acikmak, susamak ve cinsellik gibi fizyolojik gereksinimler diirti;
eglenmek gibi insani diirtiilere ise ihtiyac denilmektedir (Ciiceloglu, Insan ve Davranis1, 1993,
s. 229-230). Giudi kavrami, “kaynagi us olan neden”, giidiilenme kavrami ise gudlyl
gerceklestirmek tlizere harekete gegme (Piiskiilliioglu, 2012) olarak da tanimlanabilmektedir.
Motivasyon kavraminin 6zii olan motiv ise ansiklopedik sozliiklerde “bir kisiyi belli bir eyleme,
bir davranisa iten neden, ¢ikar ya da herhangi bir 6ge” (Biiyilk Larousse, 1986) olarak
tanimlanmaktadir. Insam harekete gegiren itici giicler olan motivlerin temelinde insanlarin
gereksinimleri yani ihtiyaglari yatmaktadir. Insanlar gereksinimlerini bazen daha agik bir
bicimde oraya koyarken bazen dile getirmek konusunda ¢ekimser yaklasabilmektedir. Bu
durumda s6z konusu gereksinimin motivlesmesi icin tetiklenmesi gerekir (Inceoglu, 2011, s.
135). Ozellikle is hayatinda bazi calisanlar ihtiyaglarini kolayca ifade edebilirken bazilar1 da
kendilerini ifade edememektedir. Aslinda tiim ¢alisanlar ihtiyaglarinin farkindadir ancak bazen
kisilik yapisi, bazen ihtiyaci disa vurmayi saglayacak bir tetikleyicinin olmamasi ya da yonetim
yapist gibi nedenlerle ihtiyacini talebe doniistiirmeden ihtiyacin giderilmesini beklemekte ve
calistigi kuruma kars1 olan pozitif tutumunu negatife dogru yoneltebilmektedir. Bu nedenle
ideal bir yonetici, kisilerin ihtiyaglarimi saptayarak bu ihtiyaclar dogrultusunda bastirilmis
ithtiyaglarin  disavurumunu saglamalidir. Aksi durumda g¢alisma ortaminda dedikodunun
yayginlagsmasi, olumsuz sOylemlerle olumlu diisiincede olan ¢alisanlarin motivasyonlarmin
torpiilenmesi hatta kurumsal aidiyetin kaybedilerek isten ¢ikmalarin artis1 gibi sonuglarla karsi
karsiya kalmak mumkandr.

Islerinden memnun olarak calisanlarm daha verimli olduklar1 varsayimindan hareket
eden yoneticiler ve arastirmacilar senelerce, ¢alisanlari tam olarak neyin tatmin ettigini bulmaya
ugragsmiglardir. 1970’lerin ortalarina kadar bu konuya iligkin en az 3000 arastirma
yayinlanmustir. is kosullari, maas, yonetim, terfi, is arkadaslar1 ve daha birgok unsurun ise kars1
duyulan memnuniyeti etkiledigi ileri siiriilmiistiir. Isten memnun olmama durumunun, isten
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ayrilmalar ciddi sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Bir ¢alisanin isten ayrilmasi, yeni birinin ise
alinmasi ve egitimi i¢in yapilmasi gereken ortalama masraf 2.500 dolar civarindadir. Bu masraf
duruma gore 1.500-1.200 dolar arasinda degismektedir (Jandit, 2002, s. 124). Yani, ¢alisanlarin
isten ayrilmalar karlilig1 da etkilemektedir.

Motivasyon siireci ii¢ temel unsuru igermektedir. Bunlarin ilki; davranisa neyin neden
oldugu, ikincisi davranisi neyin yonlendirdigi, Gglncisu ise bu durumun nasil siirdiiriilebilir
kilindigr ile ilgilidir (Anik, 2000, s. 80). Motivasyon kaynagini 6grenmek kisinin odaklanma
seklini, bir amag¢ dogrultusunda hareket ederken nereden destek aldigini, karar alma siireglerini
nasil besledigini ortaya koyar. Bu da davranisi neyin harekete gegirdiginin cevabinm
vermektedir. Insanlar1 harekete geciren gii¢ olan motivasyon “dis/dissal motivasyon” ve i¢/
i¢csel motivasyon” olarak ikiye ayrilir. D1s motivasyon odakli olan kisiler motoru arkada olan
ittirmeli arabalar gibidir. Bu insanlar bir fikir olusturup, kanaat getirip, karar verirken kendi
disinda bulunan kaynaklara ve kisilere, onlarin diisiincelerine, sdylediklerine ihtiya¢ duyarlar
(Cam, 2013, s. 196). I¢c motivasyon ise bireyin kendi zihinsel siireglerinin beklentileri ile olan
uyumu sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Oziinde, i¢csel motivasyonlar asir1 derece tatmin edici ya
da karmasik bir goriiniim alabilmektedir. Mesela para her ne kadar kisa vadeli bir tesvik gibi
goriilse de zaman zaman igsel motivasyonlar i¢in telafi edilmesi gereken bir isaret olarak da
degerlendirilebilmektedir (Andersen, Murphy & Borsch, 2016, s. 74). Ciinkii kisi ihtiyaglarinin
karsilanmasi noktasinda tatmin yasamadigi denge sistemi devreye girmez ve birey doyuma
ulasamaz.

Davranisi neyin kanalize ettirdigini anlamlandiran i¢ ve dig motivasyonun haricinde s6z
konusu hareketin nasil korundugu ve siirekli kilindig1 da énemlidir. Ozellikle is hayatinda
caliganlarin motivasyonlariin olusturulmasi kadar bu motivasyonun korunmasi da énemlidir.
Kurumlar calisanlarin temel ihtiyaglarimi karsilamanin &tesinde destekleyici yaklagimlarla
calisanlarinin motivasyonlarimi dinamik tutmayi hedeflemektedirler. Ancak s6z konusu
yaklagimi giiden kurumlarin bu ¢aligsmay1 bir kere yapmasi ve ¢alisanlarindan bundan sonraki
calisma yasamlari siiresinde daimi bir motivasyon i¢inde ¢alismalarini beklemesi fazla iyimser
bir yaklasim olacaktir. Calismamiz kapsaminda motivasyonun is yasamindaki yeri {izerinde
durulacak, motivasyon unsurlar1 Herzberg’in Cift Faktor Teorisi baglaminda ele almacaktir.
Akabinde calisma hayatini konu edinen film incelemesi ile konunun somutlastirilmasi
saglanacaktir.

1. Motivasyonun ¢alisma hayatindaki yeri ve unsurlar

Insan davranislarinin ve bireylerin tercih yapmasinin temelinde yatan sebepler motivasyon
kavram ile iligkilidir. Bir insanin neden a iirliniinii degil de b tirlinlinii satin aldig1, ¢ partisi
yerine d partisine oy verdigi, x kurumda degil de y kurumda g¢aligmay:1 tercih ettigini
anlayabilmek i¢in motivasyon konusunun tahlil edilmesi gerekmektedir (Kalender, 2000, s. 37).
Islerinden memnun olarak ¢alisanlarin daha verimli olduklar1 varsayimindan hareket eden
yoneticiler ve arastirmacilar uzun yillar boyunca, ¢alisanlar1 tam olarak neyin tatmin ettigini
bulmaya ugrasmislardir. 1970’lerin ortalarina kadar bu konuya iligkin en az 3.000 arastirma
yaymlanmustir. Is kosullari, maas, yonetim, terfi, is arkadaslari ve daha birgok unsurun ise kars1
duyulan memnuniyeti etkiledigi ileri siiriilmiistiir (Jandit, 2002, s. 123).

O’Nell’in aktardigi gibi “Konfiigyus, devlet adamlarindan biri insanlari nasil ciddi ve
sadik kilabilirim ki hevesle ¢aligsinlar diye soruldugunda ‘onlara baskanlik ederken sayginligi
eksik etme ki, ciddi olsunlar. Babaca ve sefkatli ol ki, sadik olsunlar. Iyiyi tesvik et, acemiye
ogret ki hevesli olsunlar’” (2016, s. 164) seklinde yanit vermistir. Arastirmalar gostermektedir
ki calisanlarin ihtiyaglariin farkinda olan kurumlar daha uzun vadeli basarilara imza
atmaktadir. Nitekim kurumlarin bu tutumu bireylerin kurumsal aidiyetini de gelistirmekte ve
calismaya yonelik motivasyonlarini kamgilamaktadir. Bu noktada yoneticilerin de yaklasimlari
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calisanlar tiizerinde Onemli etkilere sahiptir. Mesela “bir yonetici ¢alisanlarina ovgi
yagdirdiginda ¢alisanlar da islerine daha siki sarilmaktadir” (Rosenberg, 2017).

Calisanlarin gorevlerinde ihtiya¢ duyacaklar yaraticilik ve yerine getirdikleri islerden
saglayacaklar1 doyumu yiikseltmeye yonelik olarak diizenlenen esnek oOrgiit yapilari, orgiit
icinde uyumlu bir ortamin olusmasina yol agmaktadir. Cevresel degismelere uyarlanabilen
sosyal yap1 etkililikle motivasyonun yiikselmesine yol acacaktir. Ciinkli gorevlerin yerine
getirilmesinden kaynaklanan tatminler fazlalasacaktir (Simsek, 2002, s. 57).

Calisanlarin verimliligini arttirmada maddi tesvik 6nemli bir yer tutmaktadir ve motive
edici faktorlerin biitiinliigii icinde maddi tesviklerin roliinii anlamak daha kolaydir. Ornegin,
diistik ticretli ¢alisanlar alacaklari ticretin her bir kurusuna tamah eder. Yiiksek iicretli ¢aliganlar
ise isleriyle 6zdeslestiklerinden otiirli paraya daha az onem verirler. Burada paranin yerini,
hareket serbestisi ve basarinin onaylanmas: almaktadir (O'Nell, 2016, s. 124). Bu da
motivasyon unsurlarinin kisi 6zelinde dogru saptanmasinin 6nemini vurgular niteliktedir. Cogu
caligsani ilging, zorlayici bir gorev, basarma ve daha ileri sorumluluklar iistlenme firsat1 gibi
i¢sel odiillerin diger faktorlere gore cok daha fazla motive ettigini soylemek miimkiindiir. Bu
i¢sel etmenler insanlarin ruhunun derinliklerinde yatan gelisme ve basarma gereksinimine yanit
verir. Dolayisiyla sanilanin aksine, calisanlari motive etmenin gercek anahtar1 o6vgi,
cezalandirma ya da tehdit, hatta para da degildir (Harvard Business Essentials, 2008, s. 154).
Kurumlarda, calisanlarinin motivasyonunu saglamayr ve bunu korumayi ilke edinen
yOneticilerin titiz yaklasimi ve ¢alisanlarin beklentilerine hitap ederek onlar1 gercekten motive
edecek bir tutumun sergilenmesi gerekmektedir.

Motivasyon kaynaklar1 ¢ok karmasiktir ve bir ¢alisan i¢in motive edici olan bir faktor
bir bagka calisan i¢in ayn1 sonucu dogurmayabilir. Bu nedenle en ¢ok motive edici olduguna
inanilan ticret degisikliklerinin etkisi de beklenen sonucu vermez (Andersen, Murphy, &
Borsch, 2016, s. 73). ABD ve Japonya’da diizenlenerek insanlari gercekten neyin motive
ettigini sorgulayan anket sonuglar1 Tablo 1°de bu konuyu daha agiklayict hale getirmektedir.

Tablo 1. Motivasyon Faktorlerinin Derecesi
ABD Japonya Motivasyon faktorleri

Daha cok stratejik direktifler

Daha ¢ok enformasyon

Proje planlamasina daha fazla katilim

Daha az 6rgltsel birokrasi

Disaridan gelen fikirlere agiklik

Daha az rutin i

Dabha fazla hizmet i¢i egitim

Terfi i¢in daha cok umut

Daha yiiksek Ucretler

Kaynak: O'Neill, H., 2016, Istekli Olmanin Giicii Ve Basarinin Kaynag (Etkili Motivasyon), Istanbul: Siyah Beyaz
Yayinlari, s. 124.
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Birbirinden farkli dokuz farkli motivasyon faktorii arasinda daha yiiksek ticret her iki
iilkede de son sirada yer almaktadir. Aynmi sekilde terfi imkanlari, egitim gibi faktorler de
siralamada geri planda bulunmaktadir. Ote yandan daha cok stratejik direktifler alinmasi ve
bireylerin yaratict yeteneklerini kullanmaya sevk edici bir tutum sergilenmesi, ¢alisanin ¢ok
daha fazla enformasyonla beslenerek zengin bir birikim elde edebiliyor olmasi ve projelerde
aktif katilim saglayarak kendi degerinin farkindaligini artirabilmesi gii¢lii motivasyon unsurlari
arasinda yer almaktadir. Bu sonug, c¢alisanlarin digsal degil i¢sel etmenler ile ¢ok daha fazla
motive oldugu yorumunu dogrular niteliktedir.

Motivasyon faktorleri bir isin 6ziinde bulunmaktadir. Onlarin varligi, ¢alisanlarda
inisiyatif yaratma egiliminde olup, onlar1 kisisel ve drgiitsel etkinlik seviyesine yiikseltir (Allen
& Gilmore, 1993, s. 101). Ancak kimi zaman pek ¢ok faktor ve olanak devreye girse dahi
bireylerin yeterli motivasyon diizeyine erisemedigi sonucu ile de karsilasmak miimkiindiir.
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Ciinkii is motivasyonu kimi zaman bireyin kendi yapisindan da kaynaklanabilmektedir. Burada
yoneticilerin gorevi, sdz konusu kisilik 6zelliklerini bilerek ona gore davranmak ve zaman
israfin1 onlemektir. Birey ancak bu yaklagim ile motivasyonunu tekrardan olusturabilir.

Calisanlarin  igse ilgilerinin zayif olmasi, sikkin goriinmeleri gibi isaretler
motivasyonlarinin olmadiginin gdstergesidir. Bu c¢alisanlar birimin amaglarindan ¢ok
unvanlarla ugrasirlar ve bunu gidermeye yonelik yapilan danisma toplantilar1 hep ayni sekilde
sonuglanir: Degismeyi kabul ederler ama bu yonde bir ¢aba gostermezler (Harvard Business
Essentials, 2008, s. 154). Iste bu durum bireyin tamamen kendisinden kaynakli bir motivasyon
problemidir. Yani sorun birey tipi ile dogrudan ilintilidir.

Motivasyon siirecini sekteye ugratan birey tipleri soyledir (Can, 1992, s. 277):

e Tanminmayi isteyenler: Masalar siirekli yogun, daginik ve is iistiindeymis gibi goriinen
bu kisiler i¢in 6nemli olan i yapmaktan ¢ok yogun goriinmektir. Detaylara takilarak
planlarina uyamayan bu kisilerde zaman kayb1 kaginilmazdir.

e Gereginden ¢ok 6zen gosterenler: Kendilerini mikemmeliyetci olarak da ifade eden
bu kisiler hayatlarinin hicbir zamaninda bos zamana sahip degildir. Islerine 6zenseler
dahi ¢ok agir yaparlar.

e Zaman delisi kisiler: Asir1t miikemmeliyet¢i olan bu kimseler her an1 degerlendirmek
adina ¢evrelerini zaman zaman sikbogaz edebilir ve isin 6ziinden kopabilirler.

e Surekli sikdyet edenler: Cevreleri konusunda iyi bir goézlemci gibi goriinen ve
neredeyse her seyden tatmin olmayarak elestiren kisilerdir.

e Ben sana gosteririmciler: Asir1 alinganlik sonucunda islerin ilerleyisini dahi sekteye
ugratabilecek olan kisilerdir.

e Kendiliginden ortaya cikan isleri sevenler: Isi akisina birakmayi seven, plan
yapmaktan hosnut olmayanlardir.

e Korkaklar: Inisiyatif almalari halinde hata yapacak olmaktan cekinen, saniyeler
alabilecek bir isi dahi saatlere yayabilen tiplerdir.

e Umursamazlar: Hizli ¢alisamayan, ¢alismaktan ¢ok zevk almayan ve sadece alacagi
maasa odaklanan, adeta ben cebime girene bakarim diyen kisilerdir.

e Agsin orgiitlenmisler: Siirekli planli ve programli bir ¢aligma siirdiiren, bu plani
bozmamak ugruna zaman zaman is siirekliligini sekteye ugratan kisilerdir.

Insanlarin her biri farklidir ve bir kez daha asla bir araya gelmeyecek incelikli etkenlerin
bileskesidir. Kisinin kim ve ne oldugu da genis ol¢iide kalitim, toplum, egitim, aile ve dostlar
tarafindan sekillenmistir. Ancak ayn1 zamanda bunlar akil ve duygusal enerji lizerinde simdi ya
da ileride karmasik, sasirtmacali ve siddetli istekleri de beraberinde getirerek (Buscaglia, 1987,
s. 111) farkli davranis ve motivasyon ¢esitlerine yol agabilmektedir. Bu nedenle gercek bir
motivasyon planlamasinda kisi tiim yonleri ile degerlendirilmelidir.

Calisanlarin - motivasyonunun saglanmasi Onemlidir. Motivasyonun saglanmasi
noktasinda c¢alisandan kaynaklanan nedenlerin 6tesinde yonetim ve kurumsal yaklasimlardan
kaynaklanan etmenler sonucunda da motivasyon siirecinin  baglangici  sekteye
ugrayabilmektedir. Ciinkii firsatlar, destek, istek ve bagliliktan olusan algi ve tutumlar, tepe
yonetimin istekliligi, tarihsel siiregte goriilen uygulamalar, sahip olunan calisan katilimi,
uygulamalarin olusturdugu orgiit yapis1 ve calisma ortami1 da motivasyon siirecinin
baslamasinda onemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle terfi, sorumluluk gibi motivasyonel
unsurlarin devreye girebilmesi noktasinda yoneticilerin de ¢alisanindan bazi beklentileri
dogmaktadir.

Calisanlar1 yaptiklart herhangi bir iste motive etmek i¢in ydnetim tarafinda o6n
gereksinim duyulan algilar dort temel grupta toplanmaktadir (Yildirim, 2011, s. 103).:

e Anlamlilik, isin bireyin ideal ve standartlar1 sonucundaki degeri,
e Yeterlik, bireyin isteki etkinlik ve becerisini ortaya koymasi,
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e Kendi kararim1 verme, is ve slireglerle ilgili bireyin baslama ve diizenleme
konusunda sahip oldugu se¢gme otonomisine sahip olmasi hissi,

e FEtki, is ortaminda bireyin sonuglara etki derecesi konusunda sahip oldugunun
algilanmasidir.

Tim bu unsurlar bireye yapilacak olan is yiikseltme yaklasiminin yoniini
belirlemektedir. Yani yoneticiler bu kriterleri baz alarak calisanda motivasyon saglayacak
unsurlar1 devreye almaktadir. Ancak unutulmamalidir ki ¢alisanlarin bu unsurlar1 karsilamasi
icin de yine bu unsurlar karsilamaya yoneltecek bir motivasyonel ortam olmadigi siirece
calisan da yeterli seviyeye ulasarak motive edici faktorii devreye alacak olan mekanizmanin
tusuna basamayacaktir.

2. Herzberg’in ¢ift faktor teorisi

Frederick Herzberg bir yonetici oldugu kadar ayn1 zamanda bir akademisyendir. Bir yonetim
profesorl olarak ¢ift faktor teorisi olarak da ifade edilen motivasyon & hijyen teorisinin de
yaraticisidir (Kermally, 1999, s. 43). Herzberg, yoneticilerin ¢aliganlart motive etmek igin
kullandig1 teknikleri aragtirmis ve ¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilayarak onlart motivasyonunu
artirmaya yonelik kurumlarin izledigi adimlart incelemistir. Calisanlar1 motive eden unsurlar
ile ¢alisan memnuniyetini etkileyen ancak performansi artirmayan etkenler arasinda bir
farkliligin oldugunu tespit etmistir. Bunlari sirasiyla motivasyon faktorleri ve hijyen faktorleri
olarak nitelendirmistir (Allen & Gilmore, 1993, s. 100). Motivasyon ve hijyen faktorleri ortaya
cikarma siirecinde arkadaglari ile birlikte anketler yapmis, muhasebecilerle ve miihendislerle
roportajlar gergeklestirerek onlar1 islerini sevmelerine ya da sevmemelerine neden olan
faktorleri ortaya ¢ikarmistir. Bu siirecte katilimcilara yonelttigi soru “Su an ¢alistiginiz ya da
calisacaginiz isinizde son derece iyi ve son derece kotii hissedebileceginiz durumu anlatin™
seklindedir. Burada isini sevenler bunu basari, takdir, yaptiklari isin niteligi, sorumluluk ve terfi
ile iliskilendirmislerdir. Nitekim bu faktorler iist diizey ihtiyaglara hitap etmektedir ve is
kapsamu ile ilintilidir. Islerinde mutsuz olanlar ise sirketin politika ve ydnetim, siipervizor
eksikligi, yetersiz ¢alisma kosullar ile iliskilendirmislerdir. Tiim bu faktorler de is ortami ile
ilgilidir (Kermally, 1999, s. 44). Tiim bu verilerin 15183inda Herzberg motivasyon teorisini
formiile etmistir. Herzberg’in teorisine gore ¢alisma hayatinda bazi unsurlar tatminle bazilari
ise tatminsizlikle ilgilidir. Bunun 1s181inda Herzberg is ile ilgili olan unsurlar igeren faktorleri
icsel veya motivasyonel faktorler, ise karst olumsuzluk tutumuyla ilgili olan faktorleri de digsal
faktorler yani hijyen faktorler olarak adlandirmistir (Doruk, 2015, s. 184).

Davranig bilimleri okulunu bir biitiin olarak tutan Herzberg'in is motivasyona kamusal
yaklagimi da s6z konusudur. Sundugu bu teori ile saglanan is zenginlestirmesinin daha fazla
motivasyona yol agmasi ve bunun da daha fazla sirket kar1 saglamasi (Adair, 2011, s. 321)
kamusal anlamda da katki saglayici niteliktedir. Basar; ilerleme, is ilgisi, tanima ve sorumluluk
duygusunu igermektedir ve gercek motivasyonu saglamaktadir (Kermally, 1999, s. 45). Bunun
gibi baz1 unsurlar Herzberg teorisi altinda, gii¢lii motivasyon gorevi gormektedir ve bu nedenle
daha iyi ig performansina yol acabilecegi diisiiniilmiistiir. Ancak bu faktdrlerin olmamasi
memnuniyetsizlige neden olmaz (Allen & Gilmore, 1993, s. 100).

Doruk’a gore “Motivasyonel faktorler bireyi mutlu kilan, isyerine baglayan, ¢alismaya
0zendiren ve doyum saglayan unsurlardir” (2015, s. 184) ve bu faktérler basari, takdir, terfi, is
tatmini ve sorumluluktur. Basar1 ¢alisanin kendi yiiriitmiis oldugu faaliyetlerden elde ettigi bir
basar1 olabilecegi gibi ekip ya da sirket basarisi olarak da diisiiniilebilir. Ayni1 durum takdir i¢in
de gecerlidir. Calisanlar i¢in ¢alismalar1 karsiliginda alacaklart takdir ¢ok degerlidir. Ancak
kimi zaman yoneticilerinden bu takdiri goremeyen ¢alisanlar sosyal ¢evrelerinin kendisini dyle
bir sirkette calismas1 karsiliginda sunduklari takdir ile motive olurlar. Bir diger unsur olan terfi
ise yine ¢alisanin ddiillendirilmesi sistemini devreye almaktadir. Calisan rutine baglayan iglerin
sikict durusundan alacag bir terfi ile kendisini styirabilir. Tiim bunlarin 6tesinde ¢aligsanlari i
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hayatlar1 siiresinde alacaklari sorumluluklar onlarin s6z konusu kurumda calisma kararmin
stirdiiriilebilirligi agisindan 6nemlidir. Clinkii alinan sorumluluklar bireyde is tatmini saglar ve
kisi kendisinde basar1 faktoriinii gérerek yeniden motive olur.

Is hayatinda bireylerin deger gormeleri ve bu degeri hissetmeleri olduk¢a 6nemlidir.
Nitekim c¢alisma alanmin kiiltiirii de bu yonde ise burada gorev alan herkes kendisini degerli
hissedecektir. Bu gibi bir ortamda bireylerin birbirlerine bir merhaba deyisi dahi deger algisini
kuvvetlendirecektir (Ciiceloglu, 2002, s. 111-112). Bu nedenle s6z konusu motivasyon
faktorlerini asagidaki belirli is kosullarinin insanlari tatmin etme egiliminde olacagi ve onlari
daha fazla c¢aba harcamaya yonlendirecegi izlenimi veren ancak bunlarin bulunmamasi
durumunda insanlarin motivasyonlariin azalmasina neden olmayacag: unsurlar izlemektedir
(Allen & Gilmore, 1993, s. 101):

e Zor gorevlerde kisisel katilim.

Becerileri tamamen kullanma firsati.

Bir kisinin bilgisini test etme firsatlarinin kalmasi

Kisinin davranis, ekipman, para veya diger insanlar lizerindeki ihtiyari kontrolii
Acik performans geribildirimi.

e Ust diizey yoneticilerle etkilesim firsati

Motivasyon faktorleri bir igin 6ziinde bulunmaktadir. Onlarin varligi, c¢alisanlarda
inisiyatif yaratma egiliminde olup, onlar1 kisisel ve orgiitsel etkinlik seviyesine yiikseltir. Bir
iste memnuniyetin ve motivasyonun arttirtlmasi i¢in, yalnizca bir isle ilgili memnuniyetin
aksine, baska bir takim faktdrle bas etmeniz gerekir. Herzberg'in dedigi gibi basari, takdir,
cesitlilik ve yaraticilik gibi motivatorler, calismanin kendine daha fazla 6zeldir; buna karsin
hijyen faktorleri digsaldir. Akilli bir yonetici, her iki seti de géz 6niinde bulundurmalidir (Adair,
2011, s. 323).

Herzberg tarafindan belirlenen diger faktor grubu, yiiksek is performansi ile
sonuclanmayan ekstrem bir i kosullar1 kiimesinden olusur. Bu kosullar beklentilerle
uyusmadiginda calisanlar memnuniyetsizdir. Bu nedenle, yoneticiler en azindan nétr bir
atmosfer saglamak ve calisan memnuniyetsizligini 6nlemek icin s6z konusu faktorleri
kullanmalidir. Hijyen ya da bakim faktorleri olarak adlandirilan bu dissal is kosullar seti,
motivasyonun degil beklentilere cevap vermediginde memnuniyetsizligin ajanlaridir (Allen &
Gilmore, 1993, s. 101). Herzberg, insanlarin islerinden memnun olmama sebeplerinden soz
ederken, genellikle isin kendisinden ziyade isi ve calisani kusatan ¢alisma kosullarindan sz
ettiklerini saptamistir. Herzberg’in hijyen faktorler olarak ifade edilen bu faktorler soyledir
(Thompson, 2002, s. 130):

e Maas /iicret

o Is giivenligi

e Kisisel yasam

e Calisma kosullar

e Pozisyon / mevki

e lyi sirket politikasi ve ydnetimi

e Calisanlar arasi iletisim

® Yonetim ile iletisim

e Astlarla olan iletisim

e lyi teknik denetim

Hijyen faktorlerin disinda kalan motivasyonel faktorler ise keskin sinirlari olan unsurlari
icermemektedir. Bu noktada yoneticinin yiiz ifadesi, ¢alisanlarin asik surath veya giiler yiizli
olmasi, isyeri kiiltiiriiniin 6nemli bir parcasidir. Isyerinde calisanlarin verdigi emek, zaman,
gosterdigi gayret, iyi niyetin takdiri de motivasyon igin son derece degerlidir (Ciiceloglu, 2002,
s. 106). Buna gore, asagida listelenen kosullar ¢alisma ortaminda yokken memnuniyetsizlige
yol agcma egilimindedir. Bu unsurlarin varligi, kisileri mutlaka motive ediyor olmasa da
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kurumda ¢alismanin siirdiiriilmesine yonelik olumlu etkisi olacaktir (Allen & Gilmore, 1993, s.
102).
Keyifli fiziksel ¢aligma ortami
Kahve molalar1 ve diger sosyal firsatlar.
Iyi avantajlar ve maas seviyeleri.
Stipervizor, diger ¢alisanlar ve digerleri ile keyifli kisisel ¢aligsma iligkileri.
Yetkili denetim.
Kidem esasli 6dillendirme

Herzberg’e gore motivasyon unsurlari ile karsilasan bireydeki tatmin ve tatminsizlik,
bir skalanin iki zit ucu degildir. Bu iki kavram birbirinden tamamen farkli iki boyuttur ve bu
boyutlar birbirinden farkli sekilde ele alinmalidir. Tatmin seviyesi, motive ediciler, yani isin
kendisiyle ilgili unsurlar tarafindan belirlenir. Tatminsizlik ise hijyen unsurlari, yani isi
cevreleyen kosullar tarafindan belirlenmektedir. Olumsuz hijyen unsurlarini ortadan kaldirmak,
motivasyonu otomatikman yiikseltmez fakat olumlu etki saglayabilecek bir veya daha fazla
motive edici unsurun 6ninl acabilir (Thompson, 2002, s. 130). Kurumlarin politikalar
motivasyonel ve hijyen faktorler lizerinde son derece dnemli bir konumdadir ve hedeflenen
performans seviyesi ile bireylerin is basarilarinin da artmasi miimkiin hale gelmektedir.
Herzberg’in kurami sayesinde bireyin hangi ihtiyacina yonelik bir aksiyon alindiginda ne gibi
bir motivasyon siirekliligi saglanabilecegi goriilebilmektedir.

2.1. Herzberg ve Maslow’un teorileri

Kimi disiiniirlere gore Herzberg’in teorisi Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuraminin is
hayatindaki yansimasidir. Herzberg ve Maslow, Jung ve Adler gibi psikologlarin yazilarindan
elde edilen kendini gergeklestirme kavramini ortak bir sekilde paylasmaktadirlar. Calismamiz
kapsaminda Herzberg’i daha iyi anlamak ve motivasyon faktorlerini tam ¢ergevesi ile kavramak
adina her iki yaklasimin hiyerarsik karsilastirilmasi yoluna gidilmistir.

Insan ihtiyaglarmi smiflandiran Maslow, gereksinimlerin bir énem ve oncelik sirasi
oldugunu soylemektedir. Maslow’a gore bes farkli unsur ihtiyag hiyerarsisini olusturmaktadir.
Bu hiyerarsi alttan iiste sirasiyla fizyolojik: yeme, i¢me, uyku vb; guvenlik: fiziksel, ekonomik
ve sosyal guvenlik; aidiyet ve sevilme: grup mensubiyeti, sevme, sevilme; saygi: sayginlik, Un
itibar; basar1: basaril olma, kendini yeniden iiretme, gergeklestirmedir (Inceoglu, 2011, s. 136).

Herzberg, The Motivation to Work adli kitabinda Maslow’un teorisine elestiri
getirmistir. Ona gore kabul edilemez olarak nitelendirilebilecek teoride bireylerin baskin
ithtiyaglarinin nispeten sabit ve degismez olarak goriilmesi yerine bireylerin baskin ihtiyaglari
degisip gelisebilir. Herzberg, "motivasyon" ve "hijyen" arasindaki ayrimi vurgulamasina
ragmen, iki kiimede faaliyet gosteren dalgali bir "ihtiya¢ hiyerarsisi" ihtimalinin de iki grubun
faktorleri arasindaki farkli giic derecelerinin, meslek gruplarinda veya bireylerde farkli
psikolojik 6zellikler kaliplarint yansitip yansitmayacagi ihtimali gibi, miimkiin oldugunu ifade
etmistir (Adair, 2011, s. 319). Herzberg'in calismasi da ¢esitli noktalarda elestirilmistir. Bunlar;
is tatmini tanimlamasi, kullanilan metodoloji ve arastirmanin derinliinin asir1
basitlestirilmesidir. Ciinkii koklii yonetim uygulamalarinda motivasyonel yoniiniin net bir
sekilde iki grupta siniflandirilmasi biiyiik itirazlara sebebiyet vermistir (Allen & Gilmore, 1993,
s. 103).

Maslow ve Herzberg'in teorileri arasindaki ilintiyi netlestirmek adina ¢okea bilinen,
Sekil 1°de goriilen ihtiyaglar hiyerarsisi piramidine paralel olarak Herzberg’in motivasyon ve
hijyen faktorleri piramit ile hiyerarsik siraya dizilmistir. Burada Maslow’un kuraminda yer alan
fizyolojik, glivenlik ve kismen sevgi ve ait olma temel ihtiyaclardir. Yani Herzberg’in kuramina
gore hijyen faktorleri ifade etmektedir. Yani maas ve calisma kosullari, is giivenligi, sirket
politikas1 ve yonetim durumuna paralel gelmektedir. Aym sekilde Maslow’un kuraminda yer
alan sayginlik ve deger, kendini gergeklestirme ile kismen sevgi ve aidiyet motivasyonel
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ihtiyaclara karsilik gelmektedir. Yani caligsanlar arasi iligkiler, teknik yeterlilik, kisisel yasamin
yani sira basari, sorumluluk, itibar, is tatmini ve terfi durumuna paralel gelmektedir.

Herzberg, isle motivasyon faktorlerini belgelemekle dolayli olarak Maslow'un temel
ihtiyaglarinin farklh 6zelliklerine dikkat ¢ekmistir. Hijyen faktorleri ¢alisma ortamryla ilgilidir.
Uygun bir ¢alisma ortami, Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi teorisinde agiklandig: gibi, iscilere
fizyolojik, giivenlik ve ait olma ihtiyaclarini saglar. Temel ihtiyaglari, yeterli giivenlik, aidiyet
ve yoldaslik duygusunu sunar (Kermally, 1999, s. 45). Ote yandan psikolojik, giivenlik ve
sosyal ihtiyaglar, karsilanmazlarsa memnuniyetsizlik yaratabilirler. Ancak memnuniyet
saglama noktasinda da ¢ok az bir etkileri vardir. Sayginligin ve kendini gergeklestirme
ihtiyaglarinin karsilanmast ise daha pozitif ve daha uzun siireli bir memnuniyet hissi
saglamaktadir. Bu verilerin 1s183inda Herzberg'in yalnizca Maslow'daki ipucunu gelistirdigi
soylenebilir; fizyolojik ihtiyaglar, hiyerarside 'daha yiiksek' ihtiyaglar i¢in zayif bir model
sunmaktadir (Adair, 2011, s. 320).

Herzberg ve arkadaslarinin yaptiklari ¢aligma endiistride ve biiylik organizasyonlarda
yapilan uygulamalarin en azindan kismen tatmini i¢in bir ara¢ olabilecegi goriisiinii teyit
etmektedir. Ayn1 zamanda Maslow un teorisini de destekleyen yapisi ile bir isin diisiik seviyeli
ihtiyaclar1 karsilamak i¢in yeterli araclari saglamamast durumunda memnuniyetsizligin
dogabilecegini ve i¢sel doyumun olugamayacagini ifade etmistir.

2.2. Cift faktor teorisinin is hayatindaki yansimasi

Herzberg ve arkadaslarinin teorisini pratikte ¢ok sayida firma uygulamis ve kurulus
performansinda iyilestirme bildirmistir. Bu noktada ii¢ firmanin sonuclarini 6zetlemek
gerekirse: Texas Instruments, fazla mesai tlicreti diisiiriilen galisanlari i¢in “planla, yap, kontrol
et” programi gelistirmistir. Bu sirada siki denetim yerine serbest denetim anlayisini gilitmiis ve
sirketin verimliligini artirmay1 saglamistir. American Telephone and Telegraph'da, dokuz is¢iye
bir is zenginlestirme programi uygulayarak bu islerde caligsanlarin devir oranini ve performans
kalitesini, is miktarii ve miisteri hizmetlerini iyilestirmistir. Imperial Chemical Industries
(Ingiltere), bir is zenginlestirme programini kabul ederek yilda 200.000 $’1n {istiinde tasarruf
edebildigini aciklamistir (Wren & Voich Jr., 1984, s. 457). Yani Cift Faktdr Teorisi 'Is
Zenginlestirme' politikasina katkida bulunmustur.

Is zenginlestirmesinin yaptig1 sey, yaptig1 is icin bir is¢inin sorumlulugunu artirmak,
boylece isteki ilgisini gelistirmektir (Kermally, 1999, s. 47). Bu kavram, calisanlar
yetkilendirme kavraminin gelismesine katkida bulunmus, performans gelistirme konusunda
etkinligi kanitlanmig bir yontemdir (Thompson, 2002, s. 130).

Belirli isleri zenginlestirmeye c¢alisirken, yonetim genellikle ¢alisanlarin mesleklerinde
bliylime firsat1 vermek yerine ¢alisanlarin kisisel katkisini1 azaltmaktadir. Ancak is yiikii sadece
isin anlamsizligin1 biyiitiir. Bunun yerine etkili bir motivasyon i¢in asagidaki unsurlara dikkat
edilmesi gerekmektedir (Herzberg, 2003, s. 93):

e Hesap verebilirligi koruyarak bazi denetimleri kaldirma,

e Bireylerin kendi isleriyle ilgili hesap verebilirliklerini arttirma,

e Bir kisiye eksiksiz bir dogal ¢alisma alan1 verme (modiil, b6lme, alan vb.),

e (alisanlara faaliyetlerinde ilave yetkiler verilmesi,

e I5saygismin gelistirilmesi,

e Siipervizorlerden ziyade iscilerin kendilerine dogrudan periyodik raporlar
hazirlama,

e Daha once ele alinmayan yeni ve daha zorlu gorevlerin tanitilmasi,

e Bireylere spesifik veya uzmanlagmis gorev atama, onlara uzmanlagmalari i¢in firsat

Verme.
Calisanlar1 motive etmek i¢in sadece hijyenik faktorlere odaklanmak yeterli degildir.
Calisanlara sorumluluk, basar1 ve kisisel biiyltime firsatlar1 sunulmali, insanlarin kendi kendini
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gerceklestirme ihtiyaglarini gerceklestirmelerine olanak taninmalidir. Ote yandan calisanlarla
anlamli bir ¢alisma yapmak i¢in igler yeniden tasarlanmalidir. Ciinkii gii¢lii biiyiime ihtiyaci
olan kisilerin islerini zenginlestirmek motivasyonel anlamda son derece degerli katkilar
saglayacaktir. Can’a gore “Yapilan arastirmalar belirli ve iddiali amaglara sahip olan ve bu
amaclara ulasmada nasil olduklarini geri bildirim yoluyla 6grenmek isteyen bireylerin daha iyi
bir ig basarimi gosterdiklerini ortaya ¢ikarmistir” (1992, s. 285). Pek ¢ok endustriyel psikolog,
gercekten Herzberg’in Cift faktor teorisini calisma hayatina tasiyarak basarili olmustur
(Gardner, 1977, s. 197). Calisanlarin islerinden memnun olmalarinin, igi sabote etmek gibi
Uretimi olumsuz etkileyen davranislar1 azaltacagi da agik bir sekilde ortaya konmustur. Bu
olumsuz davraniglar arasinda, gorevi bilingli olarak yavas ve yanlis yapma, is yerinde
rahatsizliga neden olmak icin dedikodu ya da sdylentiler ¢ikarma, kurum malina, ekipmanina
veya mamullere bilingli olarak zarar verme, kurum malin1 ¢alma, is yerinde alkol veya
uyusturucu kullanma 6rnek olarak sayilabilir (Jandit, 2002, s. 124).

Calisanlarin i3 memnuniyetleri baglaminda gorevlerin diizenlenmesi, ¢alisan
motivasyonu Uzerinde olumlu etkiler saglamaktadir. Hizmet Sektorii ¢alisanlarinin islerindeki
mutluluk diizeylerini 6l¢mek tlizere yapilan bir ankette ¢alisanlara yaptiklari isten memnun olup
olmadigi, diger isler ile karsilastirildiginda islerinin ne derece énemli oldugu, isyerlerindeki
mutluluk diizeyleri ve yaptiklari isin tatmin ediciligi lizerine sorular yoneltilmis, genel olarak
calisanlarin islerinden mutlu oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak ayni ¢alisanlara “Eger baska
bir iste ¢alisma sansiniz olsaydi, su anki isinizde ¢alismaya devam eder miydiniz?” sorusu
yoneltildiginde verilen yanitlarin yiizde 52,51 farkli ve daha iyi bir iste ¢alisirdim, yiizde 29,1°1
de benzer ve daha iyi bir iste ¢calisirdim yanit1 vermistir. Ciinkii hizmet sektoriinde ¢alisanlarin
isle ilgili karar verme yetkisi son derece sinirlt ya da tamamen baskasindadir (Jandit, 2002, s.
127). Bu sonug c¢alisanlarin farkli beklentilerinin oldugu sinyalini vermektedir. Kurumsal
sadakatlerine golge diisiiren bu beklentiler saptandiginda agirlikli olarak insanlara 6zen ve sicak
duygularin gosterilmesi, i ortaminin 6zgiir ve bagimsiz bir sekilde sunulmasi, saygi faktorii
gibi beklentilerin kisiye yon verdigi goriilmektedir.

Baz1 calismalar iyilestirme programlarinin da c¢alisanlarin motivasyonlarint ve
memnuniyetlerini olumlu etkiledigini savunmaktadir. Bu noktada c¢alisanlarin fiziksel olarak ya
da mental alanlarda gelisimine destek olunmasi onlari motive edebilmektedir. Zayiflama ya da
saglikli yasam siirmeleri i¢in spor yapmalarimi saglama, sigara gibi bagimliliklarindan
kurtulmalarina destek olma bunlara 6rnek olarak verilebilir (Can, 1992, s. 285). Kurum bu
stirecte kolaylastirict bir rol {istlenirken c¢alisgan da kendisini yalniz hissetme duygusundan
uzaklasarak motivasyon saglayabilmektedir.

Herzberg yonetimle ilgili farkli fikirlere sahiptir. Nitekim her kademedeki liderlerin
altindaki calisanlarin ihtiyaclarin farkina varabilecegini savunmustur. Basar1 ve takdiri
saglamak i¢in iyi liderligin vazgecilmez 6nemi iizerinde durmus, sorumluluk delegasyonu ve
zorlu gorevlerin saglanmasi i¢in 1yi bir denetime de izin vermistir (Adair, 2011, s. 320).

3. Seytan Marka Giyer filminin ¢ift faktor teorisi baglaminda incelenmesi

Seytan Marka Giyer seklinde Tirkgeye cevrilen 2006 yapimli Devil Wears Prada, Lauren
Weisberger'in 2003'te yayimlanan benzer isimdeki romanma dayanan bir komedi-drama
filmidir. Ayn1 zamanda Oscar, Altin Kiire gibi ¢esitli 6diillere aday gosterilmistir. Basrollerinde
Meryl Streep, Anne Hathaway ve Emily Blunt gibi isimlerin yer aldig1 filmin yapimcist Wendy
Finerman’dir ve David Frankel tarafindan yonetilmistir. Film, 2006 yilinin en iyi 20 filmi
arasinda yer almis hem ABD'de hem de deniz asir iilkelerde gdsterime girmistir. Uluslararasi
yayinindan 300 milyon dolarin {izerinde hasilat elde etmistir.

Film ve kitap, Runway isimli bir dergide galisarak kariyeri igin 6nemli adim atmak
isteyen Andrea’nin yoneticisi Miranda, is arkadaslar ve ailesi ile yasadiklarini anlatmaktadir.
Calismamiz kapsaminda Seytan Marka Giyer filminin ele alinmasindaki en 6nemli neden,
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filmin Cift Faktor teorisinde belirtilen motivasyonel ve hijyen faktorlerini barindirmasi ve
gercek bir hikayeden uyarlanmis olmasidir.

Hikayenin asli medyada yer alan bilgilere gore Vogue Dergisi’nde gegmektedir (Baris,
2017). Filmde gecen dergi yoneticisi Miranda Priestly aslen Anna Wintour, Andrea Sachs ise
kitabin da yazari1 olan Lauren Weisberger’dir. Lauren tiim yasadiklarini kitabinda dile getirmis,
kitap filme uyarlandiktan sonra filmin galasina Wintour’u davet etmistir. Wintour yiiksek
Ozgiiveni ile filmin galasina gelisi ile dikkat ¢ekmis, farkli yorumlar almistir. Film boyunca en
cok kullanilan mekanlardan biri olan dergi ofisi dahi gergek hayatta Lauren’in ofisine benzer
bir sekilde tasarlanmistir. Lauren’in film galasi sonrasinda ofis i¢ tasarimini dahi degistirdigi
sOylenmektedir. Filmdeki birinci asistanin Emily Blunt’in tistlendigi Emily karakteri ise gergek
hayatta Plum Skyes adl1 yazar ve Wintour’1n eski asistanidir. Filmdeki baz1 sahnelerde goriinen
Runway kapaklari da birebir Vogue kapaklartyla aynidir (Ayhan, 2015).

Filmi kisaca ele almak gerekirse; Film, Runway adli iinlii moda dergisinin editorii
Miranda Priestly’nin asistant olma sanst yakalayan Andrea Sachs’in yasadiklarin
anlatmaktadir. Filmde Andy olarak da hitap edilen Andrea aslinda ¢ok basarili bir yazar olma
hedefine sahiptir ve gazeteci olmak i¢in New York’a gelmistir. Asistan olarak dahi iyi bir
dergide bir yil kadar calismasimin kendisine ¢ok 6nemli kapilar acacagina inanmaktadir. Bu
yiizden sans eseri yakalamis oldugu firsati degerlendirmek ister. Daha ilk giinden itibaren basta
yOneticisi olmak {izere dergi ¢alisanlarinin hepsi onun gerek moda anlayisim1 gerekse de
kilosunu hatta gilinliikk yasam seklini igneleyici bir lislupla yiizline ¢arpar. Basardigi ya da
yaptig1 higbir is karsiliginda tesekkiir dahi alamazken en kiigiik bir yanlisinda “Bu ise sahip
olmak i¢in ka¢ milyon kiz 6liir, biliyor musun sen?”, seklinde karsiliklar alir. Sirf bu karsiliklar
yiiziinden dahi Miranda’nin akla hayale gelmeyen taleplerini karsilamak i¢in canla basla ¢alisir.
Bu talepler arasinda cocuklart i¢in daha basilmamis Harry Potter kitabi istemek, firtinali bir
giinde ucak ayarlanmasi gibi seylerin yani sira gecenin bir vakti bitmek bilmeyen seyler dahi
yer almaktadir. Ayn1 zamanda Andrea’nin ig yiikii de siirekli artmaktadir. Miranda’nin talepleri,
giiniin hep ayn1 saatine denk gelen goriismeleri, yemek ihtiyaclar1 ve kahvelerinin ardindan
Andrea artik tikenme noktasina gelir (Ayhan, 2015). Tam o anda tekrar bu is i¢in ka¢ milyon
kizin 6lecegi kendisine hatirlatilir ve derginin sanat yonetmeni ile isbirligine giderek pozisyona
olan baghligin géstermek i¢in daha sik giyinmeye baglar. Bu tutumu hem ¢aligma arkadagslari
hem de yoOneticisi Miranda tarafindan fark edilir ve Andrea zamanla performansi ile birinci
asistan olan Emily’nin Oniine geger. Ayrica kariyeri boyunca ona yardim etmeyi teklif eden
cazip bir gen¢ yazar Christian Thompson'la tanigir. Miranda'nin artan miktarda ¢agrisinda
zaman harcarken, iiniversite arkadaslariyla ve bir sef olarak kariyer yolunda ilerleyen erkek
arkadas1 Nate ile olan iliskilerinde sorunlar ortaya cikar.

Bir giin Andrea, Miranda'y1 bir hayirseverlik gecesinde kurtarir ve Miranda, onu Emily
yerine Paris'teki sonbahar moda sovlarina gotiirmeyi teklif ederek odiillendirir. Andrea bu
ayricaligi calisma arkadasi Emily'den almaya tereddiit eder ancak Miranda reddederse isini
kaybedecegini sdyledikten sonra teklifi kabul etmek durumunda kalir ve caligma arkadasi ile
de problem yasamaya baslar. Andrea Paris seyahatinde Miranda'nin yerine Runway editori
Jacqueline Follet’in gececegini 6grenir ve bunu Miranda’ya aktarmak i¢in elinden geleni yapar.
Miranda Andrea’nin bu tutumu {izerine seyahat doniisii Andrea’da kendisini gérdiigiinii soyler.
Adrea ise finalde daha fazla bu gorevi siirdiirmek istemeyerek isi birakir ve ilk giinkii moda
anlayisina geri doner. Ayni giin, Andrea, biiyiikk bir New York yayin sirketi ile goriisme yapar
ve ¢alismaya kabul edilir. Editor, Runway'i Andrea'ya Miranda’nin nasil referans oldugunu ve
kendisini "en biiyiikk hayal kirikligi" olarak nitelendirdigi paylasarak eger kendisinin(editor)
Andrea’y1 tutmazsa "salak" olacagini s0yledigini belirtir. Andrea bunun iizerine bir giin dergi
cikisina giderek Miranda’y1 uzaktan goriir ve giiliimser ancak Miranda her zamanki tavr ile
onu gormezden gelir ve arabasina bindiginde giiliimsemesi ile film sona erer.
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Herzberg’in Cift Faktor Teorisi baglaminda film ele alindiginda, hijyen faktorler

bakimindan;

Maas — Dergide sunulan maas yetersizdir ancak daha iyi bir maas elde etmek icin
onemli bir basamak oldugu i¢in bu faktor vardir.

Is giivenligi — Calisma ortam1 gayet sik ve yerindedir bu nedenle bu faktdriin de
varligindan s6z etmek miimkiin olsa da ¢alisanin igini yapamamasi durumunda issiz
kalabilecegi durumu da bu faktoriin olmayisini ifade etmektedir.

Kisisel yasam — YoOnetim ve calisma arkadaslarinin kisisel yasama karsi bir saygisi
bulunmamakta, énemli olan isin gerceklesmesi olarak goriilmektedir. Bu nedenle bu
faktoriin de olmadigini séylemek miimkiin olsa da kisisel yasama ¢ok daha duyarl bir
iste ¢alismak icin de yine katlanilabilir niteliktedir.

Calisma sartlar1 — Ortam baglaminda yeterli ancak esnektir.

Pozisyon — “Bu ise sahip olmak i¢in ka¢ milyon kiz Sliiyor” seklinde sOylemler
pozisyon igin son derece degerli algisi olusturmaktadir. Hatta bu sdylemin tim
calisanlar i¢in en biiyiik motivasyon faktorii oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

Iyi sirket politikas1 ve yonetimi — itibar anlaminda son derece itibarli bir kurumdur
ancak yonetsel anlamda calisanlara ¢ok da fazla deger verildigini sdylemek miimkiin
degildir.

Calisanlar arasi iletisim — Modaya uyum saglayana kadar o6tekilestirici olan iletisim
sekli, modaya uyum sagladiktan sonra son derece deger veren bir iletisim sekline
dontigmiistiir. Ancak galisanlar arasi rekabet her kurumda olabilecegi kadar burada da
vardir.

Yonetim ile iletisim — Tiim calisanlar yonetimin rizasini alabilmek adina son derece
caba gostermektedir. Ancak calisanlarin yonetim ile iletisimi seffaf degildir.

Astlarla olan iletisim — Yonetimin basariy1 tetiklemiyor olmasi ¢alisanin kendisini
degersiz hissetmesine sebebiyet vermektedir.

Iyi teknik denetim — En iyi denetim mekanizmasi medyadir. Medyadaki itibar dergi
icin kritik deger tagimaktadir.

Cift Faktor Teorisi’nin motivasyonel faktorleri bakimindan;

Basar — Dergide basar1 6nemsenmiyor c¢iinkii bagarinin olmamasi durumunda zaten
kisi kendisinin igsiz kalabilecegini goriiyor. Basar1 gosterilmesi halinde yonetimin
tatmininin saglandig1 hissedilebiliyor.

Takdir — Basar1 unsurunda oldugu gibi takdirin de beklenmemesi gerekiyor ¢iinkii
calisanlarin islerini yapmasi zaten onlarin gorevidir. Ancak calisanlarin yaptiklari
karsisinda takdir gormiiyor oluslari onlar1 zaman zaman yilginliga siiriiklemektedir.
Terfi — Dergide terfi miimkiindiir ancak bu bir performans degerlendirme sistemine
baglanmamistir. Bu nedenle c¢alisanlar aras1 kopukluk ve ¢ekismeye sebebiyet verici
niteliktedir.

Is tatmini — En biiyiik is tatmini herkesin hayalini yasadig1 bir ise sahip olunmasidir.
Sorumluluk — Sorumluluklar ¢alisanlara verilmektedir ancak burada sorun bir ¢alisana
cok fazla sorumluluk verilmesinden kaynaklanmaktadir.

Tim faktorler baglaminda diisiintildiigiinde Herzberg’in vurguladig1 gibi eger hijyen

faktorler yani calisma kosullar1 zayifsa, bir ortam giivensizse veya zayif bir gozetim ve
tatminsizlik varsa ¢alisanda umutsuzluk diisiik performansa yol acacaktir. Nitekim filmin
onemli bir boliimiinde bu hissedilmektedir ve Andrea tiikenme noktasina gelerek vazgecme/
isten ayrilma noktasina siiriiklenmektedir. Ayni1 sekilde motivasyonel faktorler yani basari,
ilerleme, is ilgisi, tanima ve sorumluluk duygusu gercek motivasyonu saglamaktadir.

Herzberg'e gore, motivasyonu saglamak icin once hijyen faktorlerinin bulunmasi

gerekmektedir (Kermally, 1999, s. 45). Filmde de goriildiigi gibi hijyen faktorlerinin yetersiz
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oldugu bir kurumda calisanlarin motivasyonel faktorleri almaya baslasa dahi uzun siireli bir is
motivasyonu saglamasi miimkiin degildir.

4. Tartisma ve sonug¢

Kurumlarin en degerli kaynaklarindan biri insan kaynagidir. Bu kaynagin yonetimi, is
basarisinin artirilmasi, motivasyonel tetikleyicilerinin saptanmasi kaynaga sahip olmak kadar
degerlidir. Aksi takdirde insan kaynagi kurumsal sadakatini korumayarak edindigi tim
tecriibeyi farkli bir kurumda degerlendirmek iizere kurumdan ayrilma karar1 alabilecegi gibi
kisinin yapist ile de ilintili olarak kurum hakkinda olumsuz dedikodularin ¢ikmasi ile itibarinin
zedelenmesine kadar agir sonuglarla karsilasilmasina sebebiyet verebilir.

Iyi ve basarili bir ydnetim bulundugu sektdrdeki ve diinyadaki gelismeleri sektorel
varligin1 korumak adina nasil yakindan takip ediyorsa insan kaynagini da o derece hatta ondan
daha yakin bir durusla takip etmelidir. Ciink{i kurumun nihai hedeflere ulagmasi noktasinda asil
tasiyicilar ¢alisanlardir. Calisanlarin motivasyonlarinin olmayisi, kurumlarin hedefe gittikleri
bu yolda kalmalarina neden olabilir.

Motivasyonun 6zl bireyleri harekete yonelten motivlerdir ve bunun da 6¢zlinde yine
bireylerin ihtiyaglar1 yer almaktadir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde belirttigi gibi
fizyolojik, giivenlik, mensubiyet, sevgi, saygi, aidiyet ve kendini gergeklestirme ihtiyaclari,
bireyin giinliik yasami i¢in temel ihtiya¢ hiyerarsisini olugturmaktadir. Ancak bu ihtiyaglar is
hayat1 s6z konusu oldugunda biraz daha farklilagsmakta ve Herzberg’in Cift Faktor Teorisi’nde
oldugu gibi yerini maas, is giivenligi, ¢alisma ortaminin yeterliligi, iyi bir orgiitsel yonetim,
astlarla iyi iliskiler, iyi bir teknik denetim, yonetimin vizyon genisliginin yani sira basari, takdir,
terfi, is tatmini ve sorumluluk unsurlarina birakmaktadir.

Herzberg tarafindan hijyen ve motivasyonel faktorler olarak gruplanan bu unsurlar
yonetimin basarisi i¢in 6nem arz etmektedir. Clinkii bu faktorler igerisinde ¢alisanlart motive
ederek memnuniyetini etkileyen ancak performansin artirilmasi noktasinda etkiye sahip
olmayan unsurlar da yer almaktadir. Y6netimin s6z konusu unsurlarin ayristirilmasi noktasinda
kesin bir tutum sergileyememesi durumunda da basari elde etme imkanindan s6z etmek pek de
kolay olmayacaktir.

Herzberg, basari, takdir, terfi, is tatmini ve sorumluluk unsurlarin1t motivasyon faktorleri
olarak gruplamaktadir. Bu motivasyon faktorlerinin olmasi ya da olmamasi durumunda
caligsanlarin is motivasyonu etkilenmektedir. Bunun da onlar1 zor gorevlere katilim, becerileri
tamamen kullanma, otokontrol saglama noktasinda etkileri bulunmaktadir. Aslinda motivasyon
faktorleri bir isin 6ziinde bulunmaktadir ve bu faktorlerin varligi, ¢calisanlarda inisiyatif yaratma
egiliminde olup, onlar1 kisisel ve orgiitsel etkinlik seviyesine yiikseltir.

Herzberg tarafindan maas, is giivenligi, kisisel yasam ile is yasami dengesi, ¢aligma
sartlari, pozisyon, 1yi sirket politikas1 ve yonetimi, ¢alisanlar arasi iletisim, yonetim ile iletisim,
astlarla olan iletisim ve iyi teknik denetim hijyen faktorleri olarak degerlendirilmektedir. Bu
faktorler ise ¢alisma hayatinda zaten olmasi gereken unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
Yani biitlin bu faktorler, isin kendisinden baska organik iklimin bir pargasidir. Olmasi
motivasyonel bir katki saglamasa dahi bunlarin varliklari insanlarin ¢alismayi tercih etmesi i¢in
yeterlidir ancak olmamasi kisinin isten ayrilmasina dahi sebep olabilir. Ayrica bu faktorlerin
olmasi ¢alisanlar i¢in keyifli bir ¢alisma ortami, kurumsal sadakat, kurumun savunuculugunu
istlenme gibi getirileri de saglamaktadir.

Ihtiyaglarin belirlenmesi ve giderilmesi noktasinda ydnetime diisen oldukca onemli
gorevlerin yani sira calisanlara da diisen gorevler bulunmaktadir. Cilinkii aslinda her calisan
ithtiyaclarinin farklindadir ancak kendi kisilik yapilar1 ve ¢evre baskilar1 gibi etmenler nedeniyle
bu ihtiyaglarini dile getiremeyebilmektedir. Burada ¢alisanlar da yoneticilerine karsi seffaf bir
tutum sergileme egilimi gostererek yoneticilerinin goremediklerini gérmelerini saglamalidir.
Ancak yoneticiler de bu calisanlarmma karst gormezden gelme metodunu kesinlikle
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kullanmamali onlarin ihtiyaclarina ne 6l¢iide destek olabilecegini seffaflik ilkesi ve nedenleri
ile birlikte paylagsmalidir. Aksi durumda galisan bir sonraki ihtiyacini dile getirmek yerine
dedikodu yayarak sirket i¢ huzurunu bozma egilimi dahi gosterebilir.

Herzberg’in teorisinin gercek hayattaki yansimalarini esasen belirli bir kurum
calisanlarima yapilacak anket ya da derinlemesine goriisme gibi arastirma teknikleri ile
incelemek teorinin etkinliginin ve gecerlili§inin sorgulanmasi noktasinda olduk¢a faydali
olacaktir. Ancak bu gibi bir ¢alismanin katilimcilarin olasi cevaplar ile kurumun itibarin
tehlikeye diisiirmesi gibi riskler barindirmasi nedeni ile akademik anlamda belirli bir kurumda
uygulanmasi olduk¢a zordur. Ote yandan pek ¢ok kurumunun 6zellikle insan kaynaklar1 ve
kurumsal iletisim departmanlari tarafindan Herzberg’in teorisi ve detaylart belirtilmeksizin
neredeyse tiim hijyen ve motivasyonel faktorlere iliskin calisan degerlendirmeleri alinarak
Ol¢iimler yapilmaktadir. Arastirma stirecinde bu gibi sinirliliklarin olmasi nedeni ile ¢alismamiz
kapsaminda dogrudan gercek diinyanin silueti niteligi tasiyabilecek bir film incelemesi
yapilmustir.

Filmler ya da kitaplar kurgusal icerikler barindirabilecegi gibi kimi zaman gercek bir
hikayeyi de yansitabilmektedir. Calismamiz kapsaminda ele aldigimiz Seytan Marka Giyer
filmi de bu noktada Herzberg’in teorisine ayna tutmasi bakimindan degerlidir. Herzberg’in
teorisinde de belirttigi gibi filmde de hijyen faktorlerin olmamasi durumunda calisanin is
stirekliligini saglamak miimkiin degildir. Ayn1 zamanda motivasyon faktorlerinin olmasi da
kisinin is sirekliliginin 6tesinde performansini ve bireysel tatminini saglayict niteliktedir.
Nitekim filmin sonuna dogru ana karakter Andrea terfi, takdir, basar1 ve is tatmini noktasinda
biitiin motivasyonel tesviki yoneticisi Miranda’dan almistir. Ancak agir ¢alisma sartlari, kigisel
yasaminin kalmayisi, diger ¢alisanlar ile iliskilerindeki sorunlar gibi hijyen faktorlerin olmayisi
onu bu hijyen faktorlerin oldugu bir kuruma dogru siiriiklemistir.

Unutulmamalidir ki motivasyonel faktorler tiim bireyler i¢in ortak degildir. Bireysel
farkliliklar, kiiltiirel ¢evre, egitim, toplumsal roller, degerler gibi pek ¢ok unsur bireyi neyin
motive edecegini sekillendirmektedir. Bu noktada Herzberg’in en biiyiik yanilgis1 belki de tim
bireyleri bir tutmasi ve sadece iki faktér grubu tiizerinden degerlendirmesidir. Nitekim
calismamizda belirttigimiz iki farkli iilkedeki motivasyonel unsurlarin farklilifi bize bu
yanilgiyr gostermistir. Bu kendisinin ¢alismasini yiiriittiigii donemin egilimleri ile ilintili
olabilecegi gibi sadece iki farkli meslek grubu iizerinde arastirmalar yapmasi ile de ilintili
olabilir.

Bazi islerin yapis1 geregi daha motive edici, yaraticilik, hayal giicii, yiiksek enerji ortami
gibi saglayicilar1 olurken bazi isler de rutine bagl bir yapida, kisiye art1 bir deger saglamayan
nitelikte olabilir. Burada sorumluluk yine yoneticiye diigmekte, tekdiize olan ¢aligma sekline
de renk katma yolunda stratejik diisiince hatta danigsmanlik destegi yoluna gitmesi
gerekmektedir. Bunu basaramasa da yoneticinin bu tutumda olmasi dahi pozisyonu geregi is
motivasyonu saglayamayan kimselerin kuruma kars1 bakis agisin1 degistirebilecektir.
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