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Amag - Bu ¢alismanin amaci, X ve Y Kusaginin ¢alisma yasaminda motivasyonunu etkileyen faktorleri
ortaya koymaktir.

Yontem - Calisma, nitel arastirma desenlerinden biri olan olgubilim (fenomenoloji) deseninde
yuritiilmiistiir. Katihmeilarin belirlenmesinde amagh drnekleme yontemlerinden maksimum  gesitlilik
orneklemesi kullanilmistir. Bu amagla, egitim diizeyi, sektor, gorev, calisma siiresi bakimindan gesitlilik
gosteren X Kusag: temsilcisi 15 ve Y Kusag: temsilcisi 15 kisi olmak {izere toplam 30 ¢alisan arastirma
Orneklemini olusturmaktadir. Arastirmada veri toplamak {izere gériisme yontemi kullanilmigtir. Veriler,
igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.

Bulgular — Arastirma, X ve Y Kusaginin motivasyonunu etkileyen pek ¢ok husus ortaya koymakla beraber,
ekonomik faktorler ile birlikte calisma ortamimin anlayis, uyum, cana yakinlik, hosgorii, sayg: gibi
psikolojik yonlerinin X Kusag: calisanlarin motivasyonunda 6ncelikli faktorler oldugunu gostermektedir.
Y Kusag calisanlar ise ekonomik araglar ve kariyer gelisimi ile birlikte kendilerini degerli hissettikleri,
samimi, esnek ve rahat bir calisma ortamimi motivasyonda oncelikli hususlar olarak belirtmistir.
Calismada, X ve Y Kusaginin motivasyonunda benzerliklere de vurgu yapilmustir.

Tartisma — Calisma, X ve Y Kusaginin is yasamindaki ihtiyag, istek ve beklentilerinin daha iyi anlagilmasi
ve motivasyonu agisindan ortaya koydugu énemli sonuglar ile ¢ok kusakli bir ¢alisma ortaminin daha iyi
yonetilmesinde literatiire ve uygulamacilara katki sunmaktadir. Bu baglamda, érgiitlerin arzu edilen bir
¢alisma ortami olusturmalarinda bu sonuglardan faydalanmalar: biiyiik nem tagimakta; arastirmacilarin
ise bu kusaklarin c¢alisma dinamiklerini anlamaya iliskin daha fazla arastirma ortaya koymalari
gerekmektedir.
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Purpose — This study aimed to reveal the factors affecting the motivation of Generations X and Y in
business life.

Design/methodology/approach — The study was conducted in the phenomenology design, one of the
qualitative research designs. Maximum diversity sampling, one of the purposeful sampling methods, was
used in determining the participants. To this end, a total of 30 employees, including 15 individuals from
Generation X and 15 individuals from Generation Y who varied in terms of the level of education, sector,
duty and working time, constituted the sample of the study. The interview method was used to collect the
data in the study. The data were analyzed by the content analysis method.

Results — While the study revealed many issues affecting the motivation of Generations X and Y, it also
showed that the psychological aspects of the work environment, such as understanding, harmony,
friendliness, tolerance and respect, along with economic factors were primary factors in the motivation of
employees of Generation X. The employees of Generation Y indicated that a friendly, flexible and
comfortable work environment, where they felt valuable, along with economic tools and career
development, were the primary issues in motivation. The similarities in the motivation of Generations X
and Y were also emphasized in the study.

Discussion — With the important results revealed by this study for a better understanding of the needs,
wishes, and expectations of Generations X and Y in business life and their motivation, it contributes to the
literature and practitioners with regard to better management of a multi-generational work environment.
In this context, it is of great importance for organizations to use these results in creating the desired work
environment, and researchers should conduct more studies on understanding the working dynamics of
these generations.
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1. Giris

Glintimiiz is diinyasy, 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizla gelismesi, artan kiiresellesme ve rekabet
ile birlikte 5nemli degisiklikler yagamaktadir. Orgiitsel faaliyetlerin seklinin ve konumunun degistigi bu yeni
calisma diizeni, orgiitlere firsatlar sundugu gibi, zorluklara da neden olmaktadir. Rakiplerine kiyasla daha
esnek, hizli ve ¢evik olmak zorunda olan orgiitlerin bu hareket kabiliyeti, insan kaynagina dayanmaktadir.
Orgiitler igin biiyiik bir rekabet avantaji kaynag1 olan calisanlar, yonetilemediginde biiyiik bir zorluk haline
de gelebilmektedir. Benzer dogum yillar1 ve 6zellikle tarihsel ve sosyokiiltiirel baglam dolayisiyla ortak
deneyimler ile deger, inang, beklenti, tutum ve davranis benzerligine sahip kisilerin olusturdugu topluluk
seklinde ifade edilebilen kugaklar, 6nceki dénemler ile kiyaslandiginda, orgiitlerde daha ¢ok bir arada
calisarak “gok kusakli bir ¢alisma ortami” yaratmakta; bu yiizden bu kusak calisanlarin ihtiyag, istek ve
beklentilerini anlayarak onlari mutlu ve motivasyonu yiiksek bireyler olarak orgiitsel amaglara yonlendirmek
daha da 6nem kazanmaktadir. Bireyin bireysel ve orgiitsel yasaminda hedeflerini gerceklestirebilmek icin ne
kadar ¢ok caba gosterdigini, bu ¢abanin ulasilmak istenen hedefler dogrultusunda olup olmadigini ve ne
kadar stire ile devam ettigini ifade eden motivasyon kavrami, son derece karmasik bir dogaya sahip oldugu
gibi, bu karmasiklik ¢ok kusakl bir isgticii ile birlestiginde, farkli kusaklarin ¢alisma yasamindaki motivasyon
kaynaklarinin anlasilmasi, dikkate deger bir konu haline gelmektedir.

Bu baglamda, literatiirdeki yaygin siniflandirmada X Kusag1 (1965-1979) ve Y Kusag1 (1980-1999) seklinde
adlandirilan, iilkemiz niifusu ve isgiicindeki yeri ile dikkat ¢eken bu kusaklarin motivasyonunu etkileyen
faktorleri tespit etme amacin tasiyan bu c¢alisma, kusaklar ve motivasyon iligkisinin daha fazla ¢alisma ile
incelenmesi gereken ozellikle yerli literatiire katk: sagladig1 gibi, orgiitlere de yol gosterici niteliginde sonuglar
ortaya koymaktadir.

Aragtirma, nitel arastirma desenlerinden olgubilim (fenomenoloji) deseninde yiiriitiilmiistiir. Amach
Ornekleme yontemlerinden maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi ile arastirmanin 6rneklemi belirlenmistir. Egitim
diizeyi, sektdr, gorev ve ¢alisma siiresi itibariyle cesitlilik gosteren X Kusagindan 15 ve Y Kusagindan 15 olmak
tizere toplam 30 ¢alisan, arastirmanin 6rneklemini olusturmaktadir. Veriler, goriisme yontemi ile Ocak-Subat
2019 tarihlerinde toplanmis olup, icerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.

Calismada, oncelikle kusak kavrami ile X ve Y Kusagma iliskin ayrintili acgiklamalara yer verilmistir.
Sonrasinda, motivasyon kavrami ele alinmis; devaminda yerli ve yabanci literatiirde yer alan arastirma
bulgular: ile bu kusaklarin ¢alisma yasaminda motivasyonunu etkileyen faktorler sunulmustur. Sirastyla
diger boliimlerde arastirma metodolojisi ayrintilari ile anlatilmis ve bulgular ortaya konmustur. Arastirmanin
sonug boliimiinde, elde edilen bulgular literatiirdeki diger calismalar ile karsilastirmalara da yer vererek
yorumlanmis; uygulamacilara ve arastirmacilara 6nerilerde bulunulmustur.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Kusak Kavrami

Kusak kavrami, sosyoloji, psikoloji, ekonomi, siyaset gibi pek ¢ok disiplinin konusu olmakla birlikte, son
yillarda ozellikle yonetim disiplininde iizerinde giderek artan arastirma sayisi ile dnemli bir konu haline
gelmistir. Kusak kavraminin tanimi, disiplinler arasinda farklilik gostermektedir. Ancak yaygin goriise gore
kusak, “kritik gelisim evrelerinde dogum yillarii paylasan, ayr tarihsel ve sosyokiiltiirel baglamda dogmus,
bir dizi ortak yasam olaylar: deneyimlemis, ayni degerleri, inanglari, beklentileri, tutumlar1 ve davramslar
paylasan bir grup insan veya topluluk” seklinde tanimlanmaktadir (Eris vd., 2013: 152; Yusoff ve Kian, 2013:
98; Fatimah vd., 2015: 22; Kicheva, 2017: 104). Mannheim (2018: 331-332), ayn1 kusaga ya da yas grubuna ait
olma olgusunun, ortak olan bireyleri hem toplumsal ve tarihsel siirecte ortak bir yerlesimle donattigini hem
de kendine 6zgii belirli bir diislince ve deneyim tarzina, tarihsel olarak uygun bir eylem kalibina 6énceden
yatkin kilmak suretiyle onlar1 miimkiin deneyimin 6zel bir menziliyle smirladigini belirtmektedir.
Arastirmacilara gore, bir kusag1 karakterize eden dogum yillar1 ve o zamanki olaylar olmak {izere iki ana
faktor bulunmaktadir (Kicheva, 2017: 104). Ancak, dogum yillar1 kusaklar arasinda ayrim yaparken goz
oniinde bulundurulan nispeten kiigiik bir faktordiir. Bunun yerine, ¢ogu arastirmaci kusaklarin kronolojik
tarihlerden ¢ok “tarih”e gore sekillendigini savunmaktadir (Jifi, 2016: 108). Kusaklarin yasamini etkilemis
onemli tarihsel, politik, sosyoekonomik ve kiiltiirel olaylar, kusaklara ait 6zellikleri sekillendiren hususlar
oldugu gibi, ayn1 zamanda kusaklar arasindaki farklarin da belirleyicilerindendir (Siiral Ozer, 2016: 358; Jifi,
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2016: 110). Bu yilizden, her kusagin kendine 6zgii deneyimleri, beklentileri, aliskanlhiklari, tutumlars,
davraruslari ve motivasyon vasitalari, nitekim kendine 6zgii bir benzersizligi vardir (Yusoff ve Kian, 2013: 98;
Fatimah vd., 2015: 22; Kicheva, 2017: 103).

Literatiirde kusaklar1 smiflandirmak icin standart bir terminolojinin olmadig1 goriilmektedir. Kusaklar:
tanumlamak i¢in kullanilan isimler ve kusaklarin yas simirlari {izerine bir goriis birliginin olmadigini, bu
hususlarin yapilan ¢alismalarda arastirmacilarin referans aldiklar: kaynaklara gore sekillendigini soylemek
miimkiindiir. Eris vd. (2013: 152), kusaklarin nasil belirlendiginin diinya genelinde farklilik gosterdigini,
ornegin, Israil'de kusaklarin savaslarla, ABD'de ise genellikle dogum oranlarina ve biiyiik olaylara dayal
olarak tanimlandigini belirtmektedir. Bir kusagin siiresi hakkinda da oldukga degisik degerlendirmeler
vardir. Cogu arastirmact bu siireyi on bes yil olarak belirlerken, kimileri kusak kelimesiyle otuz yili
kastetmektedir (Mannheim, 2018: 316). Diger yandan, arastirmacilar teknoloji kullanumy, iletisim, vb. alanlarda
degisimin hiz1 arttik¢a, kusaklarin potansiyel olarak kisaldigin1 ve kusaklar arasindaki farklarin
keskinlestigini vurgulamaktadir (Jifi, 2016: 120; Kicheva, 2017: 103).

Bu bilgiler 1s181nda literatiirde yaygin siniflandirma, Sessiz Kusak (1925-1944), Bebek Patlamasi Kusag1 (1945-
1964), X Kusag1 (1965-1979), Y Kusag1 (1980-1999) ve Z Kusag: (2000-2018) olmak tizere bes ayr1 kusak ortaya
koymaktadir. “Gelenekgiler (Traditionalists)”, “Erigkinler (Matures)”, “Gaziler (Veterans)” olarak da
adlandirilan Sessiz Kusak (Jifi, 2016: 107-108), iki diinya savas1 arasinda dogmus, diinya ekonomik bunalimina
tanik olmus, 20. yiizyil baslangicinin en geng ve Tiirkiye’de Cumhuriyet Dénemi’'nin ilk kusagidir (Kuran,
2019a: 41). Otoriteye saygi, disiplin, sadakat ve fedakarlik, bu kusagin en temel degerleri arasinda yer
almaktadir (Zemke vd., 2000: 2; Jifi, 2016: 108-109). “Savas Sonrasit Kusak” (Kicheva, 2017: 106), “Sandvig
Kusak” (Kuran, 2019a: 60) seklinde adlandirilan Bebek Patlamas: Kusagiin temel degerleri iyimserlik ve
katihmdir (Jifi, 2016: 108). Rekabetci, caliskan, sadik, eylem odakli, sabirsiz ve “calis ve sonra 61” anlayisini
benimseyen bu kusak icin is her seyden 6nemlidir (Kicheva, 2017: 110). X Kusagina, “MTV Kusag1”, “Me (Ben)
Kusag1l”, “Boynunda Anahtar Olan Cocuklar”, “13. Kusak” ve Tiirkiye’de “Ozal Kusag1” gibi gesitli isimler
verildigi goriilmektedir (Kuran, 2019a: 82). Kendine giivenen, kendine yeten, kiiresel diisiinen, 6zgiirliige ve
sorumluluga deger veren, bagimsiz, gdrev yonelimli, siipheci ve genellikle sabirsiz X Kusag: (Jifi, 2016: 108-
109; Kicheva, 2017: 110-111), is-yasam dengesine onem vermekte; “ilk sirada yasam, ikinci sirada is” anlayisini
benimsemektedir (Kicheva, 2017: 110). “Milenyum Kusag1” (Ng vd., 2010: 281-292; Gross, 2017: 10),
“Sonrakiler (Nexters)” (Zemke vd., 2000: 1-8) gibi pek ¢ok isimle anilan ve kendine giiven, sosyallik, ¢coklu
gorev yapma, egitim odakli olma, esneklige ihtiya¢ duyma, eglence arama ve sabirsizlik 6zelliklerine sahip Y
Kusag1, “yasam tarzinin bir parcas: olarak is” anlayisini benimsemektedir (Kicheva, 2017: 110). “Dijital
Yerliler”, “Yeni Sessiz Kusak” olarak da adlandirilan Z Kusag (Jifi, 2016: 109), bugiine kadarki en teknoloji
meraklis1 kusak olup, kendilerini niifuzlu, girisimcilik zihniyetine sahip, diistinceli, sadik, sefkatli, acik fikirli,
sorumlu, sosyal konulara duyarli, biz merkezli bireyler olarak tanimlamaktadirlar (Loveland, 2017: 36). Bilgi
teknolojisi ve sosyal medya becerilerinin, bu kusagin ¢alisma yasamina getirecegi en giiglii 6zellikler oldugu
diistintilmektedir (Deloitte, 2017: 30).

Yukarida kusaklarin siniflandirilmas: ve ozelliklerine iliskin yapilan degerlendirme, siiphesiz ¢énemli bir
perspektif sunmakla birlikte, arastirmacilar belirli bir yilda dogmus bir bireyin o kusagin tiim 6zelliklerine
mutlaka sahip olacagmni veya baska bir kusagin 6zelliklerine kesinlikle sahip olamayacagini varsaymanin
uygun olmayacagini (Jifi, 2016: 107), bu 6zelliklerin aile iiyeleri, arkadaslar ve is yerindeki insanlar arasindaki
iligkilerin genel kaliplarinin bir gostergesi oldugunu, tarih araliginin bir ucunda veya digerinde dogan
bireylerin 6nceki veya sonraki kusaklar ile ortiisen 6zellikleri gosterebilecegini belirtmektedirler (Jifi, 2016:
109). Bununla birlikte, arastirmacilar bu degerlendirmelerde referans olarak ¢ogunlukla ABD gibi Batili
kaynaklarin kullanildigina dikkat cekmektedir (Kicheva, 2017: 106). Ulusal kiiltiiriin kusaklar arasindaki
farklar1 6nemli 6l¢iide etkiledigini, bu yilizden kusaklarin 6zelliklerinin iilkeden {ilkeye farklilik gosterecegini
belirten aragtirmacilar, her iilkede kusaklarin 6zelliklerini belirlemeye yonelik 6zel aragtirmalar yapilarak her
kiiltiiriin kendi kusak taksonomisini tanimlamasi gerektigini vurgulamaktadir (Eris vd., 2013: 153; Siiral Ozer,
2016: 358; Kicheva, 2017: 106). Diger yandan, kiiresellesme ile bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi,
travmatik olaylarin kiiresel olarak deneyimlenmesine neden olmaktadir. Bazi arastirmacilar, bu hususlarin,
kendi tilkelerindeki onceki kusaklarla kiyaslandiginda diinyadaki genglerin birbirlerine daha ¢ok
benzemelerinin 6nemli bir sebebi oldugunu belirtmekte; bu yiizden “kiiresel kusaklar” kavraminin
gelistirilmesini Onermektedir (Eris vd., 2013: 153). Sonug olarak, kusaklar1 ayiran smirlari belirlemenin
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zorlugu, kusak kavrammin “ulusal” ve “kiiresel” boyutlarinin oldugu ve ¢alismalarda bu hususlarin dikkate
alinmasi gerektigi unutulmamalidir.

2.2. X Kusag1

X Kusagi, 1965-1979 yillar1 arasinda doganlar olarak varsayilan ve “Koprii Kusak”, “Goriinmez Kusak”,
“Kayip Kusak”, “Survivor Kusak” gibi gesitli isimler ile anilan kusaktir (Zemke vd., 2000: 5; Yusoff ve Kian,
2013: 98; Gross, 2017: 17; Kuran, 2019a: 83). ki gelirli ve/veya bosanmis ailelerden gelen bu kusagmn
temsilcileri, “Anahtarli Cocuklar” olarak da adlandirilmaktadir (Jifi, 2016: 108; Kicheva, 2017: 107). Tiirkiye'de
ilk renkli televizyonu, ilk cep telefonunu, ilk e-postay1 deneyimlemis X Kusag: (Kuran, 2019a: 83), iilke
niifusunun yaklasik %20’sini olusturmaktadir (TUIK, 2020).

Literatiirde sliphecilik, formaliteye uymama, 6zerklik, tesvik, basarili olma, pozitif katki saglama, giigliiklerle
miicadele etme, diiriistliik, algak goniillii olma, giiven insa etme, X kusaginin temel degerleri arasinda
gosterilmekte (Jifi, 2016: 108; Kicheva, 2017: 110; Bayramoglu, 2018: 15-29); arastirmacilar genellikle onlar1
bireysel, 6zgiiven sahibi, bagimsiz, yasamlarini etkileyebilecek konularla karsilastiklarinda taleplerini
belirten, muazzam kiiresel farkindalik sahibi, girisimci, hirsh ve yeni beceriler 6grenmek igin istekli,
adaptasyon ve Ogrenme kabiliyeti yiiksek, pragmatik, tedbirli, kuskucu bireyler olarak tanimlamaktadir
(Yusoff ve Kian, 2013: 98; Kicheva, 2017: 110-111; Kuran, 2019a: 24).

Ise iliskin bakis1 “yasamak icin galismak” seklinde &zetlenebilecek bu kusak, is-yasam dengesine dnem
vermekte; bu nedenle esnek calisma tarzin tercih etmektedir (Zemke vd., 2000: 2; Yusoff ve Kian, 2013: 98;
Kicheva, 2017: 107-108; Gross, 2017: 18; Kuran, 2019a: 83). Bununla birlikte, Cetin Aydin ve Basol (2014: 1-15),
X Kusag1 temsilcilerinin ¢ogunun isi bir “ge¢inme kaynag1” olarak gordiiklerini belirtmektedir. Para
konusunda ise muhafazakar olan X Kusagi, Olgiilii davranmakta ve tasarruf etmektedir (Jifi, 2016: 108;
Kicheva, 2017: 107). Arastirmacilara gore bu kusak calisanlar, islerini yaparken bagimsiz calismay1 ve
kendilerine ait yollar bulmay1 tercih etmekte (Kicheva, 2017: 107); biirokrasiye ve oOrgiitsel diizenlemelere,
Ozellikle performanslarini zorlayacak prosediirlere diisiik tolerans gostermekte; dogrudan ve aninda takdir
ve oddiillendirme beklemekte (Yusoff ve Kian, 2013: 98); yapict ve siirekli geribildirime ihtiya¢ duymaktadir
(Zemke vd., 2000: 5; Gross, 2017: 18). Teknolojiyi is yasaminin vazgecilmez bir unsuru olarak degerlendiren
bu kusak, yeni teknolojiye uyabilme becerisi ile bilgisayar, internet, e-posta gibi teknolojik araglar kisisel ve
is yasaminda kullanmaktadir (Zemke vd., 2000: 5; Yusoff ve Kian, 2013: 98; Gross, 2017: 18; Kicheva, 2017: 110;
Tas ve Kagar, 2019: 643-675). X Kusagy, sirket gelisiminden daha ¢ok kisisel kariyer gelisimine yatirim yapmay1
tercih etmektedir (Kicheva, 2017: 107-108). Yusoff ve Kian (2013: 98), bu kusak ¢alisanlarin gelecekteki kariyer
imkanlari i¢in sanslarini arttirmak tizere mesleki becerilerini gelistirme istekleri ile motive oldugunu, orgiitte
kalma veya ayrilma kararlarinin temel olarak mesleki gelisim firsatlarina dayandigini, bu yiizden ¢ogunun
bir drgiitte uzun siire kalmakla daha az ilgilendigini, yeterli ve rekabetci yetenekleri ile is degistirmenin daha
yiiksek terfi ve maas firsatlari saglayacagina inandigini belirtmektedir.

2.3. Y Kusag

Y Kusagi, 1980-1999 yillar arasinda dogdugu kabul edilen ve “Patlama Kopyasi”, “Gelecek Kusak” “Dijital
Kusak”, “Net Kusag1” gibi farkli isimler ile anilan kusaktir (Jifi, 2016: 107-108; Gross, 2017: 56). Usenet ve
bilgisayarl bilgi sistemleri gibi sosyal dijital teknolojilerin ¢evrimigi hale geldigi bir donemde diinyaya gelmis
ve bu djjital diinyay1 deneyimleyen ilk kusak olan Y Kusag1, “Dijital Yerliler” olarak da adlandirilmaktadir
(Palfrey ve Gasser, 2017: 1; Kicheva, 2017: 117). Tiirkiye’de refah ve kriz donemlerinin i¢ ice gegctigi yillarda
biiyiiyen bu kusak (Kuran, 2019a: 97), iilke niifusunun yaklasik %32’sini olusturmaktadir (TUIK, 2020).

Yapilan calismalarda gergekgilik, diiriistlitk, algak goniillii olma, giiven insa etme, tesvik, ozerklik, Y
Kusaginin temel degerleri arasinda gosterilmektedir (Bayramoglu, 2018: 15-29; Kicheva, 2017: 110; Jifi, 2016:
108; Eris vd., 2013: 150-161). Bayramoglu (2018: 15-29) tarafindan yapilan arastirma, basarili olma isteginin, Y
kusagini yasamda harekete geciren ilk faktor oldugunu ortaya koymaktadir. KONDA Arastirma ve
Danismanlik Sirketi (2011: 1-28) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglarina gore, bu kusak tiyeleri basariy1
en ¢ok “mutluluk/huzur” ve “kariyer” kavramlar: ile tanimlamakta; ellerinde gii¢ ve para oldugunda
kendilerini mutlu hissedeceklerini belirtmektedirler. Ayrica, bagimsizlik Y Kusagi i¢in 6nemli bir diger husus
olarak literatiirde yer almaktadir. Nitekim, Sosyal Demokrasi Vakfi (2020: 1-12) tarafindan yapilan
arastirmanin sonuglari, kendi diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilme ile bagkalarinin diisiincelerini 6zgtirce
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ifade edebilmesinin, bu bireyler i¢in yasamda en 6ncelikli hususlar oldugunu gostermektedir. Arastirmacilar,
genellikle bu kusak iiyelerini eglenceli, sosyal, hosgoriilii, kiiltiirel farkindalig: yiiksek, degisikliklere kolayca
uyum saglayan, kendine giivenen, cesur, hirsli, girisimci, hedef odakli, proaktif, yogun teknoloji kullanan,
sabirsiz bireyler seklinde tanimlamaktadir (Zemke vd. 2000: 2; Eris vd., 2013: 150-161; Kubatova ve
Kukelkova, 2014: 513; Jif1, 2016: 108; Kicheva, 2017: 110; Eksili ve Antalyali, 2017: 90-111).

Isi, hedeflerine ulasmak icin bir arag olarak goren ve paray1 harcamak icin kazanan Y Kusag: (Jifi, 2016: 108),
is-yasam dengesine dnem vermekte; esnek calisma diizenlemelerini tercih etmektedir (Ng vd., 2010: 282;
Kubatova ve Kukelkova, 2014: 513; Kicheva, 2017: 110). Nitekim, Tiirkiye’den 300 katilimcinin aralarinda yer
aldig1 30 iilkede 7900 Y Kusag iiyesi ile gerceklestirilen aragtirmanin bulgulari, kurumlarindaki esnek ¢alisma
uygulamalariin, bu bireylerin kisisel refahlarini, sagliklarini ve mutluluklarini olumlu yonde etkiledigini,
verimliligi, ise baglilig1 ve motivasyonu arttirdigini ortaya koymaktadir (Deloitte, 2017: 1-33). Bu kusak
calisanlar, siirekli mesleki gelisim firsat1 sunan, ilging ve anlaml isler tercih etmektedir (Ng vd., 2010: 283;
Kubatova ve Kukelkova, 2014: 513; Gross, 2017: 103). Is birligi yapmaktan hoglanan, samimi ve yoneticilerin
geribildirim igin siirekli hazir olduklar1 bir ¢alisma ortami beklentisine sahip Y Kusag: calisanlar1 igin,
katkilarinin orgiit tarafindan onaylanmasi ve degerli goriilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir (Ng vd., 2010: 283;
Yusoff ve Kian, 2013: 98; Gross, 2017: 30; Kicheva, 2017: 110-111). Anlik mesaj, e-posta, sesli posta ile
digerleriyle siirekli iletisim halinde ve 7/24 mobil bu kusak temsilcileri (Jifi, 2016: 109; Kicheva, 2017: 110),
kisisel yasamlarini ve calisma ortamlarini daha ilging ve verimli kilmak {izere teknolojik tiim imkanlar1
ustalikla kullanmaktadir (Gross, 2017: 21). Teknolojiyi is hayatinin vazgegilmez unsurlarindan biri olarak
degerlendiren Y Kusag1 (Tas ve Kagar, 2019: 643-675), teknolojinin isleri ile sosyal yasamlar1 arasindaki ¢izgiyi
belirsizlestirdigi konusunda hemfikirdir (Hays, 2013a: 1-24). Y Kusag1, acgik ve ayrintili sekilde tanimlanmis
bir kariyer plani istemekte (Gross, 2017: 97); uluslararas: kariyeri oncelikli hedefleri arasinda gostermektedir
(Ng vd., 2010: 283; Kubatova ve Kukelkova, 2014: 513; Kuran, 2018: 42-63). Hizl: terfi etme beklentisine sahip
bu kusak ¢alisanlar (Ng vd., 2010: 281-292; Eris vd., 2013: 150-161; Tas ve Kagar, 2019: 643-675), kariyerleri
boyunca bir¢ok kez is degistirebileceklerini belirtmektedir (Hays, 2013a: 1-24; Hays, 2014: 1-28).

2.4. Motivasyon

Motivasyon, diinyada ve orgiitsel yasamda giin gectikce hizini arttiran degisim ile birlikte, yonetim alaninda
glincelligini koruyan bir konu olarak varligini siirdiirmektedir. Motivasyon kelimesinin kokeni Latincede
“hareket etmek” anlamini tasiyan “movere” kelimesine dayanmaktadir (Steers vd., 2004: 379; Adair, 2013: 9).
Bu anlama dayanarak, motivasyon “bireyin belirli bir hedefe ulasmak i¢in gosterdigi ¢abalarin yogunlugu,
yonii ve kararlilig1” seklinde tanumlanabilir (Schermerhorn, 2012: 362; Yusoff ve Kian, 2013: 99). Tanumdaki {i¢
temel unsurdan biri olan yogunluk, bireyin ne kadar ¢ok ¢aba gosterdigini ifade etmekte olup, motivasyona
iliskin degerlendirmelerde en ¢ok odaklanilan boyuttur. Ancak, ¢aba bireye veya orgiite fayda saglayacak bir
yonde olmadikga, yiiksek yogunlugun olumlu performans sonuglarina yol agmasi olas: degildir. Bu nedenle,
¢abanin yogunlugu kadar kalitesi de ¢ok onemlidir. Cabanin, hedeflere yonelik ve bu hedeflerle uyumlu
olmas1 gerekmektedir. Motivasyonun son unsuru olan kararlilik ise, bireyin cabasimi ne kadar siire
koruyabilecegini gostermektedir. Bir hedef dogrultusunda motive olmus birey, hedefe iliskin gorevleri uzun
siire stirdiirebilmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 236).

Motivasyonu anlamaya iligkin ilk yaklagimlarin Yunan filozoflar1 doneminde yer aldigini ve temel itici gii¢
olarak, bireylerin ¢abalarini zevk almaya ve ac1 ¢gekmekten kaginmaya yonelttikleri “hedonizm” kavramina
odaklandigini sdylemek miimkiindiir. Bu ilke daha sonra, on yedinci ve on sekizinci yiizyillarda Locke,
Bentham, Mill ve Helvetius gibi filozoflarin ¢alismalarinda gelistirilmistir. On dokuzuncu ytizyilin sonlarina
dogru, motivasyon konusu felsefe diinyasindan yeni ortaya ¢ikan psikoloji bilimine ge¢gmeye basglamistir.
Ancak, hedonistik varsayimin ampirik bir igeriginin olmamas: ve test edilemezligi yoniindeki goriislerle
birlikte, davrams bilimciler motivasyonu agiklamak icin daha deneysel temelli modeller aramaya
baglamuslardir. ik modelleri arasinda James, Freud ve McDougall tarafindan &nerilenlerin de yer aldigs,
davranigi oldukca rasyonel olarak gormek yerine, pek ¢ok davramgin i¢giidiiden kaynaklandigini savunan
igglidiisel teoriler, 1920’lerin basindan itibaren teorinin artan kisitlamalar: ortaya ¢ikmaya basladike¢a yerini
diirtii veya pekistirme temelli modellere birakmistir. Thorndike, Woodworth ve Hull gibi psikologlarin
onciiliigiinde teorisyenler, motive olmus davranista 6grenme kavramini ortaya koymus ve simdiki veya
gelecekteki davraniglarla ilgili kararlarin biiyiik ol¢lide ge¢mis davramisla iligkili diillerin sonuglarindan
etkilendigini belirtmistir. Psikologlar i¢giidiilere ve itici giiglere odaklanirken, yoneticiler daha pragmatik
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konularla ilgilenmistir. Burada kilit bir gelisme, Frederick Taylor ve meslektaglarmin bilimsel yonetim
hareketindeki ¢alismalar: olmustur. Dikkatini giderek artan sanayilesmis bir donemde fabrika {iretiminin
etkinligine odaklayan, ergonomj, is egitimi, performans i¢in 6deme tesvik sistemleri, gelismis ¢alisan se¢im
teknikleri, isin yeniden tasarimi gibi ¢alisanlarin yonetimine iliskin yeni bir bakis sunan bilimsel yonetim
yaklagiminin itibari, giderek daha karmasik bir isgiiciiniin yiikselisi, sirketin ayni anda ¢alisan 6diillerini
arttirmadan verimliligi en iist diizeye ¢ikarma c¢abalar1 ve sonucta 1930’larda sendikalasma hareketlerinin
yayginlagmasi ile azalmaya baglamistir. Bu arada, sosyal bilimciler ve yoneticiler, 1930'larda sosyal etkilerin
davrarnus tizerindeki roliinii dikkate almaya baslamis; grup dinamiginin rolii ve c¢alisanlarin ¢oklu
motivasyonel etkiler ile karmasik varliklar olarak goriilmesinin gerekliligi, performansta énemli hususlar
olarak kabul edilmistir (Steers vd., 2004: 380-381). 1950’lerde davranis: gii¢lendiren, yonlendiren, destekleyen
ve durduran faktorlere odaklanan igerik teorileri (Fatimah vd., 2015: 23), 1960’11 yillarin ortalarindan itibaren
ise motivasyon siirecindeki bireysel degiskenlerin baslangicini, siirdiiriilmesini ve sonlandirilmasini inceleyen
siire¢ teorileri (Barreto vd. 2018: 320), alanin gelismesine katki saglayan onceki goriisler ile birlikte,
gliniimiizde orgiitsel yasamin dinamiklerini anlamada énemli bir rol iistlenmektedir.

Arastirmacilar, motivasyon faktorlerinin bireyler arasinda farklilik gosterebilecegi gibi, ayni bireyin farkli
zaman dilimlerinde de degisebilecegini vurgulamaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 236; Kian vd., 2013: 57). Ote
yandan, bireyler ortak istek, ihtiya¢ ve beklentilere de sahiptir. Nitekim, Herzberg (2017: 45), ¢cok az insanin
maas almadan calisabilecegini vurgulamaktadir. Bununla birlikte, anlamli is, basarili olma istegi, 6zerklik
(Capital, 2010: 190-193), cekici gevre, kararlara katihm, takdir etme, ddiillendirme, yiikselme ve gelisme
firsatlari, etkin iletisim (S6kmen, 2013: 114-118), motivasyonu etkileyen bazi hususlar olarak ¢alismalarda yer
almaktadir. Bu baglamda, orgiitlerin, calisanlarin benzerlik ve farkliliklarina iliskin net bir anlayis ile
beklentileri karsilayan uygulamalar ortaya koyarak, “arzu edilen bir ¢alisma ortam1” yaratmalari en énemli
gorevleri arasinda yer almaktadir.

2.5. X ve Y Kusagimin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler

Literatiirde ortaya koyduklari sonuglar ile X ve Y Kusagmin calisma yasaminda motivasyonuna 1sik tutan
gesitli yerli ve yabanci arastirmalar yer almaktadir. Can (2018: 1-235), Ankara ili igerisinde faaliyet gosteren 4
ve 5 yildizli konaklama isletmelerinde c¢alisanlar {izerinde gerceklestirdigi arastirmasinda, terfi etme
olanaklarinin hem X Kusagi hem de Y Kusag1 i¢in motivasyonu etkileyen en ¢nemli husus oldugunu
belirtmektedir. Ayrica, maasa yapilacak zamlar, ayni 6nem sirasi ile her iki kusak calisanlar tarafindan ilk {ig
faktor arasinda gosterilmektedir. X Kusag1 i¢in motivasyonu en ¢ok etkileyen bir diger husus, Onerilerin
degerlendirilerek uygulamaya konulmasi iken, Y Kusag icin is yerinde saygi gérmek ve kendini degerli
hissetmek, motivasyonu en ¢ok etkileyen ilk ii¢ faktdrden digeridir. Aksu ve Dogan (2020: 2040-2060)
arastirmalarinda, ticret, prim, kara katilma, giivenlik ve sosyal haklar, emeklilik planlari, ekonomik ve maddi
odiilleri kapsayan ekonomik araglarm, X Kusag: katiimcilar tarafindan ilk sirada gosterildigini
belirtmektedir. Y Kusag: temsilcileri i¢in ise ekonomik araglar ile ¢alisma ortami ve kosullarinin iyilestirilmesi,
kararlara katilim, etkili iletisim, egitim ve yiikselme imkanlar1 gibi faktorlerin de aralarinda yer aldig:
orglitsel-yonetsel araclar, ayn1 onem sirasi ile motivasyonu etkileyen en onemli iki faktor olarak yer
almaktadir. Benzer sekilde, Universum tarafindan Tiirkiye’de yapilan arastirmanin sonuglari, iyi bir maas ile
profesyonel egitim ve gelisimin, Y Kusag1 tarafindan ilk iki sirada belirtilen hususlar oldugunu ortaya
koymaktadir (Kuran, 2019b: 42-61). Tas ve Kacar (2019: 643-675) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglari, is
yasaminda bireye duyulan giivenin hem X Kusag1 hem de Y Kusag1 ¢alisanlar: i¢in motivasyonu arttiran
onemli bir unsur oldugunu gostermektedir. Cokerdenoglu (2019: 1-112), oOgretmenler {izerinde
gerceklestirdigi calismasinda, kurumdan deger gorme ile yoneticilerden olumlu geribildirim almay1 X Kusag1
katilmalarinin motivasyonunu arttiran faktorler arasinda gosterirken, is-yasam dengesizliginin bu kusagin
motivasyonunu azaltan faktorlerden biri oldugunu belirtmektedir. Arastirmada maas, hem motivasyonu
arttiran hem de azaltan bir faktor olarak X Kusag1 6gretmenler tarafindan gosterilmektedir. Y Kusag1 temsilcisi
Ogretmenler ise, kisisel ve mesleki gelisim ile meslektaslar arasi informel iligkileri motivasyonu arttiran,
biirokratik beklentilerin fazlalii, yonetici desteginin olmamasi, 6zgiirce calisamama ve teknolojik kisitlar:
motivasyonu azaltan faktorler arasinda belirtmektedir. Baran (2018: 1-98) tarafindan otomotiv sektoriinde
satis danismanlar1 {izerinde yapilan arastirma, is ortaminin eglenceli olmasi, sosyal aktivitelerin
diizenlenmesi, ¢alisma arkadaslar1 ile anlasabilme, yoOneticinin esnek ve demokratik olmasi unsurlarim
kapsayan ve arastirmada “is yasam1” seklinde tanimlanmuis faktoriin X Kusaginin motivasyonunda ilk sirada,
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anlamli bir isin ise ikinci sirada yer aldigini ortaya koymaktadir. Y Kusagi i¢in yOnetici ile is ortami ve disinda
rahatca iletisim kurabilme, kisisel ofis imkani, is yerinin eve yakinligy, isi kolaylastiric1 teknolojik imkanlara
sahip olma faktorlerini kapsayan “rahat ¢alisma” seklinde tanimlanmis unsur ile ¢alisma saatlerinin esnekligj,
iste kendi yontemlerini kullanabilme ve karar alma siirecine dahil olmay1 kapsayan “hareket alan1” seklinde
adlandirilmis faktor, calismada sirasiyla en 6nemli iki husus olarak belirtilmektedir.

Kicheva (2017: 103-121) arastirmasinda, X Kusag igin ahlakli, sosyal sorumluluk sahibi ve hosgoriilii isvereni,
Y Kusag: icin ise kariyer gelisim firsatlarini, motivasyonda en énemli husus olarak gostermektedir. Caba ve
sonuglarin takdir edilmesi, calismada her iki kusak katilimcilarin en énemli faktorler arasinda gosterdikleri
bir diger unsurdur. Yusoff ve Kian (2013: 97-103) tarafindan yapilan aragtirmanin sonuglari ise X Kusagi igin
calisma kosullar, isin kendisi, sirket politikas: ve yonetimin, Y Kusag: icin terfi, sirket politikasi ve yonetim
ile calisma kosullarinin sirasiyla en 6ncelikli hususlar oldugunu ortaya koymaktadir. Raganowicz-Gargasz
(2014: 1-109) Irlandali calisanlar {izerinde gerceklestirdigi calismasinda, maas, emeklilik maasi, saghk plani
vb. hususlari kapsayan tazminat ve ddiillerin hem X Kusagi hem de Y Kusag1 temsilcileri i¢in motivasyonda
en oncelikli hususlardan biri oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde, Hays (2013b: 1-28) tarafindan Y Kusagt
temsilcisi 1000 Japon iizerinde yapilan arastirma, finansal ddiillerin en 6nemli faktor oldugunu gosterirken,
bu odiiller igerisinde iicret ve primleri, ilk iki sirada belirtmektedir. Fatimah vd. (2015: 22-30) yaptiklar
calismada, iste giivenlik duygusu, meslektaslar, astlar ve iistler ile iliskiler ve ¢alisma kosullarini kapsayan
digsal motivasyon olarak belirttikleri faktoriin, is performans: ddiilleri, sorumluluk netligi, zorlu is, kariyer
netligi unsurlarini kapsayan i¢sel motivasyon olarak belirttikleri faktorden her iki kusak i¢in de daha yiiksek
oldugunu ortaya koymaktadir. Leavitt (2014: 1-117) ise calismasinda, is yasaminda zevkli ve eglenceli
faaliyetlere katilmanin, Y Kusaginda X Kusagina gore daha onemli bir faktdr olarak degerlendirildigini
belirtmektedir.

3. Arastirma Metodolojisi

Bu arastirmanin amaci, X ve Y Kusagmin calisma yasaminda motivasyonunu etkileyen faktorleri
belirlemektir. Calisma, nitel arastirma desenlerinden biri olan olgubilim (fenomenoloji) deseninde
yiriitiilmiistiir. Olgubilim deseni, farkinda oldugumuz ancak, derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip
olmadigimiz olgulara odaklanmakta; bu olgular1 arastirmay1 amaglayan ¢alismalar i¢in uygun bir arastirma
zemini olusturmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018: 69). Ulkemiz niifusunun ve isglictiniin 6nemli bir kismin
olusturdugu igin X ve Y Kusag temsilcileri aragtirma kapsamina alinmis; katihimcilarin belirlenmesinde
amacli 6rnekleme yontemlerinden maksimum gesitlilik 6rneklemesi kullanilmistir. Bu yontemde amag, goreli
olarak kiiciik bir 6rneklem olusturmak ve bu orneklemde calisilan probleme taraf olabilecek bireylerin
cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir. Boyle bir arastirma sonucunda ortaya ¢ikabilecek bulgular ve
sonuglar, herhangi baska bir yontemle ulasilan sonuglara kiyasla daha zengin olabilir. Maksimum cesitlilige
dayali bir 6rneklem olusturmada amag, genelleme yapmak igin bu ¢esitliligi saglamak degildir; tam tersine
gesitlilik gosteren durumlar arasinda ne tiir ortakliklarin veya benzerliklerin, ayni dlgiide de farkliliklarin var
oldugunu bulmaktir (Yildirim ve Simsek, 2018: 119-120). Bu amagla, egitim diizeyi, sektor, gorev, ¢alisma
siiresi bakimindan cesitlilik gosteren X Kusag: temsilcisi 15 kisi ve Y Kusag1 temsilcisi 15 kisi olmak tizere
toplam 30 calisan arastirma 6rneklemini olusturmaktadir.

Arastirmada veri toplamak {izere goriisme yontemi kullanilmistir. Arastirmaci tarafindan hazirlanan goriisme
formu, ilgili alandan iki aragtirmacinin gortisleri 1s1g1nda revize edilmis ve son sekli verilmistir. Katilimcilarin
demografik ozellikleri ve ¢alisma durumlarina iligskin sorular ile motivasyonu azaltan ve arttiran faktorler ve
isletmeden beklentilere iliskin sorularin yer aldig1 yar1 yapilandirilmis goriisme formu ile veri toplanmustir.
Arastirmada ses kayit cihazi da kullanilmak istenmis; ancak katilimcilarin ¢ogu bu konuda olumsuz veya
cekimser goriis bildirdikleri igin, bu veri toplama araci ¢alismaya dahil edilmemistir. Veriler Ocak-Subat 2019
olmak iizere iki aylik bir donemde toplanmis olup, her bir katihma ile 20-30 dakika siiren goriismeler
yapilmistir. Her bir katilimci ile yapilan goriismenin hemen sonunda, arastirmaci tarafindan toplanan veriler
Ozetlenmis; katilimcilara eklemek istedikleri hususlar olup olmadig sorulmus; ilave degerlendirmeler
yazilmis ve goriismeden elde edilen tiim bilgilerin goriisme formuna dogru yansitildigina iliskin katilimci
teyidi alinarak goriisme sonlandirilmistir.

Veriler, igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Icerik analizi, hacimli olan nitel materyali alarak temel
tutarhiliklari ve anlamlar1 belirlemeye yonelik herhangi bir nitel veri indirgeme ve anlamlandirma girisimlerini
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ifade etmektedir (Patton, 2014: 453). Bu ¢ercevede, oncelikle X Kusag1 i¢in X1’den X15’e, Y Kusagi i¢in Y1'den
Y15’e kadar belirlenen katilimci kodlari, goriisme formlarmna eklenmistir. Sonrasinda, tiim formlar,
arastirmaci tarafindan birkag kez dikkatlice okunarak ilgili kavramsal ¢erceve 1s181nda kodlamalar yapilmis
ve temalar ortaya g¢ikarilmistir. Bu asamada uzman goriisiine basvurulmus, alandan iki arastirmacinin
geribildirimleri dogrultusunda kodlamalar ve temalar revize edilmistir. Son sekli verilen temalar ile bulgular
ortaya konmus; bulgular1 desteklemek amaciyla katilimcilarin kendi ifadelerinden alintilara yer verilmistir.

Arastirmanin gecerligini ve giivenirligini saglamak amaciyla, Yildirim ve Simsek (2018: 277) tarafindan
belirtilen bazi stratejiler kullanilmistir. Bu gercevede cesitleme, uzman incelemesi, katilima teyidi, ayrintil
betimleme ve amagli 6rnekleme yontemlerine basvurulmustur. Yukarida belirtildigi {izere, veri kaynaklarinin
cesitliligini saglamak {izere aragtirmaya farkl 6zelliklere sahip katilimcilar dahil edilmistir. Bununla birlikte,
goriisme formunun olusturulmasi ile kodlarin ve temalarin olusturulmasi asamalarinda uzman goriisiine
basvurulmus; goriismelerden elde edilen veriler ise katiimecilar tarafindan teyit edilmistir. Ayrica,
arastirmada dogrudan alintilar ile ayrintili betimleme yapilmis; aktarilabilirligi arttirmay: saglayan amach
ornekleme yontemi kullanilmistir.

4. Bulgular

X Kusag1 ve Y Kusag1 temsilcisi ¢alisanlarin demografik ozellikleri ve ¢alisma durumlari ile ilgili bilgiler ve
motivasyonlarina iliskin cevaplar, asagidaki boliimlerde ayrintilari ile yer almaktadir.

Katilimcilarin demografik 6zellikleri ve ¢alisma durumlarina iliskin bilgiler Tablo 1’de gosterilmistir. X Kusag1
katiimailarinin 8'i kadin, 7’si erkek olup, yaslar1 40 ile 53 arasindadir. Egitim diizeyleri ilkdgretim ile yiiksek
lisans arasinda cesitlilik gosteren katilimcilar, egitim, yiyecek-igecek hizmetleri, plastik tirtinleri, saglik,
perakende, gida, tekstil, turizm otelcilik, insaat, bankacilik ve telekomiinikasyon olmak {izere cesitli
sektorlerde ve farklh gorevlerde calismaktadir. Toplam mesleki deneyimleri 6 ile 33 yil arasinda degisen
calisanlarin, su an gorev yaptiklari kurumda calisma siireleri ise 1 ile 11 y1l arasindadir. 9'u erkek, 6’s1 kadin
olan Y Kusag1 katilimcilarinin yaslari 25 ile 35 arasinda olup, ¢ogunlugu lisans mezunudur. Toplam mesleki
deneyimleri 2 ile 10 yil, su an bulunduklar1 kurumda calisma siireleri 6 ay ile 5 yil arasinda degisen
katihimcilar, giimriik miisavirlik, gayrimenkul degerleme ve danismanlik, saglik, tekstil, yonetim yazilimlari,
bankacilik, enerji, perakende, vergi, insaat malzemeleri, giivenlik, insaat ve AVM isletmeciligi, demir-gelik
iiretim ve eglence-oyun olmak tizere farkli sektorlerde ve gorevlerde calismaktadir.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri ve Calisma Durumlarina fliskin Bilgiler

Katilimc1 Egitim Kurumda | Toplam
Kodu Cinsiyet | Yas Dlgizeyi Sektor Gorev Ca.l.lgm.a (;a'l.1§m.a
Siiresi Siiresi
X1 Kadin 53 Lisans Egitim C)gretmen 2y 25y1l
L Yiyecek R;ecek
X2 Erkek 48 | Ilkogretim Hizmetleri Ascl 5 yil 33 yil
X3 Erkek 47 Lisans Egitim C)gretmen 11 yil 24 yil
X4 Erkek | 43 Lise Plastik Uriinleri Guvenlik 2 yil 20 yil
Personeli
X5 Erkek 44 Lisans Egitim Mudiir 4 yil 20yl
e N Temizlik
X6 Kadin 40 | Ilkogretim Saglik Personeli 2yl 14 y1l
X7 Erkek 42 Lisans Perakende 11\\/[/12511?1 4 yil 14 y1l
. Temizlik
X8 Kadin | 40 | IIkogretim Gida Gay ve Temizli 1yil 6 yil
Eleman
X9 Kadin | 41 Lise Tekstil Tasarimci 4 yil 25 yil
Yiiksek e sy
X10 Erkek 40 Lisans Egitim Ogretmen 4 yil 15 yil
. Turizm ve . . .
X11 Kadin 40 Lise Otelcilik Kat Gorevlisi 2yl 8 yil
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Yiiksek e sy
X12 Erkek 45 Lisans Egitim Ogretmen 4 yil 15 yil
X13 Kadin | 43 Yl,lksek Ingaat Hallila H,l§,k 1'ler 4 yil 18 yil
Lisans YoOneticisi
Sermaye
X14 Kadin 42 Lisans Bankacilik YOnetimi 2yl 15 yil
Uzmani
X15 Kadin | 40 Lisans Telekomiinikasyon Sé,ha S,a?? 2yl 14 yil
YOneticisi
Yiiksek Gimriik Muhasebe ve
Y1 Erkek 27 1 1
e Lisans Miisavirlik Finans Mudiirti >yt >y1
Gayrimenkul Gayrimenkul
Y2 Erkek 27 Lisans Degerleme ve Degerleme 2yl 2yl
Danigsmanlik Uzman
Y3 Kadin 33 Yiiksek Saglik Hemsire 6a 9 yil
Lisans & ® y y
. . Miisteri
Y4 Erkek 28 Lisans Tekstil - 3yl 6 yil
Temsilcisi
. . Satinalma
Y5 Kadin 30 Lisans Saglik Uzman 1yl 10 y1l
. Yonetim Uygulama
Y6 Erkek 25 Lisans Yazilimlar Kidemli Uzmani 1y 8yl
Y7 Kadin 25 Lisans Bankacilik Miisteri 1,5 yil 3yl
Danismani
Y8 Erkek | 32 | Lisans Enerji Bayii Ag1 2,5 yil 6 yil
€ a Y Yoneticisi Y y
Yiiksek Egitim ve
Y9 Kadin 31 Lisans Perakende Gelisim Uzman 3,5yl 9yl
Y10 Erkek 30 Lisans Kamu-Vergi Vergi Inceleme 4,5 yil 8 yil
Uzmani
. : . Bolge Satis
Y11 Erkek 27 Lisans Insaat Malzemeleri o 3yil 3yl
Temsilcisi
. Insan
Y12 Kadin 25 Lisans Ir}§aat ve AY M Kaynaklar1 2,5y1l 2,5y1l
Isletmeciligi .
Personeli
Insan
Y13 Erkek 32 Lisans Giivenlik Kaynaklar1 4,5 yil 10 y1l
Personeli
) Demir-Celik Satinalma
Y14 Kadin 35 Lisans Uretim Miidiirii 4 yil 10 y1l
Y15 Erkek 25 Lisans Eglence-Oyun “Pro] e'l e_lj . 2yl 6 yil
Stipervizorii

X Kusag1 katilimcilarimin motivasyonunu azaltan faktorler Tablo 2’de yer almaktadir. Motivasyonu azaltan
hususlara iligkin alinan 45 cevabin {icte birini geciken ve yetersiz {icret, ¢calisanlarin sorumluluklarini yerine
getirmemesi ve gorev tanumlariin belirsizligi faktorleri olusturmaktadir. Uzun ve yorucu calisma saatleri,
calisma arkadaslari ile uyumsuzluk, dedikodu, yoneticilerin bilgi ve beceri eksikligi, dikkat ceken diger dort
faktordiir. Izleyen cevaplarin, ddiillendirme sisteminin olmayisi, kaynaklarin yetersiz olmasi, nitelikli
personel eksikligi, is siireclerinde seffaf olmama, adam kayirmacilik ve calisani kiiglimseme seklinde oldugu
goriilmektedir. Son sirada yer alan faktorler ise kat1 hiyerarsik yapi, diisiik diizeyde kararlara katilim, sert ve
kaba iletigim, is giivencesizligi, calisanlarin birbirlerinin yaptiklar isleri gozetlemesi ve sosyal aktivitelerin
yetersizligi seklinde belirtilmisgtir.
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Katilimcilarin motivasyonunu azaltan faktorlere iliskin kendi ifadelerinden bazilar1 asagida gosterilmistir.

“Ulkedeki ekonomik belirsizliklerin dogal olarak kuruma yansimasindan kaynaklanan maaslarn zamanminda
ddenememesi, maas zamlarimn yok denecek kadar az olmast motivasyonumu ciddi dlciide diisiiriiyor.” (X5)

“Insanlarmn baskalarinin islerini takip edip -okula gelis gidis saatlerini ya da ders programlarim karsilastirmasi- kendi
islerini yapmamasi ¢ok can sikict bir durum.” (X10)

“Kendi isinden bagka isleri de yapmak, sen ¢aligirken baskalarinin oturmasi, sonra onlarin isinin de sana yiiklenmesi, en
cok yasadigim sikintilar bunlar.” (X11)

Tablo 2. X Kusaginin Motivasyonunu Azaltan Faktorler

Tema f %

Zamaninda 6denmeyen ve yetersiz ticret 6 13,4
Sorumluluklarini yerine getirmeyen ¢alisanlar 5 11,2
Belirsiz gorev tanimlari 4 9,0
Uzun ve yorucu ¢alisma saatleri 3 6,7
Calisma arkadaslar ile uyumsuzluk 3 6,7
Kurum i¢i dedikodu 3 6,7
Yoneticilerin bilgi ve beceri eksikligi 3 6,7
Odiillendirme sisteminin olmamasi 2 44
Kaynaklarin yetersizligi 2 4,4
Nitelikli personel eksikligi 2 44
Is siireclerinde seffaf olmama 2 4,4
Adam kayirmacilik 2 4,4
Calisani kiicimsemek 2 4,4
Kat1 hiyerarsik yap1 1 2,2
Kararlara katilimin diisiik diizeyde olmasi 1 2,2
Kurum igi sert ve kaba iletigim dili 1 2,2
Is giivencesizligi 1 2,2
Calisanlarin birbirlerini gbzetlemesi 1 2,2
Sosyal etkinliklerin yetersizligi 1 2,2
Toplam 45 100

Tablo 3, X Kusag: katilimcilarinin motivasyonunu arttiran faktorleri gostermektedir. X Kusag: calisanlar,
anlayish, giiler yiizlii ve uyumlu ¢alisma arkadaslarini, motivasyonu arttiran en 6nemli husus olarak
belirtmislerdir. Ardindan gelen iki faktor, saygi ve hosgorii gosterilmesi ile iicret artis1 seklindedir. Izleyen
cevaplar, iste basari, Ozerklik, odiillendirme sisteminin varligi, etkin iletisim ve geribildirim, ySnetim
tarafindan calisan problemlerine hizli ve etkili ¢6ziimler bulunmasi, c¢alisanlar arasinda ayrimcilik
yapilmamasi, dedikodu yapilmamasi, geng kusak ile birlikte olma ve sosyal etkinlikler seklinde siralanmustir.
Isi sevmek, takdir edilmek, egitim diizeyi yiiksek galisanlar, anlayisli, galisana giiven duyan yoneticiler, agik
ve net gorev tanimlari, dinamik calisma ortami ve is anlayisi, is boliimii ve hiyerarside diizen ve uyum ile
kurum bagarisi, motivasyonu arttiran diger faktorler olarak yer almaktadir.

Katilimcilarin motivasyonunu arttiran faktorlere iligkin kendi ifadelerinden bazilarina asagida yer verilmistir.
“Biitiin personelin ve ¢calisma arkadaslarimin giiler yiizlii ve anlayisl olmas: motivasyonumu yiikseltiyor.” (X15)
“Bana ve tiim is arkadaslarima sayg1 gosterilmesi, giizel muamele edilmesi calismamdaki en onemli kriter.” (X12)

“Bu sirkette calisanlarin haklar 6nemseniyor; aldi§im maag da iyi ama daha yiiksek olsa daha da memnun olurum tabi
ki.” (X9)
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Tablo 3. X Kusaginin Motivasyonunu Arttiran Faktorler

Tema f %

Anlayish, giiler yiizlii ve uyumlu ¢alisma arkadaglar: 9 21,0
Calisana sayg1 ve hosgorii gosterilmesi 4 9,5
Ucret artis1 3 7,1
Iste basarili olmak 2 4,8
Ozerk calisma alan 2 4,8
Odiillendirme sisteminin olmasi 2 4,8
Etkin iletisim ve geribildirim 2 4,8
YOnetimin, ¢alisanlarin problemlerine hizl ve etkili ¢dziimler bulmasi 2 4,8
Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi 2 4,8
Dedikodu yapilmamasi 2 48
Geng kusak ile bir arada olmak 2 4,8
Sosyal etkinliklerin diizenlenmesi 2 4,8
Isi sevmek 1 2,4
Takdir edilmek 1 2,4
Egitim diizeyi yliksek ¢aliganlar 1 2,4
Anlayisli, ¢alisana giiven duyan yoneticiler 1 2,4
Acik ve net gorev tanumlar1 1 2,4
Dinamik ¢aligma ortami ve is anlayis: 1 2,4
Is boliimii ve hiyerarside diizen ve uyum 1 2,4
Kurumun basarilt olmasi 1 2,4
Toplam 42 100

X Kusag1 katilimcilariin, ¢alistiklar1 kurumlardan beklentileri Tablo 4’te gosterilmistir. Bu kusak ¢alisanlarin
ilk sirada yer alan beklentisi, iicret artigidir. Cazip yan haklar ise ikinci sirada gelmektedir. izleyen iki beklenti,
odiillendirme sisteminin kurulmas: ile giiniin kosullarna uygun calisma arag-gereglerinin saglanmasi
seklindedir. Ardindan belirtilen hususlar, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin saglanmasi, calisan haklarina saygi
gosterilmesi, ayrimcilik yapilmamasi, ¢alisma ortaminin huzurlu olmasi, birimler arasinda is birligi ve sosyo-
kiiltiirel etkinliklerdir. Daha az is yiikii, etkin iletisim ve geribildirim, ¢alisan sorunlarina zaman ayrilmasi,
fikirleri 6zgiirce ifade edebilme firsati, acik ve net gorev tamimlari, is giivencesi, sosyal yardimlar ve kurumun
bagarili olmasi, diger beklentiler olarak siralanmaktadir.

Katilimcilarin beklentilerine iliskin kendi ifadelerinden bazilar1 asagida yer almaktadir.

“Indirim, ozel giin, tatil gibi donemlerde cok yogun calistyoruz; fazla mesai icin yol yardimi almak veya bu yogun
zamanlarmn telafisini yapabileceSimiz ekstra tatil gibi haklara cok ihtiyacimiz var.” (X7)

“Y1l boyunca fazladan birgok iiniversite gezisi, stnav, seminer diizenledim. Ogrenciler ve veliler cok memnun oldu ama
yonetim bu ¢abam oédiillendirmedi. Ciinkii kurumda 0diil politikas: diye bir sey yok.” (X3)

“Bu kurum degisen kosullara ayak uwydurmak zorunda. Bir akilli tahta bile benim isimi daha e§lenceli hale getirebilecek.
Soylememe ragmen, olumlu bir sonug yok.” (X1)
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Tablo 4. X Kusaginin Isletmeden Beklentileri

Tema f %

Ucret artisi 8 21,1
Cazip yan haklar sunulmasi 4 10,5
Odiillendirme sisteminin kurulmasi 3 7,9
Giliniin kogullarina uygun ¢alisma arag-gereglerinin saglanmasi 3 7,9
Thtiya¢ duydugu kaynaklarin calisana verilmesi 2 53
Caligan haklarina sayg: gosterilmesi 2 53
Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi 2 53
Huzurlu ¢alisma ortami 2 53
Birimler arasi is birligi 2 5,3
Sosyo-kiiltiirel etkinlikler 2 5,3
Daha az is yiikii 1 2,6
Etkin iletisim ve geribildirim 1 2,6
Yonetimin ¢alisanlarin sorunlarina zaman ayirmast 1 2,6
Fikirleri 6zgiirce dile getirme firsatlarinin saglanmasi 1 2,6
Acik ve net gorev tanimlari 1 2,6
i§ glivencesi 1 2,6
Sosyal yardimlar 1 2,6
Kurumun basarilt olmasi 1 2,6
Toplam 38 100

Y Kusag1 katilimcilarinin motivasyonunu azaltan faktorler Tablo 5'te yer almaktadir. Gereksiz, uzun ve yavas
biirokratik siirecler, bu kusak ¢alisanlar tarafindan motivasyonu azaltan en 6nemli husus olarak gosterilmistir.
fkinci sirada ise fiziki galisma kosullarmin yetersizligi gelmektedir. Yetersiz iicret, kariyer planlama ve
gelistirme uygulamalarmin eksikligi, fazla ve dengesiz dagitilmis is yiikii, kati1 hiyerarsik yapi, iletisim
sorunlar1 ve adam kayirmacilik, dikkat geken diger faktérlerdir. Izleyen cevaplar, dzerklik verilmemesi, deger
gormeme, hedeflerin tutturulmasi konusunda baski yapilmasi, fikirleri ve yetenekleri ortaya koymaya izin
vermeyen Orgiit kiiltiirii ile yonetici ve is arkadaslari ile fikir ayriliklar1 kaynakli catismalar seklindedir. Sayg1
gosterilmemesi, takdir edilmeme, prim sistemi ve yan haklarda yapilan anlik degisiklikler, ardindan gelen
diger ti¢ faktordiir. Sonrasinda gelen hususlarin ise calisana giivensizlik, esnek ¢alisma imkanlarmin olmayisi,
odiillendirme sisteminin olmamasi, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yetersizli§i, gorev tanimlarinin
belirsizligi, yoneticilerin bilgi ve beceri eksikligi, yonetimin misyon ve amag¢ insa edememesi, birimler
arasindaki hak ayricaliklari, nitelikleri benzer olmayan kisilerin ayni pozisyonda calistirilmasi, iyi niyetli
davranislarin suiistimal edilmesi ve icerigi belirsiz, etkisiz toplantilar seklinde oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin motivasyonunu azaltan faktorlere iliskin kendi ifadelerinden bazilarina asagida yer verilmistir.

“Siirecler ve akislar cok yavas ilerliyor; biirokrasi her an kendini g0steriyor. Bunlar olmasin demiyorum fakat hizl ve
akict ilerlememe engel olan sebepler de bunlar. Bu yiizden zaman zaman motivasyonum diisiiyor.” (Y6)

“Ofisin diizenli ve hijyenik olmamas: motivasyonumu bozuyor. Ayrica, acik ofiste calistigimdan dolayr giiriiltii kirliligi
calisma performansimi ve motivasyonumu engelliyor.” (Y4)

“Motivasyonumu en cok etkileyen faktorlerden birisi, is dagiliminin adaletsiz olmasi. Yani ben bir siirii isle ayni anda
ugrasirken, benim yapti§im isi digerleri tiim giine yayarak yapryor. Bu durumda ben ilerlemeyi beklerken ve yardim
edilmesi gereken ben iken, isleri bitirdigim icin ben yardimct olurken buluyorum kendimi.” (Y13)
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Tablo 5. Y Kusaginin Motivasyonunu Azaltan Faktorler

Tema f %

Gereksiz, uzun ve yavas biirokratik siirecler 7 10,3
Fiziki calisma kosullarinin yetersizligi 5 74
Yetersiz licret 4 5,9
Kariyer planlama ve gelistirme uygulamalarinin eksikligi 4 59
i§ yiikiiniin fazla ve dengesiz dagitimi 4 5,9
Kat1 hiyerarsik yap1 4 59
Iletisim sorunlar: 4 59
Adam kayirmacilik 4 5,9
Calisana isinde 6zerklik verilmemesi 3 4,4
Calisana deger verilmemesi 3 4,4
Hedeflerin tutturulmas: konusunda baski yapilmasi 3 4,4
Fikirleri ve yetenekleri ortaya koymaya izin vermeyen orgiit kiiltiirii 3 44
Yonetici ve is arkadaglar ile fikir ayriliklar1 kaynakli ¢atigmalar 3 4,4
Calisana sayg1 gosterilmemesi 2 2,8
Yapilan isin takdir edilmemesi 2 2,8
Prim sistemi ve yan haklarda yapilan anlik degisiklikler 2 2,8
Calisana glivenmeme 1 1,5
Esnek ¢alisma imkanlarinin olmamasi 1 1,5
Odiillendirme sisteminin olmamast 1 1,5
Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yetersizligi 1 1,5
Belirsiz gorev tanimlar1 1 1,5
Yoneticilerin bilgi ve beceri eksikligi 1 1,5
YOnetimin misyon ve amag insa edememesi 1 1,5
Birimler aras1 hak ayricaliklar: 1 1,5
Nitelikleri benzer olmayan ¢alisanlarin ayni pozisyonda calistirilmasi 1 1,5
iyi niyetli davraniglarin suiistimal edilmesi 1 1,5
Igerigi belirsiz, etkisiz toplantilar 1 1,5
Toplam 68 100

Tablo 6, Y Kusag: katilimcilarinin motivasyonunu arttiran faktorleri gostermektedir. Y Kusag: calisanlar,
samimi ve huzurlu ¢alisma ortamini, motivasyonu arttiran en 6nemli husus olarak belirtmislerdir. Esnek
calisma ve kararlara katilim imkaninin saglanmasi, dikkat ¢eken diger iki faktordiir. Ardindan gelen diger ti¢
cevap, basarilarin takdir edilmesi ve Odiillendirilmesi, etkin iletisim ve geribildirim ile giiler yiizli,
yardimsever, anlayish yoneticiler seklindedir. Izleyen hususlar, uzun siireli dostluklar ve calisma
arkadaslarinin destegi, deger verilmesi, saygi gorme, adam kayirmaciliktan uzak durulmasi, kiiltiirel
zenginlige sahip, 6grenme saglayan ¢alisma ortami, yetki ve sorumluluk verilmesi, is garantisi, prim sistemi
ve yan haklar ile sosyal aktiviteler seklinde siralanmistir. Sonrasinda ise calisana giiven duyma, 6zerklik,
kariyer planlamasi ve terfi imkanlarmin varhigi, egitim ve gelistirme faaliyetleri, {icretlerin zamaninda
6denmesi, zam oranlarimin adil olmasi, benzer yas gruplar ile ¢alisma, denk yetki ve yeterlilik seviyesinde
calisma arkadaslari faktorleri yer almaktadir.

Katilimcilarin motivasyonunu arttiran faktorlere iliskin kendi ifadelerinden bazilar1 asagida gosterilmistir.

“Ekip ortamuinda her sabah mutlaka bir araya geliyoruz. Zaman varsa kahvalti, kisa bir vakit varsa mutlaka ¢cay, kahve
sohbetlerimiz oluyor. Bunun bir zorunluluk olmadigini bilmek ve arkadaglarimizla bulusuyormus gibi olmas: ise erken
gitmemi ve giine giizel baslamamu saglyor.” (Y7)

“Esnek ¢alisma saatleri ve pozisyonum icin izin giinlerini kendim belirliyor olmam, cok motive edici bir durum.” (Y15)

“Bir konuda degisiklik yapilacaksa, mutlaka calisanlara soruluyor. Hazirladigimiz rapor veya projelerde degisiklik
yapilirken mutlaka fikrimiz aliniyor.” (Y9)
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Tablo 6. Y Kusaginin Motivasyonunu Arttiran Faktorler

Tema f %

Samimi ve huzurlu ¢aligma ortami 6 12,2
Esnek calisma imkanlarinin olmast 4 8,3
Kararlara katilim imkaninin saglanmasi 4 8,3
Basgarilarin takdir edilmesi ve 6diillendirilmesi 3 6,1
Etkin iletisim ve geribildirim 3 6,1
Giiler yiizlii, yardimsever, anlayish yoneticiler 3 6,1
Uzun siireli dostluklar ve ¢alisma arkadaslarinin destegi 2 41
Calisana deger verilmesi 2 4,1
Sayg1 gormek 2 4,1
Adam kayirmaciliktan uzak durulmas: 2 4,1
Kiiltiirel zenginlige sahip, 6grenme saglayan ¢alisma ortami 2 4,1
Yetki ve sorumluluk verilmesi 2 41
Is garantisi 2 4,1
Prim sistemi ve yan haklarin olmasi 2 4,1
Sosyal etkinlikler 2 4,1
Calisana giiven duyulmasi 1 2,0
Ozerklik 1 2,0
Kariyer planlamasi ve terfi imkanlarinin varlig 1 2,0
Egitim ve gelistirme faaliyetleri 1 2,0
Ucretlerin zamaninda 6denmesi 1 2,0
Zam oranlarimin adil olmasi 1 2,0
Benzer yas gruplari ile calisma 1 2,0
Calisma arkadaslarinin denk yetki ve yeterlilik seviyesinde olmasi 1 2,0
Toplam 49 100

Y Kusag1 katilimcilarinin, ¢alistiklar: kurumlardan beklentileri Tablo 7’de gosterilmistir. Ucret artisi, bu kusak
calisanlarin ilk sirada yer alan beklentisidir. Dikkat ¢eken diger iki faktor, kariyer planlama uygulamalarina
ve terfi imkanlarina yer verilmesi ile calisana deger verilmesi seklindedir. Ik {i¢ sirada yer alan bu beklentiler,
alinan 60 cevabin tigte birini olusturmaktadir. Egitim ve gelistirme firsatlar: ile prim, yan haklar ve sosyal
yardimlar, belirtilen diger iki faktdrdiir. Ardindan gelen hususlarin ise fiziki ¢alisma kosullarinin
iyilestirilmesi, etkin kisilerarasi iligki ve iletisim ortaminin saglanmasi, yonetim tarafindan ¢alisanlara amaglar
ile uyumlu ve gercekci hedefler belirlenmesi, etkin ve adil is dagilimi seklinde oldugu goriilmektedir. izleyen
faktorler, esnek calisma imkanlari, etkin performans degerleme sisteminin kurulmasi, kararlara katilim
imkanmin saglanmasi, ¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi ve takim calismalarina yer verilmesi
seklinde siralanmistir. Sonrasinda yer alan beklentiler ise diislincelere saygi duyulmasi, 0Ozerklik,
odiillendirme sisteminin kurulmasi, isletmenin kurumsallasma calismalar: yapmasi, yoneticilik becerilerine
sahip kisilerin ilgili pozisyonlarda yer almasi, yetki ve sorumluluk denkligi, hedeflere ulasmada daha az baski
yapilmasi ve sosyal etkinlikler diizenlenmesi seklindedir.

Katilimcilarin beklentilerine iligskin kendi ifadelerinden bazilar1 asagida yer almaktadir.

“Her ¢alisanda muhakkak maag beklentisi vardir. Biz insanlarin doyumsuz oldugu konu da elbette ki paradir. Sirketin
maas skalast daha yiiksek olabilir.” (Y8)

“Para odakli degil, insan odakl: bir politika benimsemesi ve ¢calisanina daha ¢ok deger veren bir kuruma déniismesi tek
beklentim.” (Y3)

“Kendimi daha fazla gelistirebilmek icin egitim firsat1 bekliyorum.” (Y14)
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Tablo 7. Y Kusaginin Isletmeden Beklentileri

Tema f %

Ucret artisi 8 13,3
Kariyer planlama uygulamalarina ve terfi imkanlarina yer verilmesi 6 10,0
Calisana deger verilmesi 6 10,0
Egitim ve gelistirme firsatlarinin saglanmasi 5 8,3
Prim, yan haklar ve sosyal yardim saglanmasi 5 8,3
Fiziki ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi 3 5,0
Etkin kisilerarasi iliski ve iletisim ortaminin yaratilmasi 3 5,0
YOnetimin, ¢alisanlara amaca uygun, gercekgi hedefler belirlemesi 3 5,0
Etkin ve adil is dagilimi 3 5,0
Esnek c¢alisma imkanlarinin saglanmasi 2 3,3
Etkin performans degerleme sisteminin kurulmasi 2 3,3
Calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi 2 3,3
Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi 2 3,3
Takim c¢alismalarina yer verilmesi 2 3,3
Diisiincelere sayg: duyulmasi: 1 1,7
Ozerklik 1 1,7
Odiillendirme sisteminin olusturulmasi 1 1,7
Isletmenin kurumsallasma calismalar: yapmasi 1 1,7
Yoneticilik becerilerine sahip kisilerin ilgili pozisyonlarda yer almasi 1 1,7
Yetki ve sorumluluk denkligi 1 1,7
Hedeflere ulasmada daha az baski yapilmasi 1 1,7
Sosyal etkinlikler yapilmasi 1 1,7
Toplam 60 100

Tablo 8, X ve Y Kusag1 katihmcilariin 6ncelikli cevaplarinda benzerlikleri gostermektedir. Her iki kusak da
yetersiz {icreti, motivasyonu azaltan oncelikli bir faktor olarak belirtmektedir. Calisma ortaminin giiler yiiz,
anlayis, uyum, huzur gibi psikolojik yonleri, her iki kusak tarafindan motivasyonu arttiran 6ncelikli bir husus
olarak gosterilmistir. Ucret artisi, cazip yan haklar gibi faktdrler ise her iki kusagin isletmelerinden éncelikli
ortak beklentisidir.

Tablo 8. X ve Y Kusagimin Oncelikli Cevaplarinda Benzerlikler

Motivasyonu Azaltan Faktorler Motivasyonu Arttiran Faktorler isletmeden Beklentiler

X Kusag Y Kusag X Kusag: Y Kusag X Kusag Y Kusag
*Zamaninda *Yetersiz ticret | *Anlayisly, giiler | *Samimi ve *Ucret artist *Ucret artist
0denmeyen ve ylzlii ve huzurlu ¢alisma

yetersiz ticret uyumlu ¢alisma | ortami *Cazip yan “Prim, yan
arkadasglar haklar haklar ve
*Giiler ytiizli, sunulmasi sosyal yardim
yardimsever, saglanmasi
anlayislh
yOneticiler

5. Sonug ve Tartisma

Diinya, ozellikle son yiizyilda biiyiik bir doniisiime sahne olmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin
gelismeye hizla devam ettigi, kiiresellesme ile rekabetin siddetini arttirdig, insan haklarmin yiikselise gectigi
21. ylizyil, calisma ortamlarin da degistirmektedir. Degisime ayak uydurarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji
ve yasam giiciine sahip olmak isteyen orgiitlerin bu isteklerini gergeklestirebilmesinin bir yolu da isgiicii
gesitliliginin giderek arttig1, birbirinden farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlarin olusturdugu “cok kusakli” bir
calisma ortamini daha iyi anlamaktan ge¢mektedir. Calisan motivasyonunu saglamak hicbir dénemde kolay
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olmamuistir. Ancak, neredeyse dort farkli kusagin bir arada galistig1 giiniimiiz 6rgiitlerinde motivasyon, daha
da 6nemli ve zorlu bir konu haline gelmistir. Ozellikle iilkemiz niifusunun 6nemli bir kismini olusturan ve
calisma hayatinda aktif gorev alan X ve Y Kusaginin ihtiyag, istek ve beklentilerini anlamak ve karsilamak
biliyiik 6nem tasimaktadir.

Bu baglamda, X ve Y Kusag: ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorleri tespit etme amacini tagiyan
calismanin, bu kusaklara iliskin farkindalikta literatiire ve uygulamacilara katki sunacak sonuglar ortaya
koydugu diisiiniilmektedir.

Arastirmanin sonuglari, X Kusag1 ¢alisanlarin motivasyonunu azaltan dikkate deger pek ¢ok unsur ortaya
koymakla birlikte, zamaninda 6denmeyen ve yetersiz iicretin en 6nemli husus oldugunu gostermektedir.
Sorumluluklarin yerine getirmeyen calisanlar ile belirsiz gorev tanimlari, sirasiyla belirtilen diger 6nemli iki
faktordiir. X Kusag: tarafindan oncelikli belirtilen bu faktorler, calisanlarin ekonomik kaygilar ile birlikte
sorumluluga verdikleri 6nemi ve {iistlendikleri gorev igerigine iliskin netlik ihtiyacin1 vurgulamaktadir.
Bununla birlikte, ¢alisma arkadaslar1 ile uyumsuzluk ve kurum i¢i dedikodudan rahatsizligini dile getiren
calisanlar, huzurlu bir ¢alisma ortami aramaktadir. Bu kusak g¢alisanlarin, motivasyonu arttiran ilk faktor
olarak gosterdikleri anlayisl, giiler yiizlii ve uyumlu calisma arkadaslari, bu ihtiyaci destekleyen bir
bulgudur. Motivasyonu arttiran sirasiyla diger iki faktor, saygi ve hosgorii gosterilmesi ile {icret artigidir. Iste
basari, 6zerklik, 6diillendirme, etkin iletisim ve geribildirim hususlarinin da X Kusagmin motivasyonunda
onemli faktorlerden oldugu goriilmektedir. Ucret artis1 ve cazip yan haklar, X Kusaginin isletmelerinden en
oncelikli beklentileri olup, bu sonuglar ekonomik kaynaklarin bu kusak calisanlar icin 6nemini ortaya
koymaktadir. Ayrica, odiillendirme sisteminin kurulmas: ve degisen kosullara uygun calisma arag-
gereclerinin saglanmasi, ¢alisanlarin oncelikli olarak belirttikleri diger iki husustur.

Arastirma, Y Kusaginin motivasyonunu etkileyen bir¢ok faktor ortaya koymakla beraber, Y Kusag: icin
motivasyonu azaltan en Onemli faktor, gereksiz, uzun ve yavas biirokratik siireglerdir. Fiziki ¢alisma
kosullarinin yetersizligi ikinci sirada yer alirken, yetersiz iicret, kariyer planlama ve gelistirme
uygulamalarinin eksikligi, is yiikiiniin fazla ve dengesiz dagitimi, kat1 hiyerarsik yaps, iletisim sorunlar1 ve
adam kayirmacilik, Y Kusag1 calisanlar tarafindan gosterilen diger 6nemli hususlardir. Y Kusag: tarafindan
en Oncelikli belirtilen bu faktorler, biirokrasi ve hiyerarsiye mesafeli duruglarini gosterdigi gibi, esneklik
ihtiyac1 ve sabirsizlik 6zelliklerini de vurgulamaktadir. Iletisim ve adalet konularinda duyarl bu ¢alisanlar,
mesleki gelisime verdikleri 6nem kadar, {icreti de dnemsemektedir. Y Kusag1 katilimcilar, motivasyonu
arttiran ilk faktor olarak samimi ve huzurlu ¢alisma ortamini belirtmektedir. Esnek calisma ile kararlara
katilim imkanlari, diger onemli iki faktordiir. Basarilarin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi, etkin iletisim ve
geribildirim, giiler yiizlii, yardimsever, anlayisl yoneticiler bu kusak calisanlar tarafindan gosterilen diger
o6nemli hususlardir. Motivasyonu oncelikli azaltan faktorlerde goriilen biirokrasi ve hiyerarsiye diisiik
tolerans, motivasyonu arttiran Oncelikli faktorlerde samimiyet, esneklik, katilim bulgularin1 destekler
niteliktedir. Calisanlarin isletmelerinden en 6nemli beklentisi, iicret artisidir. Kariyer planlama uygulamalar:
ve terfi imkanlarina yer verilmesi ile kendilerine deger verilmesi, diger 6nemli iki beklentidir. Ayrica, egitim
ve gelistirme firsatlar1 ile prim, yan haklar ve sosyal yardim saglanmasi, belirtilen diger 6ncelikli hususlardir.
Ote yandan, {icreti motivasyonu azaltan éncelikli bir faktdr olarak gosterirken, arttiran oncelikli bir faktdr
olarak gormeyen, ancak ilk siradaki beklentisine koyan Y Kusagi katilimcilarimin, bu faktorii yoklugu
tatminsizlige yol acan, ancak varligi motivasyon artis1 saglamayan, bir bagka deyisle, gerekli ancak yeterli
olmayan bir “hijyen faktor” olarak degerlendirdigi de sdylenebilir. Benzer bir durum, fiziki ¢alisma kosullar1
icin gegerlidir. Motivasyonu azaltan ikinci faktor olarak gosterilen bu husus, katiimcilar tarafindan
motivasyonu arttiran bir faktor olarak gosterilmemis olup, beklentilerde oncelikli faktorler arasinda yer
almaktadir. Dolayisiyla, fiziki ¢alisma kosullarinin da bir “hijyen faktdr” olarak goriildiigiinii sdylemek
miimkiindiir.

Aragtirmanin bulgular1 birlikte degerlendirildiginde, ekonomik faktorlerin X Kusag1 c¢alisanlarin
motivasyonunda ¢ok biiyiik 6neme sahip oldugu goriilmektedir. Ciinkii bu husus, katilimcilarin motivasyonu
azaltan ve arttiran faktorler ile isletmeden beklentilere iliskin verdikleri oncelikli ortak cevaptir. Arastirma
ortaya koydugu bu sonug ile Aksu ve Dogan (2020: 2040-2060) ve Cokerdenoglu (2019: 1-112) tarafindan
yapilan arastirmanin bulgulari ile benzerlik gostermektedir. Ayrica, ¢alisma ortaminin anlayis, uyum, cana
yakinlik, hosgorii, sayg1 gibi psikolojik yonlerinin bu kusak ¢alisanlarin motivasyonunda ¢nemli bir diger
boyut oldugu bulgusu ile arastirma, Baran (2018: 1-98) ve Kicheva (2017: 103-121) tarafindan gerceklestirilen
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calismalarin sonuglar ile paralellik gostermektedir. Bununla birlikte, ¢alismada iste basari, 6zerklik ve
sorumluluga yaptiklar: vurgu ile X Kusag: ¢alisanlar, yerli ve yabanc literatiirde kendileri igin yapilmis bu
tanimlamalara da uymaktadir. Ote yandan, literatiirde X Kusag1 i¢in 6énemli bir husus olarak belirtilen is-
yasam dengesi, bu ¢calismada yalnizca “uzun ve yorucu ¢alisma saatleri” goriisii ile sinirli kalmis; katilimeilar
tarafindan Ozellikle vurgulanan bir cevap olmamustir. Arastirma, ekonomik araglar ile birlikte kariyer
gelisiminin Y Kusaginin motivasyonunu etkileyen 6nemli hususlar oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirma
bu sonuglar: ile Kuran (2019b: 42-61) ve Aksu ve Dogan (2020: 2040-2060) tarafindan yapilan ¢alismalar ile
benzerlik gostermektedir. Bununla birlikte, Y Kusag1 deger gordiikleri, samimi, esnek ve rahat bir ortamda
calismay1 istemektedir. Arastirma bu bulgular ile Keles (2011: 129-139), Can (2018: 1-235), Baran (2018: 1-98)
ve Cokerdenoglu (2019: 1-112) tarafindan yapilan arastirmalarin sonuglar1 ile paralellik gostermektedir.
Ayrica, aragtirmanin oncelikli bu sonuglari, Y Kusag1 katilimcailarinin, yerli ve yabana literatiirde kendileri
icin yapilmis tamimlamalara uydugunu gostermektedir. Bununla birlikte, calismada X ve Y Kusag:
katiimcilarinin 6ncelikli cevaplarinda bazi benzerlikler dikkat ¢ekmektedir. Her iki kusak da calisma
ortaminin giiler yiiz, anlayis, uyum, huzur gibi psikolojik yonlerini, motivasyonu arttiran 6ncelikli bir faktor
olarak gostermistir. Ayrica, ekonomik faktdrler, her iki kusagin motivasyonunu azaltan ortak husus oldugu
gibi, ayn1 zamanda isletmelerinden ortak beklentisidir. Bu bulgu, Raganowicz-Gargasz (2014: 1-109) ve Can
(2018: 1-235) tarafindan yapilan arastirmalarin sonuglari ile benzerlik gostermektedir.

Yukaridaki degerlendirmeler 1s1¢inda, X ve Y Kusagmin motivasyonunu etkileyen oncelikli faktorlerde
farkliliklar oldugu gibi, bu kusaklarin bazi hususlarda birlestiklerini de s6ylemek miimkiindiir. Bu baglamda,
orgiitler, glintimiiz ¢ok kusakli ¢alisma ortaminin dinamiklerini anlamaya iliskin daha yiiksek diizeyde caba
gostermelidir. Orgiitlerin kusaklar arasindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri dikkate alarak olusturacagi galisma
ortami, bu kusaklarin motivasyonunu arttiracagi gibi, yeteneklerin elde tutulmas: ve calisan baghliginin
saglanmasi ile birlikte orgiitiin rekabet giicii, performansi ve siirdiiriilebilirligine katki sunacaktr.

Aragstirma, kullandifi metodoloji itibariyle genelleme yapma amaci tasimamaktadir. Gelecekteki
arastirmalarin, aym kusaklar ile veya Z Kusagini da kapsayan 6rneklemlerde genelleme yapilabilecek nicel
yontemler ile yapilmasi veya nicel ve nitel yontemlerin birlikte kullanildig1 ¢alismalarin tasarlanmasi, 6zellikle
yerli literatiire 6nemli katk: saglayacag gibi, uygulamacilara, bu kusaklarin istek ve beklentilerine uygun bir
¢alisma ortami olusturmalarinda yol gosterici olacaktir.
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