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ORGUTSEL VE YONETSEL DUZEYDE MOTiVASYON KAVRAMI
VE TEORILERI

Tezi Hazirlayan: Deniz SEMSIOGLU

OZET
Giliniimliz i1 hayatinda sirketler yiiksek verimle ilerlemek ve biliylimek

istemektedirler. Bu hedefte sirketlerin ellerinde tuttugu en Onemli sermaye
caliganlaridir. Sirket iginde yetismis Orgiit kiltiiriine uyum saglamis yiiksek
performansli ¢aliganlar sirketin biiylimesine katki saglarlar. Bu is giiciiniin devamliligi
ise ¢alisanlarin motivasyonu ve orgiitsel baglhlig: ile yakindan iligkilidir. Modern
yonetimsel yaklagimlar ve calisan iligkilerinin yonetimi ile calisanlarin Orgiitsel
bagliligmi arttirmak sirketlerin temel yonetimsel islevlerinden olmustur. Tarihsel
cergeve icinde, yonetsel diisiince dort modelde incelenmistir. Bunlar, klasik orgiit
yaklagimi, insan iligkileri yaklasimi, davranisci yaklasim ve davranisgilik sonrasi
donemdir. Klasik orgiit anlayisi, is ortamindaki psikolojik ve sosyal faktorler thmal
ederek motivasyonun tek kaynagini maddi tesvikler olarak gérmektedir. Insan iliskileri
anlayisi, klasik anlayisin gz ardi ettigi sosyal ve psikolojik ihtiyac¢larin varligini kabul
etmektedir. Davranis¢i1 yaklasim hem klasik anlayisin rasyonel modelini hem de insan
iligkileri anlayisinin sosyal modelini ele alarak uzlagmaci bir sekilde ortaya ¢ikmustir.
Literatiirdeki orgiitsel degisme ve yonetimsel gelistirme konusuyla ilgili ¢alismalar
gozden gecirildiginde, etkili motivasyon gelisiminin ger¢eklesebilmesi igin grup
kiiltiiriiniin kritik bir giice sahip oldugu belirtilmektedir. Okul gelisimi siirecinde kiiltiir
degismesi de s6z konusu olmaktadir Toplumsal yasam bi¢imi seklinde tanimlanabilen
kiltlir toplumdan topluma farklilik gosterir. Her toplum kendi kiiltiiriinii olusturur. Her
toplumun kendine has bir kiiltiirii oldugu gibi, o toplumdaki orgiitlerin de 6zgiin
kiiltiirlerinin olmasi kaginilmazdir ve bu kiiltiir 6rgiitte ¢alisan bireylerin davraniglarini
sekillendirir bir orgiit kiiltiirii i¢inde gelisir ve bliyilir. Egitim Orgiitlerinde goriilen
kendine has kiiltiir, Ogretmenlerin davramslarini sekillendirmektedir. Orgiitsel
baglilik, “calisanin orgiit ile iliskisini yansitan ve Orgiitte kalma kararini ifade eden
psikolojik bir durum” olarak ifade edilebilir. Her orgiit calisanlarinin baghiliginin
artmasini ister. Clinkii 6rgiitiine bagli calisanlar problem yaratan degil, problemlere

¢Ozlim bulan bireylere dontistiiriir.



Bu nedenle orgiitsel baglilik Orgiitiin basarili olmasinda en kritik etken olarak
goriilmektedir. Orgiitsel ve yonetsel motivasyonu arttirabilmek icin gelistirilen cesitli
motivasyon teorilerinden ya da uygulamalarindan yararlanilmistir. Bu ¢aligmada da
gelistirilen motivasyon teorilerin yonetimsel ve oOrgilitsel motivasyon kavrami

tizerindeki etkisi literatiir arastirmalariyla incelenmeye ¢aligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Y&netimsel ve Orgiitsel Motivasyon, Motivasyon

Teorileri



MOTIVATION CONCEPT AND THEORIES AT ORGANIiZATIiONAL AND
MANAGERIAL LEVEL

Presented by: Deniz SEMSIOGLU
ABSTRACT

In today's business world, companies want to advance and grow with high
efficiency. In this aim, the most important capital employees are companies. High-
performance employees who adapt to the organizational culture trained within the
company contribute to the growth of the company. The continuity of this workforce is
closely related to employee motivation and organizational commitment. Increasing the
organizational commitment of employees through modern managerial approaches and
management of employee relations has been one of the basic managerial functions of
companies. Within the historical framework, managerial thinking has been examined
in four models. These are the classical organization approach, human relations
approach, behavioral approach and post-behaviorism period. The classical
understanding of organization sees the only source of motivation as material
incentives, neglecting psychological and social factors in the work environment. The
understanding of human relations accepts the existence of social and psychological
needs that the classical understanding ignores. Behavioral approach has emerged in a
conciliatory manner by considering both the rational model of classical understanding
and the social model of human relations understanding. When the studies on
organizational change and managerial development in the literature are reviewed, it is
stated that group culture has a critical power for effective motivation development.
Culture changes in the course of school development. Culture, which can be defined
as social life style, differs from society to society. Each society forms its own culture.
As every society has its own culture, it is inevitable that the organizations in that
society have unique cultures and this culture develops and grows within an
organizational culture that shapes the behaviors of individuals working in the

organization. The unique culture seen in educational organizations



shapes teachers' behaviors. Organizational commitment can be expressed as psikolojik
a psychological condition that reflects the employee's relationship with the
organization and expresses the decision to stay in the organization . Every
organization wants to increase the commitment of its employees. Because employees
connected to their organizations do not create problems, but turn them into individuals
who find solutions to problems. Therefore, organizational commitment is seen as the
most critical factor in the success of the organization. In order to increase
organizational and managerial motivation, various motivation theories or applications
were used. In this study, the effects of motivation theories on the concept of managerial

and organizational motivation have been tried to be examined by literature researches.

Keywords: Motivation, Managerial and Organizational Motivation, Motivation

Theories
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1. GIRIS

Gilinlimiiz rekabet diinyasinda yer alan orgiitlerin belirlemis olduklar1 amag ve
hedeflerin gerceklestirilmesi, bunun yaninda orgiitlerin faaliyetlerini yiirlittigi
sektorde yer edinebilmek amaciyla kaliteli ve miisteri ihtiyaclarini hizli bir sekilde
giderici uygulamalarin arttig1 goriilmektedir. S6z konusu uygulamalarin orgiitlerde

islerlik kazanmasinda ¢alisan faktorii onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Nitelikli isgiiciine ve farkli 6zelliklere sahip c¢alisanlarin orgiitsel amaglarin
karsilanmasi baglaminda énemli bir islevi bulunmaktadir. Buna gore, is diinyasinda
orgiitsel ve yonetsel performansin arttirilmasinda ¢alisan unsuruna dikkat edilerek
orgiitlerin faaliyetlerini yiirtittiigi sektorde oncii bir kurulus olarak yer edinmesi

saglanmis olacaktir.

Rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiiz diinyasinda, orgiitlerin belirlemis
oldugu hedeflere erismede ¢alisanlarina yonelik olumlu bir tutum sergilemeleri
olduk¢a 6nemlidir. Ucret, 6diil, ikramiye ve sosyal haklarin kazanilmas: ile ilgili
konular basta olmak lizere diger tiim alanlarda ¢alisanlarin kendileri ile ilgili alinan
kararlarda adil bir mekanizmanin olusturuldugu inancina sahip olmasi biiylik 6nem

arz etmektedir. Bu 6nem, ¢alisanlarin motivasyon diizeyi iizerinde oldukca etkilidir.

Yonetsel ve orglitsel agidan ortaya konan amag¢ ve hedeflerin kargilanmasinda,
calisanlardan beklenen performans diizeyinin arzu edilen seviyeye ulasiminda
calisanlarin adalet algisi olduk¢a 6nemli bir husustur. Nitekim c¢alisanlar Orgiit
igerisinde yerine getirilen birtakim faaliyetleri olumlu veya olumsuz bir sekilde
algilayarak kendisinden beklenen performansi da bu dogrultuda yerine getirecektir.
Bu baglamda yoneticilere, orgiite nitelikli isgiicii kazandirmak, mevcut ¢alisanlari her
acidan gelistirmek, calisanlarin Orgiitte yer edinmesini siirekli hale getirmek ve
calisan memnuniyetini saglayici faaliyetlere yonelmek gibi birtakim gorevler

diismektedir.



Motivasyon, yoneticilerin c¢alisan ihtiyaglarinin farkinda olmasi, ortaya konan
davraniglarin incelenmesi ve orgiitte calisanlarin farkli 6zelliklere sahip oldugunun

bilincinde olmasidir (Agirbas ve dig., 2005, s.328).

Motivasyon, bir is ya da hedefle ilgili davranis1 ortaya koyan, bu davranisin
seklini, yoniinii, siddetini ve siirekliligini belirleyen i¢sel ve dissal giiclerden olusan

algilar biitiiniidiir (Efil, 2010, s.16).

Bu tanimlamalardan yola c¢ikarak motivasyonun kisiyi harekete gecirme,
hareketin devamin1 saglama ve kisiyi olumlu yonde sevk etme olmak iizere 3 temel
Ozelliginin oldugu soylenebilir. Bu o6zellikler, calisanlar1 6nceden ortaya konan
amaglar1 gergeklestirmede harekete gecirici bir niteliktedir (Keskin, 2008).
Orgiitlerde motivasyon, calisanlarin belirli seylere ihtiyag duymasiyla baslar. Bu
dogrultuda c¢alisanlarda, ihtiyaglarinin karsilanmasi igin igsel bir glic meydana gelir.
Bu asama, “uyarilma” asamasidir. Orgiitlerde motivasyonun bir sonraki asamasi,
davranis asamasi olarak adlandirilmis olup, ¢alisanlarin ihtiyaglar1 dogrultusunda
harekete gecmesini igerir. Son asama olan “doyum asamast™ nda ise, ihtiyaglari

karsilanan ¢alisanlar doyuma ulasarak islerine motive olurlar (Alsat, 2016, s.32).

Orgiitlerde motivasyon uygulamalarmin temel amaci, ¢alisanlarin amaglariyla
oOrgiitsel amaclarin entegre edilerek g¢alisanlarin oOrglitsel amaglari dogrultusunda
yonlendirilmesi saglamaktir. Boylece hem calisanlar hem de o6rgiitsel agidan olumlu
gelismelerin elde edilmesi hedeflenir (Tasdemir, 2013, s.16).

Motivasyon ile ilgili gelistirilen teoriler genel olarak iki ana grupta yer almaktadir.
Bu grubun birinci kisminda igsel faktdrlerin daha 6nemli oldugunu dile getiren
“Kapsam Teorileri” yer alirken, ikinci kisimda ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri
tizerinde igsel faktorlerden ziyade digsal faktorlerin daha etkili oldugunu vurgulayan
“Stire¢ Teorileri” yer almaktadir (Kogel 2001, s.510). Diger bir ifadeyle, Kapsam
teorileri, calisan1 harekete geciren ya da bir davranistan vazgeciren igsel faktorleri
icerir. Bireyin fizyolojik ve psikolojik acidan gelisip i¢inde bulundugu durumu
irdeleyerek, tutum ve davraniglarina sebep olan duygularinin analizini yapip motive
olmaya calistigini arastirir kapsam teorileri. Siireg teorileri ise yoneticilerin istedikleri

davranislarin tekrarinin nasil saglanacagini ya da olumsuz tutum ve davranislarin



nasil yok edilecegini inceler. Bu teoriler, bireyin i¢ diinyasinin {iizerinde
durulmaksizin onun ¢evresinde yer alan motivasyon faktorlerini analiz eder (Celtek

2004, s.1, Yaprakli ve Yilmaz 2007, s.64, Kogel 1995, 5.384).

Bu calismada, kapsam teorilerinin agiklanmasinda, Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklasimi, Cift Faktor Teorisi, Basarma Ihtiyac1 Teorisi ve ERG Kuramina iliskin
bilgilere yer verilmis iken; Siire¢ Teorilerinin agiklanmasinda, Bekleyis Teorisi,
Bekleyis-Deger Teorisi, B.F. Skinner Sartlandirma Kurami, Esitlik Teorisi ve

Basitlestirilmis Siire¢ Modeline yer verilmistir.

Orgiitlerde yapilan isin niteligi ne olursa olsun, ¢alisanin isi yaparken istekli ve
azimli bir sekilde hareket etmesi ancak iyi bir motivasyonla miimkiindiir (Mirze,
2010, s.53). Iyi bir motivasyon kaynagimin ortaya ¢ikmasinda ise gesitli 6zendirici
araglarin oldugu ifade edilir. Calisanlart motive eden bu araglar, her ne kadar bir
takim siniflamalarla ortaya konmus olsa da bu konuda kesin bir ayrim yapilamayacagi
hususu gozden kacgirilmamalidir. Nitekim bir calisan en 6nemli 6zendirici motive
edici arag egitim olabilirken, bir baska g¢alisan i¢in “cevre” olabilmektedir. Ancak
bununla beraber ilgili alan yazinda calisanlart motive eden 6zendirici araglar genel
olarak ekonomik, psiko-sosyal ve oOrgiitsel/yonetsel olmak {izere 3 grupta
incelenmektedir (Kusluvan, 1999, s.57).

Calisanlarin motivasyon diizeylerini ortaya koyan pek ¢ok siniflama mevcuttur.
Bazi c¢alismalarda motivasyonun igsel, dissal, iggiidiisel, aragsal ve hedef
i¢sellestirme boyutlarindan olustugu ifade edilirken bazi ¢alismalarda, motivasyonun
i¢sel ve digsal motivasyon olarak boyutlanabilecegi ifade edilmistir.

Calisan motivasyonunu ortaya koyan bir iggiidiisel motivasyonda, c¢aliganlara
herhangi bir motive edici kazanimlar (6diil gibi) verilmeden, onlarin verilen isleri

basaracagina inanilir. I¢giidiisel motivasyon, calisanlarin islerinde basarili olma



veya kariyerlerinde ilerlemek amaciyla belirli hedeflerinin oldugunu ve bu hedeflerin
de calisanlart isleri dogru yapmaya tesvik ettigi vurgulanir. Buradan yola ¢ikarak,
orgiit yoneticilerinin i¢giidiisel motivasyon diizeyleri yiiksek olan ¢alisanlarla beraber
calisacagi varsayilir (Abbasoglu, 2015, s.24).

Calisanlarin adalet algilamasinin orgiitsel veya yonetsel bir takim ¢iktilar1 olmakla
birlikte, bu alginin ¢alisan motivasyonu iizerinde etkili oldugu ifade edilebilir.
Orgiitsel adaletin bir ¢iktis1 olan motivasyon artis1 ile calisanlar her acidan orgiite
kazanimlar saglayacak ve boylece kisisel birtakim faydalar da kazanmis olacaktir.
Bu ¢alismanin ilk boliimiinde, gliniimiizde yogun bir arastirma konusu olan orgiitsel

ve yonetsel motivasyon kavrami ve yardimci unsurlari tizerinde durulmustur.

Calismada orgiitsel ve yonetsel motivasyonun ¢alisan motivasyonu iizerindeki
etkilerinin ortaya konmasi amaciyla, motivasyon kavraminin acgiklamalarina da yer
verilmigtir. Bu aciklamalarda yer alan farkli goriislerin ¢ikis noktasinin
belirlenmesinde de gelistirilen motivasyon teorilerine deginilmistir. Calismada yer
alan motivasyon teorileri sonrasinda ise, ¢alisan motivasyonunu 6zendirici birtakim
araclara da deginilmistir. Bu kisimda ayrica, motivasyonunun boyutlarina iliskin
birtakim bilgilendirmelere yer verilmistir. Calismada ek olarak, orgiitsel ve yonetsel
motivasyon iligkisi ile ilgili gegmiste yapilan aragtirmalar ve bu arastirmalar sonucu

ortaya ¢ikan sonuglara yer verilerek, iliskinin 6neminin saglanmas1 amaglanmistir.



2. MOTiVASYON KAVRAMI

2.1. Motivasyon Kavram Ve Ilgili Tanimlar
Bireyi calismaya nelerin motive etti§i uzun yillardir yoneticilerin ve orgiitsel
aragtirmacilarin  dikkatini ¢eken bir konu olmustur. Bu konudaki ¢alismalar
motivasyon/giidiilenme siirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in motivasyonla ilgili
kavramlarin anlasilmasi1 gerektigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle ¢aligmanin bu

kisminda, motivasyonun anlagilmasini miimkiin kilacak kavramlari ele alacagiz.

2.2. Hemeostazi/icsel Denge

Tirkgeye icsel denge olarak ¢evirebilecegimiz hemeostazi, bedenin ve yasamin
siirekliligini saglamak icin zorunlu olan duragan durumlar1 koruma niteligi olarak
tanimlanmaktadir (Gegtan, 1978: 89). Hemeostazi/igsel denge kavrami ilk kez 1932
yilinda Cannon tarafindan ortaya atilmistir. Cannon, organizmanin ig¢sel kosullarinin
normal durumlardan farklilasmasi nedeniyle organizmada olusan dengesizlik durumunun
biyolojik olarak dengelemesi egilimini hemeostazi/igsel denge olarak tanimlamistir.
Hemeostazi/icsel denge, canli organizmanin, dis degisiklikler karsisinda kendi i¢
durumunu sabit tutma gayretidir. Organizmada dengesizlik olustugu zaman, organizma
olusan bu dengesizligi azaltmak ve normal duruma donmek igin igsel diirtiilerle yeni bir

denge olusturmaktadir (Maslow, 1992: 39; Steers and Porter, 1987: 11).

Fransiz fizyolog Claude Bernand ise ‘“hemeostatis’/hemeostazi” kavramini
organizmada i¢ ¢evrenin degismezligini ifade etmek i¢in kullanmistir. Bernand’a gore
canli varliklarin yasayabilmeleri i¢in viicut 1silarinin, kandaki seker oranlarinin, oksijen
ve su seviyelerinin belirli bir diizeyde bulunmasi gereklidir. Hemeostazi/i¢csel denge
kandaki mineral dengesini sabitlemeye calisan bir diizendir. Cevredeki 1s1 ve basing
degisim halindedir ve organizma bu degisimden etkilenmemek i¢in ¢esitli tepkilerde

bulunur. Ornegin hava 1s1s1 diistiigiinde viicut 1s1smin belirli seviyede



kalmasi i¢in kas faaliyetleri artar, titreme olusur ve viicut 1s1sim arttirir (Baymur, 1984:

64; Maslow, 1992: 39).

Biyolojik hemeostazinin/igsel dengenin yaninda psisik hemeostazi/icsel denge
kavramindan da s6z edilir. Psisik hemeostazi yani i¢sel denge; elemden kacip, zevke
yonelme davranisi ile saglanir. Biyolojik hemeostazinin bozuldugu durumlarda psisik
hemeostazi de bozulmakta ancak, psisik dengenin bozuldugu durumlarda psikolojik

savunma mekanizmalariyla denge yeniden kurulmaktadir (Songar, 1977: 69).

2.3. Diirtii
Diirtii terimi ilk kez Woodworth (1918) tarafindan organizmay1 harekete geciren

enerji kaynagii tanimlamak iizere kullanilmistir (Steers and Porter, 1987: 10).

Diirtii  (drive); genel olarak bedensel dengenin degisimi sonucu bu
eksikligi/dengesizligi gidermek icin organizmada beliren ve organizmayi hedefe

yonlendiren giictiir (Baymur, 1984: 65; Siirekli ve Tevriiz, 1996: 35).

Bir baska tanima gore ise dirtii, ihtiyaca yonelik i¢ itilimlerdir (bir ihtiyacin
zihinsellesmesi, zihnin bir ihtiyaci fark etmesi) (Silah, 2001: 64). Diirtii, giidii (motive)
kavramiyla siki bir iligki igerisindedir. Genellikle aglik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik
kokenli giidiiler diirtii (drive) olarak adlandirilir (Morgan, 1998: 190; Argon ve Eren,
2004: 116). Diirtii, glidiiniin biyolojik ya da fizyolojik yonii, temel ihtiyaclarin kaynagidir
ve bireyde fizyolojik gerilim yaratarak, bireyi harekete gecirir (Binbasioglu ve

Binbasioglu, 1971: 17).

Diirti kavrami/diirtiilenme ile motivasyon arasindaki iliski bir 6rnekle daha iyi
aciklanabilir. Bireyin fizyolojik bir itki ile {istidiigiinii fark etmesi diirtiillenmedir.
Diirtiilenme sonucu {isliyen bireyin harekete ge¢mesi yani {izerini giymesi ise

giidiilenme/motivasyondur.



2.4. Thtiya¢/Gereksinim
Ihtiyag; i¢sel dengenin yani hemeostazinin bozuldugu durumlarda organizmanin
tekrar dengeye gelebilmesi i¢in viicudun duydugu eksikliklerdir (Baymur, 1984: 65). Bir
bagka tanima gore ihtiya¢ “giderildiginde insanin yasamini veya varligini saglayan;
giderilmediginde onu, var olma giigliikkleri i¢inde, giderek yok olma tehlikesine iten

olgu”dur. ihtiyacin tatmini ile organizmanin biyolojik ve ruhsal dengesi saglanir (Aytac,

2000: 61).

Genel olarak bireyin temel ihtiyaglari/gereksinimleri birincil ve ikincil olarak

ikiye ayrilmaktadir;

Birincil ihtiyaclar fizyolojiktir. Fizyolojik ihtiyaglar; yemek, su, uyku, cinsellik
ve oksijendir. Bu ihtiyaglar insanin hayatta kalabilmesi i¢in  temel
ihtiyaclar/gereksinimler olup, tiim insanlarda bulunur yani evrenseldir; ancak yogunlugu
insandan insana degisiklik gosterir (McKenna, 1988: 61; Newstrom and Davis, 1993:
126). Birincil ihtiyaglarin, bir diger deyimle temel ihtiyaglarin motivasyon teorisinde
onemli bir rolii vardir. Temel ihtiyaglar giderilmeden bir sonraki ihtiya¢ grubu ortaya
ctkmamakta, genellikle baskin olan ihtiyaclar tatmin edildiginde yeni ve daha baskin olan

bir sonraki ihtiyag ortaya ¢ikmaktadir (Maslow, 1992: 45-46).

Psiko-sosyal olan ikincil ihtiyaglar, birincil ihtiyaglardan daha anlasilmazdir. Her
insanda tipki fizyolojik/birincil ihtiyaclar gibi psiko6 sosyal ihtiyaglar da bulunur.
Insanlarda bulunan bu temel psiko-sosyal ihtiyaglar; sevgi ve dostluk, diger insanlar
tarafindan kabul edilmek ve onaylanmaktir. Psiko-sosyal ihtiyaglarimi gideremeyen
kisilerde rahatsizliklar olusabilir. Ornegin; bilimsel arastirma amaci ile yilin yarisini
Antartika’da geciren bir grup i¢inde, grup disinda birakilan kisilerde uykusuzluk, aglama
ndbeti bosluga bakma davranigi gozlenmistir (Gegtan, 1978: 92).

2.5. Gidii
Giidi, ihtiyaclarinin eksiligini gidermek icin organizmanin hazir hale gelmesi ve
belirli bir yonde etkinlik gostermesidir (Baymur, 1984: 65; Aytac, 2000: 60). Bir baska
tanimda ise giidii; kisiligin olusmasinda, bi¢imlendirilmesinde tutum ve davranisi
baslatan, aciga cikaran, yonlendiren suurlu veya suursuz faktorlerdir (Kog,1991: 23).

Psikoloji kokenli bir tanimda ise; harekete gegirilmis ve uyarilmis



ithtiyaglar giidii (motif) olarak adlandirilmaktadir (Simsek, 1999: 194). Genel olarak
psikolojide giidiiler; fizyolojik ve toplumsal/sosyolojik olarak ikiye ayrilmaktadir
(Inceoglu, 2000: 81). Ancak bu giidiileri bire indirme ¢abasi ile bas/temel giidiiden
bahsedilmektedir. Freud temel giidiiniin “cinsellik” oldugunu ileri siirerken, Adler’e gore
temel giidii “Ustlinliik giidiisti”’diir. Birgok psikolog ise; yasama, var olma, gelisme,
iyilesme ihtiyacin1 kapsamayan ‘“ger¢eklesim”in (actualization) en Onemli giidii
oldugunu belirtmistir (Baymur, 1984: 66).
Tablo 2 1 Giidii Cesitleri

Fizyolojik Guidiiler Toplumsal/Sosyal Giidiiler
] Yeme-i¢me ] Baghilik Giidiist
] Oksijen ] Gilivenlik Gudiisi
] Bosaltim ] Basarma Giidiisii
] Dinlenme ] Sayginlik Guidiisii
] Cinsellik ] Rekabet Giidiisii
[] Viicut Is1 Dengesi (] Ozgiirliikk ve Ozerklik Giidiisii
[] Saldirganlik Giidiisi

Kaynak: Baymur, 1984.

2.6. Davrans
Davranis; organizmanin i¢sel ya da digsal uyaricilar karsisinda gosterdigi tepkidir
(Gliney ve Arikan, 2003: 49). Davranigin olusumunda fizyolojik, psikolojik ve sosyolojik
yap1 (yetistirilme tarzi, ¢evre ve kiiltiir) etkilidir (Baykal, 1978: 46; Baymur, 1984: 64;
Aytag, 2000: 62; Reece and Brant, 2005: 161).

Insan davranist ile ilgili olarak ii¢ varsayim bulunmaktadir (Graham,1980:11);

[] Insan davranisinin olumlu ya da olumsuz bir nedeni vardur.

[ Insan davranisinin temelinde ihtiyaclar, istekler ve giidiiler vardir.

(] Bu gii¢lerin olusumu bireyden bireye farklilik gosterebilir.

[] Insan davranist amaclara odaklidir. Insanlar amaclarina ulastiklar: zaman

ihtiyaglarini tatmin etmis olurlar

Orgiitsel davranis ise; birey ya da grup olarak insanlarin drgiitlerde nasil hareket

ettikleri bilgisinin incelenmesi ve uygulanmasidir. Orgiitsel davranis incelemesi ile



insanlarin Grgiit icerisinde nasil daha verimli hareket edecekleri tanimlanmaya ¢aligilir
(Newstrom and Davis, 1993: 4-5). Orgiit igindeki davrams; 6rgiit kiiltiiriine, misyonuna,
vizyonuna, degerlerine, yonetim felsefesine, liderlik tarzina, calisma grubu etkisine, isin
anlamliligina, alinan sorumluluga, is ile ilgili sonuglar1 bilmeye, ¢alisanlarin yetenegine,

ilgisine, degerlerine ve beklentilerine gore sekillenir (Reece and Brant, 2005: 11).

2.7. Motivasyon

Motivasyon kavrami Latince hareket etme anlamina gelen “movere” kelimesinden
gelmekte ve bireyi davranista bulunmaya iten, davranisin devam etmesini saglayan
nedenlerden olusmaktadir. Atkinson’un, Vroom’un ve diger yazarlarin yaptigi
motivasyon tanimlarindan Steers ve Porter motivasyonun ii¢ ortak noktasini su sekilde
belirtmistir; (1) insan davranigini ne harekete gecirir (energized);
(2) bu davraniglart ne yonlendirir; (3) bu davraniglar nasil devam ettirilir ya da
siirdiiriiliir. Bu ii¢ bilesen insan davranisin1 anlamak agisindan onemlidir (Steers and

Porter, 1987: 5; Ellemers, De Gilmer and Halsam, 2004: 459).

Temel olarak insan davranmisinin nedeni (Reece and Brant, 2005: 161) olarak
tanimlanan motivasyon i¢in farkli yazarlar tarafindan yapilmis ¢ok sayida tanim bulunur.

Bu tanimlara gére motivasyon;

[] Herhangi bir bireyin hareket giicii veya bireyi harekete gegiren gii¢ (Aytag, 2000:
62),

[1 Bireylerin belirli bir amaci gerceklestirmek tizere, kendi arzu ve istekleri ile
davranmalari siireci (Asan, 2001: 225),

[1 Bireyin zihni lizerinde davranista bulunmaya zorlayici, baski yapan psikolojik
siire¢ (Tolan, sen ve Batmaz, 1985: 58),

[] Organizmay1 harekete geciren igsel durum (Gegtan, 1978: 89; Aytag, 2000: 61),

[ Insan davranisini etkileme ve yeni bir davranista bulunmasini saglama siireci
(Yiiksel, 2000: 130),

[ Bireyin eyleminin yO6niinii, giicinii ve oncelik sirasini belirleyen i¢ veya dis bir

uyaricinin etkisiyle harekete gegmesi (Inceoglu, 2000: 81)’dir.



Her bireyin siirekli olarak doyurmaya calistigi bir grup ihtiyaglar bulunmaktadir, bireyde
bu ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasi ile motivasyon siireci baslar. Fizyolojik ya da psikolojik
ihtiyaclarin bireyi belirli davraniglarda bulunmaya itmesiyle, bir sonraki asama olan
uyarilma/diirtii olusur. Diirtii hisseden bireyin, uyarilma hissini gidermek i¢in bir diger
asama olan davranista bulunmasi ile amacina yani doyuma ulasan birey motivasyon
siirecini tamamlamuis olur (Bkz: Sekil 1.1) (Siirekli ve Tevriiz, 1996: 35; Ozalp ve Kirel,

2001: 315).

ihtiyag — Dirtd Davranig —> Doyum

—>

N s

e

Y

Motivasyon Sireci

Sekil 2. 1 Motivasyon/Giidiilenme Siireci

Kaynak: Ozalp ve Kirel, 2001: 315.

2.7.1. Yonetsel Acidan Motivasyon Kavraminin Tarihsel Gelisimi

* Geleneksel Model/Yaklasim: Yonetimde motivasyon ile ilgili ilk ¢aligmalar
1911 yilinda Frederick W. Taylor’un “Bilimsel Yonetim Yaklasimi™ ile baglamistir.
Taylor Midvale Celik Fabrikasinda ustabasi olarak ¢alisirken iiretkenlik ve verimlilik
konular ile ilgilenmis, ¢alisanlarin gerekenden yavas calistigini gézlemlemis ve her isi
analiz ederek en uygun ¢alisma bigimini 6nermistir. Taylor insan1 makine gibi ele alarak
etkin ¢alisacak bir mekanizma haline getirmistir (March and Simon, 1975: 14; Armstrong
and Dawson 1996: 20; Ozkalp ve Kirel, 2001: 31- 32). Taylor insam istenilen sekilde
yonlendirilecek, pasif, tembel, kendi disindakileri 6nemsemeyen/bencil, ekonomik
giidiilerin etkisinde, ekonomik bir varlik olarak tanimlamistir (Steers and Porter, 1987:
15; Armstrong and Dawson, 1996: 20). Bireyin psiko-sosyal yonii ile ilgilenmeyerek
temel motivasyon araci olarak parayi isaret etmistir. Yiiksek performans i¢in ekonomik
odiillerin gerektigini savunurken, parga basi licret sistemini gelistirerek iiretimi arttirmak

i¢in ¢alisanlarin iyi organize
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edilmesi, egitilmesi ve motive edilmesi gerektigini belirtmistir (Griffin, 2002: 489; Sahin,
2004: 528-529).

Taylor’un insanlar1 sadece ¢ikarlari i¢in ¢alisan ekonomik varlik olarak ele alis1
(sosyal varlik olarak gérmemesi) ve insan davraniglarinin gesitliligini, duygu ve
diisiinceleri, 1s ¢evresi gibi konular1 ele almayisi elestirilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2001: 15). Bilimsel yonetim yaklasgiminin 6rgiitlerde uygulanmasinin artmasiyla birlikte
problemler de artmaya baslamstir. Islerin boliimlere ayrilmasi rutinlesmeye neden olmus
ve oOrglitlerin verimli hale gelmesi yani daha az ¢alisan ile ayn1 isin yapilmasi ile birlikte

calisanlarda is glivenligi korkusu artmistir (Steers and Porter, 1987: 15).

ABD’deki Taylor’un kuramina karsilik, ayn1 donemde Avrupa’da Fayol bir takim
yonetim ilkeleri belirtmistir. Taylor gibi Fayol da insan psikolojisinin iizerinde
durmamistir. Fayol’a gore birey is yapmaktan kagar, tembeldir ve sorumluluk almak
istemez, bu nedenle isler kontrol edilmeli, astlara giivenilmemeli ve ceza ve disiplin
motivasyon araci olarak kullanilmalidir (Sahin, 2004: 529). Bunlarin yaninda, Gilbert
(F.B) (1868-1924), ABD’de is veriminin arttirilmas iizerinde durmustur. Is verimindeki
artist saglamak i¢in kullanilan araglardan ve caliganlar tarafindan harcanan emekten
tasarruf edilmesinin 6nemine egilmistir. s basitlestirme ve is akim ¢izelgeleri tizerinde

durarak, bunlar1 ilk kez uygulayan kisi olmustur (Tortop, Isbir ve Aykag, 1993: 22).

einsan iliskileri Modeli/Yaklasimi: Geleneksel modelin insanlari motive
etmede yetersiz kalmast, insan iliskileri modelinin olusmasina zemin hazirlamstir. Insan
iliskileri modeli; bilimsel yonetim yaklagiminin géz ardi ettigi, insanin psikolojik ve

sosyal bir varlik olma 6zelligine egilir.

Bu model calisanlarin sadece para ile motive edilmedigini, psikolojik ve sosyal
giidiilerin de ¢alisma {izerinde etkili oldugunu, calisanlarin kendilerini yararl ve 6nemli
hissetmek istediklerini ve yakindan, siki denetim olmadan da islerini yaptiklarini
savunur. Elton Mayo ve arkadaglarinca 1924 yilinda Chicago’da yapilmaya baslayan
“Hawthorne Arastirmasi’nda; oOrgiitsel yapiy1, formel yapinin yaninda informel/dogal
yapinin da etkiledigi, hatta informel yapinin 6rgiit verimligini en ¢ok etkileyen

unsurlardan biri oldugu ortaya ¢ikmustir. Insan iliskileri
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yaklagimi ile, grup iligkilerinin ve motivasyonun onemi en iyi sekilde anlagilmistir

(Griffin, 2002: 489; Reece and Brandt: 2005: 16).

eInsan Kaynaklar1 Modeli: II. Diinya savasindan sonra, insanin makine ve
teknolojiden daha 6nemli bir unsur oldugunun anlasilmasiyla birlikte 1960—-1970 yillar1
arasinda modern orgiit kuramlar1 kendini gostermeye baslamistir. Cagdas modeller/insan
kaynaklar1 yaklasimi; birey ve grup olarak galisan, is cevresi, igin yapisi, denetleme
bicimi, liderlik ve genel olarak igyerinde ¢alisani motive eden etkenler ilizerinde durur
(Silah, 2001: 30). Insan kaynaklar1 modelleri i¢inde McGregor’un Y kurami, Likert’in
41i Sistemi yer alir (Steers and Porter, 1987: 18). Bu iki kurama ek olarak Peter Warr’in
Vitamin Modeli de bulunur (Keser, 2006: 52).

Insan kaynaklarmnin orgiit igin en degerli varlik oldugunun kabul edilmesi ile
Douglas McGregor insan kaynaklarindan en iyi sekilde nasil yararlanilacaginin
calismalarin1 yapmistir. McGregor; ¢alisanlarin motive edilmeleri ve orgiite baglanmalari
konusunda Maslow’un goriislerinin etkisinde kalarak teorisini “Maslow’un ihtiyaglar
Hiyerarsisi Teorisi”ne dayandirmaktadir. McGregor geleneksel yonetimi simgeleyen X
kuramini ve X kuraminin elestiren Y kuraminin temel ilkelerini belirtmistir. X kurami;
Adam Smith ve Frederic Taylor gibi yazarlarin savundugu insan verimini ekonomik
faktorlerle agiklayan goriisler ile yakindan ilgilidir (Baykal, 1978: 13; Par1lt1,1999: 267-
268).

McGregor’a gore “X kurami”nin temel ilkeleri sunlardir;

[] Normal insan isi sevimez, isten ve sorumluluk almaktan kagar, yonetilmek ister ve
giivenlik duygusu arar (Parilti, 1999: 267-268)

[ Insanlar gercekte calismak istemezler, calismaktan kagimirlar, sadece islerini
koruyabilecek kadar giic harcarlar, bu nedenle Orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi icin ige karsi isteksiz olan bireyler zorlanmali, ise itilmeli ve

calismadiklarinda cezalandirilmalidir (Reece and Brant, 2005: 172).

Y kuraminda, alt diizeydeki ihtiyaglarini gideren calisanlarin iglerinde basarili
olmaya cabaladiklar1 belirtilmistir (Parilti, 1999: 268). McGregor’a gore orgiitler,
calisanlarinin ihtiyaglarini tatmin ettigi siirece ¢alisanlardan maksimum verim alabilir

(Dipboye, Smith and Howell, 1994: 89). Y kuramu isi insanlar i¢in anlaml
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kilmaya calisir; boylece calisanlar yaptiklar is ile dviinecek ve kendilerine olan

saygilart artacaktir (Statt, 2004: 248).
“Y kurami”nin ilkeleri sunlardir;

[1 Calismak insanlar i¢in oyun ya da dinlenme kadar dogaldir (Reece and Brant,
2005: 72)

[ Vasat bir birey sadece sorumluluk almakla kalmaz ayn1 zamanda ilave sorumluluk
da almak ister (Baykal, 1978: 18).

[1 Sorumluluk duygusunun ger¢eklesmesi igin amaglara varildiginda kisi
odiillendirilmelidir (Parilti, 1999: 269)

[ Yaraticilik, ustalik, diis kurma yetenegi insanlarda yaygindir (Sabuncuoglu we
Tiiz, 2001: 24)

] Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in kontrol veya cezalandirma tek yol degildir,
alinacak odiiller de amaglarin benimsenmesine yardime olur (Baykal, 1978: 18)

[] Caligsanlarin orgiitteki asil amaglar1 kendini gergeklestirmektir (Parilti, 1999: 269)

Insan Kaynaklar1 modeli icerisinde yer alan bir diger model de Rensis Likert’in
“4’lii Sistem Modeli”dir. Michigan Universitesinden Likert ve arkadaslari insan
kaynaginin ve maddenin uygun yonetimi i¢in orgiitsel degisim programlar1 gelistirme
calismas1 yapmuslardir. Likert’e gore maddi kaynaklardaki kayiplar kolay telafi
edilebildigi halde insan kaynaginin telafisinin gii¢liigii nedeni ile orgiitlerin sahip oldugu
en 6nemli kaynak insandir. Likert yonetim sistemlerinin 1’den 4’e kadar bir siireklilik
icinde oldugunu ifade etmistir. Sistem 1’de yoOnetim tarafindan astlara yonetime ve
kararlara katilma olanagi ya hi¢ verilmemekte ya da ¢ok az verilmekte, astlar korku ve
tehdit ile calistirilmaktadir, verilen ddiiller ise sadece fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina
yoneliktir. Sistem 2’de yonetimin astlara kars1 gliveni hizmetkarlara kars1 beslenen giiven
seklindedir. Motivasyon amacl olarak giiclii ceza ve odiiller kullanilmaktadir. Kontrol
hala yonetimin elinde olsa da astlara da baz1 kontrol faaliyetleri verilmistir. Sistem 3’de
yonetimin tam olmamakla birlikte astlara 6nemli 6l¢iide gliveni vardir. Politikalar ve
stratejik kararlar yine yonetim tarafindan verilir, astlarin ise teknik konularda karar verme

imkan1 vardir.
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Motivasyon araci olarak ddiiller ender olarak da cezalandirma kullanilir. Sistem 4’de
astlara olan gliven tamdir. Karar verme esglidiimlii olarak yapilir. Ekonomik
odiillendirmenin arttirilmasi, amag¢ saptama, yontem gelistirme, faaliyet sonuglarim
degerlendirme imkan1 verilerek motivasyon/giidiilenme saglanmistir. Ast ile iist arasinda
arkadaglik ve giliven ortam1 vardir. Astlar kontrol siirecine de katilmaktadir (Argon ve
Eren, 2004: 101-102). Likert, Michigan Arastirmalar1 sonucunda is sirasindaki gézetim
bicimi ve ig hakkindaki diistincelerin grubun verimliligini etkiledigi bulgusuna ulagmistir

(Kaynak, 1995: 33).

(Cagdas modellerden bir digeri Peter Warr tarafindan 1987 yilinda Hollanda,
Avustralya ve ABD’de yapilan arastirmalara dayanan “Vitamin Modeli’dir. Vitamin
Modelinde, isin bireye yonelik etkileri vitaminlere benzetilerek is ¢evresinin zihinsel
saghig etkiledigi varsayilir. Bu modelde vitaminler AD (additional decrement/ilave
azalma miktar1) ve CE (constant effect/sabit sonu¢) olmak {lizere ikiye ayrilir. AD
vitaminleri denetim, beceri kullanim imkani, ¢esitlilik, baskalarinca belirlenen hedefler,
cevresel acgiklik/seffaflik ve kisileraras: iletisimden olusur. CE vitaminleri ise; para,
fiziksel gilivenlik ve degerli sosyal pozisyondan olusur. AD vitaminlerinin fazlalig
(denetim gibi ¢evresel 6zellikler) bireyin ruh sagligi lizerinde negatif etki yaratirken, para
gibi CE vitamin fazlalig1 negatif etki yaratmaz. Warr igsizlik ile diislik 6zgiiven arasinda
iligki tespit etmistir. Bradburn diizenli gelire sahip erkek ¢alisanlarin yiliksek 6zgiiven ve

kisisel tatmine sahip oldugunu saptamistir (Foster, 2000: 309-310; Keser, 2006: 52).
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3. MOTIVASYON

3.1. Motivasyon Teorileri

Motivasyon/giidiileme teorileri; bireylerin davranista bulunma nedenini anlamaya
ve agiklamaya yoneliktir (Tolan, isen, Batmaz, 1985: 62). Orgiitlerde motivasyon
siirecini agiklamakta kullanilan teoriler, “Kapsam/icerik Teorileri” ve Siire¢ Teorileri”

olmak tizere ikiye ayrilir (Keser, 2006: 11).

3.2. Kapsam/icerik Teorileri
Bireysel ihtiyaglar ile ilgilenen kapsam teorilerinde c¢alisanlar1 davranista

bulunmaya iten, motive eden/giidiileyen ihtiyaclar belirlenmeye ¢aligilir.
Baslica Kapsam Teorileri sunlardir (Keser, 2006: 11-12);

[] Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami
[] Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Teorisi
[] Alderfer’in VIG/ERG teorisi

(] McClelland’in Basar1 Teorisi

[] Fromm’un Ihtiyaclar Teorisi

) Ozerklik Teorisi

3.3. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Ihtiyag teorileri Henry Murray’a ¢ok sey borgludur. Abraham Maslow tarafindan
gelistirilen “Thtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi” ve David McClelland tarafindan gelistirilen
“Basar1 Teorisi” Murray’in fikirleri iizerine kurulmustur (Miner, 1992: 55). 1930’lu
yillarda kisilik psikologu olan Henry Murray yirmiden fazla insan ihtiyaci tanimlamistir.
I¢ organlarla ilgili olan ihtiyaglar (viscerogenic needs); yemek, su, cinsellik, bosaltim ve
stit salgilama/emzirmedir. Murray herkesin ayni temel ihtiyaglardan bu ihtiyaglara
verdigi oneme gore farkli derecede etkilendigi belirtmistir Genellikle sonradan 6grenilen
psikolojik ihtiyaclar ise; basari, yakin iligki, tstiinliik, 6zerklik ve ¢atismadir (Dipboye,
Smith and Howell, 1994: 87). Ihtiyaclarm giiciinii 6lgmek icin Murray, kisilik
teorisyenleri ve klinik psikologlar1 tarafindan siklikla kullanilan Tematik Algi

Testi/Thematic Apperception Test’ini (TAT) gelistirmistir (Landy, 1989: 373).
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Icerik kuramlar1 icinde en ¢ok bilinen, en popiiler olan Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisidir (Landy, 1989: 369). 1950’li yillarda Abraham H. Maslow klinik
gozlemlerinden hareketle motivasyon kuramini gelistirmis ve deneyimlerinden yola
¢ikarak insanlarin ortak bes ihtiyag¢ kategorisi oldugunu varsaymistir (Jewell and Siegal,

1990: 313; Dipboye, Smith and Howell, 1994: 87).

Maslow temel insan ihtiyaglarimi diisiik seviyeden yiiksek seviyeye soyle siralamigtir

(Zweig, 1991: 120; Cole, 2002: 97);

[ Fizyolojik ihtiyaglar

[] Giivenlik ihtiyact

[ Sosyal ihtiyaglar/Ait olma ve sevgi ihtiyaci
[] Saygi, takdir ihtiyaci

[1 Kendini gerceklestirme ihtiyact

/ Kendni
/  Gergeklegtirme

S ——

Saygi ihtiyaci

/ Sosyal ihtiyaglar

/ Giivenlik ihtiyaci

/ Fizyolojik intiyaclar

Sekil 2. 2 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Armstrong ve Dawson, 1996: 91.

Maslow insan ihtiyaclarini hiyerarsik bir diizen i¢inde agiklamistir (Bkz: Sekil
1.2). Hiyerarsinin en alt basamaginda fizyolojik ihtiyaclar yer alir. Daha sonra gilivenlik
ithtiyaci ve sevmeyi, sevilmeyi ve kabul edilmeyi igeren sosyal ihtiyaglar gelmektedir.
Doérdiincii sirada fark edilmek, begenilmek, kendini yeterli hissetmeyi kapsayan
saygi/benlik degerleri ihtiyaci yer almaktadir. Besinci ve son siradaki ihtiyag ise kendini
gerceklestirmedir (Graham, 1980:11-12; Jewell and Siegall, 1990:
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315; Beardwell, Holden and Claydon, 2004: 507). Bu bes ihtiyaca ek olarak Maslow
biligsel-estetik ihtiyaglar adinda ek bir ihtiyag kategorisi de eklemis ancak tizerinde fazla

durmamustir (Steers and Porter: 44).

Ozetle; insanlarm ihtiyaglarini gidermek icin cesitli davramislarda bulundugunu ileri

stiren Maslow, teorisinin temel varsayimlari sunlardir;

[ Ihtiyaglar en alttan iiste dogru hiyerarsik bir diizende siralanir.

[1 Ihtiyaglar en alttaki basamaktan baslanarak sirasiyla tatmin edilir. Birey
bulundugu basamaktaki ihtiyacini biiylik oranda doyurmadan diger ihtiyaclar
aktif olmaz. O ihtiya¢ tatmin edilecek diizeye geldiginde bir sonraki ihtiyag
baskin olur ve bu hiyerarsi agagidan yukar1 dogrudur.

[1 Tatmin edilmemis ihtiyag kisiyi motive eder, biiyiik oranda tatmin edilen ihtiyacsa
motive etmedigi i¢cin davranislar iizerinde herhangi bir etkisi bulunmaz. Sadece
kendini gergeklestirme ihtiyact bir istisna olarak tatmin edildikge, ihtiya¢ da o
oranda artar.

] Maslow, bu ihtiyaglarin bir biitiin oldugunu, tatmin edilmedikleri siirece insanlarin
ruhsal ve fiziksel agilardan saglikli birer birey olarak gelismelerinin miimkiin
olmadigini savunur. Ayrica kendini gerceklestirme ve sayginlik ihtiyaglari
gelisme ihtiyaglar1 ya da iist diizey ihtiyaglar olarak nitelendirilir. Bu ihtiyaglar
tatmin edildiginde birey var olan gercek potansiyeline ulasir (Hellriegel ve dig.

1995, 5.176).

Genel olarak her insanda bulunan ihtiyaglarin yaninda calisan bireylerin de orgiit

iyesi olarak bazi ihtiyag¢lar1 bulunur (Bkz: Tablo 2.2) (Baykal, 1978: 17).
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Tablo 2 2 Ihtiyaglarin Kapsami ve Orgiit Tarafindan Karsilanmasi

Maslow’un Ihtlyaclarin Orgut
intiyaclar intlyaclarin Kapsami Tarafindan Karsilanma
Hiyerarsisi Ornekleri

Ucret, yan odemeler, iyi
Fizyolojik Hava, su, yiyecek, uyku, cinsellik calisma kosullari

Tehlikelerden korunma, glvenlik Saghk ve sigorta

Guvenlik icinde olma programlari, is guvencesi

Arkadasca iliskiler,
Sosyal Sevme, aidiyet, benimseme piknik, parti, mag vb.

Yapilan isin begenilmesi,
Sayaqi Basari, taninma ve stati takdir edilmek, terfi
Kendini Kisisel gelisme,yaraticilik
gerceklestirme Yaraticiligi ve yetenegi kullanabilme firsati

Kaynak: Weightman, 2004: 157; Simsek, 1999: 200’den uyarlanarak alinmstir.

3.4. Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Teorisi

Herzberg’in iki faktor teorisi (motivasyon-hijyen) Maslow’un hiyerarsisinden
temel alinarak olusturulmustur (Jewell and Siegal, 1990: 315). Bu teori Herzberg ve
arkadaslarinin 1959 yilinda Pittsburg’daki dokuz farkli sirkette 200 muhasebeci ve
miihendis tlizerinde yaptig1 ¢alisma sonucu gelistirilmistir. Arastirmanin bulgular is ile
ilgili kosullarin hangilerinin motive edici, hangilerinin motive edicilikten yoksun
oldugunu saptamak amaci ile bireysel tutum ve tepkilerin sorulmasi ile elde edilmistir.
Yazili anket formuyla calisanlar1 nelerin memnun edip nelerin etmedigi, isleri ile ilgili
olarak c¢alisanlarin neleri iyi neleri kotii tanimladiklart 6grenilmeye c¢alisilmistir

(McCormick and Ilgen, 1980: 274; Zweig, 1991: 121).

Calismada, ¢alisanlardan isleri hakkinda iyi ve kotii duygular beslediklerinde nasil
davrandiklarini anlatmalarin1 istenmis, gosterilen tepkiler kodlanarak, basari, {icret,
giivenlik vb. ilgili etmenler smiflanmistir. Calisanlarin is ile ilgili iyi duygular
beslemelerinde; basari, iste ehliyet kazanma duygusunun etkili oldugu ve bu etmenlerin
gercek motive edici oldugu; kotii duygu beslemelerinde ise; yetersiz ticret, kotii ¢alisma
kosullart, is glivenliginin yetersizligi, kotli gdzetim gibi ¢cevresel etmenlerin etkili oldugu

anlasilmistir (Schein, 1978: 84).

Herzberg yaptig1 arastirma sonunda, 6zendirme araglarini; hijyen etmenleri ve
motive edici/giidiileyici etmenler bir diger deyisle iste doyumsuzluk yaratan ve doyum

saglayan olarak ikiye ayirmistir. Diisiik seviyeli ihtiyaglar hijyen faktorleri,
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yiiksek seviyeli ihtiyaglar motivatdr/ motive edici faktorler olarak adlandirilmaktadir.
Isin gevresi ile ilgili olan hijyen faktorleri; isletme politikasi, ¢alisma kosullar1, denetim
tiird, licret, kisisel yasam, diger ¢alisanlarla iligkiler, statii ve is glivenligidir (Jewell and
Siegall, 1990: 315). Herzberg’e gore hijyen faktoriiniin varlig1 ¢alisanlarda motivasyon
yaratmaz ancak yeterli olmadig1 zaman is tatmini ger¢ceklesmemekte yani tatminsizlik
yaratmaktadir. Bu durum calisanlarda doyumsuzluk yaratacagi i¢in caliganlar1 orgiitte

tutmak ¢ok zor olmaktadir (Argon ve Eren, 2004: 123-124).

Herzberg’e gore sadece saygi ve kendini gerceklestirme gibi yiiksek seviyeli
ithtiyaclar is motivasyonunu arttirmaktadir. Motivasyonel/ motive edici faktorler isin
icerigi ile ilgilidir ve gii¢ derecesine gore basari, kabul edilme, isin kendisi, sorumluluk,
ilerleme/terfi ve gelisme olanagi olarak siralanir (McCormick and Ilgen, 1980: 275;
Jewell and Siegall, 1990: 315). Motive edici faktorler calisan1 tesvik ederek ve

giderildikleri 6l¢lide tatmin yaratir.

Herzberg’in teorisi; ekonomik motivasyon faktorlerini ikinci siraya ittigi ve
kisiler aras1 farkliliklar1 g6z oniine almadigi igin elestirilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:

145).

3.5. Alderfer’in VIG/ERG Teorisi

Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisini basitlestirerek ve
modern kosullara uyarlayarak; “varligi strdirme”, “iliskide bulunma”, “gelisme
ihtiyaclar1” teorisini gelistirmistir. Bu teori, kelimelerin bas harfi alinarak kisaca VIG
teorisi ya da Ingilizce bas harflerinden yola ¢ikilarak ERG teorisi olarak da zikredilir.
Alderfer Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini degistirerek iiclii bir siniflama yapmustir.
Maslow’un aksine Alderfer kat1 hiyerarsiyi kaldirarak insanlarin bu hiyerarside asagi ve
yukar1 hareket edece8ini ve birden fazla ihtiya¢ tarafindan motive olabilecegini

belirtmistir (Dipboye, Smith and Howell, 1994: §9).

VIG kuramu iig tiir ihtiyac1 kapsamaktadir. Bu ihtiyaglar (Miner, 1992: 58; Dipboye,
Smith and Howell 1994: 89; Cole, 2002: 97);

[] Var olma ihtiyac1: Maslow’un fizyolojik, gilivenlik ihtiyacina karsilik gelir ve

fiziksel olarak hayatta kalarak nesli devam ettirme ve giivende olmay1 igerir.
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[ Iliskisel ihtiyaclar: Maslow’un sosyal ihtiyaclarina karsilik gelen iliskisel
ihtiyaglar, diger insanlarla is ortaminda ve sosyal hayatta iyi iligkiler kurmay1
igerir.

[ Gelisme ve biiytime ihtiyaci: Maslow’un sayginlik/ego ve kendini ger¢eklestirme
ithtiyaclarina karsilik gelen gelisme ihtiyaci, bireyin potansiyelini gelistirmesini

icerir.

Alt diizeydeki ihtiyaglarin tatmin edilmeden de iist diizeydeki ihtiyaglarin
belirebilecegini savunmast nedeniyle Maslow’un teorisinden daha dinamik olan bu
teoride, iki ayr1 seviyedeki ihtiyacin ayni anda 6nem kazanmasi da, kabul edilebilir bir
durumdur. Bu teoride, iist diizey ihtiyacin giderilmesindeki basarisizligin, doyurulan alt
basamaktaki ihtiyaci da basarisizlifa gotiirecegi vurgulanmistir (Argon ve Eren, 2004:
122-123).

3.6. McClelland’in Basar1 Teorisi

Maslow’un lhtiyaglar Hiyerarsi Teorisi’nin oldugunda gibi David McClelland’in
Basar1 Teorisi’nin de ¢ikis noktast Henry Murray’dir (Miner, 1992: 59). McClelland’a
gore insan basarisini etkileyen dort ¢esit ihtiya¢ vardir. Bunlar; basarma, gii¢ elde etme,

iligki kurma/ait olma ve uzmanlik ihtiyacidir (Keser, 2006: 31).

[] Bagarma ihtiyact: Kendilerini bagarili olmaya mecbur hisseden Wezamanlarini
islerini en iyi sekilde yapmaya harcayan kisiler basarma ihtiyaci yiliksek olan
kisilerdir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 326; Keser, 2006: 31). Yiiksek basarma
ihtiyacina  sahip olan kisiler; sorumluluk alabilecekleri  gorevleri,
gerceklestirebilecekleri amaglar1 seger, hesaplanmis riskler alir, basar1 veya
basarisizliklar1 konusunda geri bildirim ister ve kisisel iliskileri dikkate almadan
yetenekli 15 arkadaslarin1 tercih ederler. Bu kisiler, kisisel sorumluluk
almadiklarinda ve kolay bir is aldiklarinda, alacaklar1 doyum az olacagindan
doyumsuzluk hissederler, ayni zamanda kendilerini asan bir iste basarisizlik
ihtimali olacagindan, kisi kendine makul bir risk seviyesi belirler (Argon ve Eren,
2004: 126; Keser, 2006: 31).

[ Giig ihtiyaci: Bagkalarini kontrol etme, onlar iizerinde gii¢ sahibi olmaihtiyacidir.

Gii¢ ihtiyaci1 yiiksek olan kisiler {istiin olmaktan, diger kisileri
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kontrol etmekten, bir isin basinda bulunmaktan, diger kisilere statiilerini
gostermekten ve onlar1 prestijleri ile etkilemekten hoslanirlar. Gii¢ ihtiyaci
yiiksek olan kisiler, diger kisilerden daha fazla risk alirlar (Argon ve Eren, 2004:
126, Keser, 2006: 32).

(1 {liski kurma/ait olma ihtiyaci: McClelland bu ihtiyag iizerinde digerlerinden daha
az durmustur. Iliski kurma ihtiyaci yiiksek kisiler, zamanlarmin ¢ogunu yakin,
sicak iliskiler kurmaya, arkadaslik edinmeye harcarlar. Bu kisiler dayanigsmay1
rekabete tercih ederler (Argon ve Eren, 2004: 126, Keser, 2006: 32).

[] Uzmanlik ihtiyact: Bu ihtiyaca sahip kisiler kaliteli i yapma tizerine yogunlasirlar.
Insanci1l faktorleri goz ardi edecek kadar islerin teknik yonii ile ilgilenirler (Keser,

2006: 32).

McClelland, giidiilerin 6grenme yoluyla kazanildigin1 hiyerarsinin her insanda ayni
olmayacagini, bu nedenle yetiskinlikte bile degisebilecegini ifade etmistir (Miner, 1992:
59). McClelland’a gore bir kisi ge¢misteki bir durumda basarili olmussa, gelecekteki
benzer bir durumda da basarili davranig sergilemesi ihtimali yiiksektir (Landy, 1989:

373).

3.7. Fromm’un Ihtiyaclar Teorisi
Erich Fromm, Alderfer’in VIG ve Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisine
“amag¢ edinme ihtiyac1” ve “bir diinya goriisii ihtiyaci”m1 eklemistir. Fromm’a gore
bireyin bir amaciin olmasi hayatindaki en 6nemli unsurlar arasinda yer alir. Bunun
yaninda bireylerin kendilerini kanitlamalart ve tek baslarina basarili olabilmeleri i¢in
saglam bir diinya goriisiiniin varligina dayanan, istikrarli karakter yapisina ihtiyaglar

vardir (Keser, 2006: 34-35).

3.8. Ozerklik Teorisi
Ozerklik teorisine gore, insan davranisi 6zerktir ve ii¢ temel ihtiyac tarafindan
idare edilir. Bu ihtiyaclar; “otonomi”(6zerklik), “yeterlilik” ve “iliski’dir. Otonomi;
bireyin kendini ilgilendiren konularda se¢im yapmasidir. Yeterlilik; yeteneklerimizi
kullanma ve gelistirmeyi, iliski ise diger insanlar ile birlikte olmay1 ifade eder. Ozerklik

teorisinde ihtiyaglar karsilandigi stirece etkin olarak gelisecek,
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karsilamadiginda ise bireylerde istege bagli olmayan davranislar gozlemlenecektir

(Keser, 2006: 35).

3.9. Siire¢ Teorileri
Merkezi insan olan siire¢ teorilerinde, ¢alisanlarin hangi amagla ve nasil motive

oldugu tlizerinde durulmaktadir. Baslica siireg teorileri sunlardir (Keser, 2006: 37);

[] Vroom’un Beklenti Teorisi

[] Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi
[ Adams’in Hakkaniyet/Esitlik Teorisi
(] Locke’in Amag Teorisi

[] Skinner’mn Pekistirme Teorisi

L]

3.9.1. Vroom’un Beklenti Teorisi
Victor H. Vromm 1964 yilinda, Kurt Lewin ve Edward Tolman’in
calismalarindan yola c¢ikarak “Beklenti Teorisi’ni gelistirmistir. Vroom’a gore; insan
davranisi; zevki/hazzi maksimize ederek, aciyr en aza indirmek iizere, alternatif
davranislar arasinda yapilan bilingli se¢cimlerin bir sonucudur (Steers and Porter, 1987:

69; Simsek, Akgemci ve Celik, 2003: 144).

Vroom, beklenti teorisine “Work and Motivation” adli kitabinda yer vermistir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2003:144). Bu teoriye gore, bireyler giiclerini
basarabilecekleri ve arzulanan g¢iktilarin olusacagi aktivitelere harcamaktadirlar

(DeSimone and Harris,1988: 32).

Motivasyonu deger, beklenti ve araglarin bir {iriinii olarak goren Vroom’a gore
“deger”, bireyin 6diilii ne kadar istedigi, odiiliin goziindeki degeri; “beklenti”, bireyin
cabanin basariyla sonuglanma olasilifina ne kadar deger verdigi ve ‘“‘aragsallik” da
bireyin performans sonucunda 6diil alacagini diistinmesidir. Bu teoride motivasyon i¢in
deger, beklenti ve aragsalligin hep birden pozitif olmasi gerekir. Yani kisi isi bagaracagina
inanmal1 (beklenti), basar1 sonucu 06diil alacagina inanmali (aragsallik) ve o&diilii

begenmelidir (deger). (Newstrom and Davis, 1993: 148; Asan, 2001: 233).
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3.9.2. Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi

Vroom’un beklenti teorisinin (1964) cevaplanmamis sorular birakmasi nedeni ile
Lawler ve Porter bu yetersizligi gidermek igin gelistirdikleri modeli (1968),
yoneticilerden olusan bir orneklem iizerinde test etmistir. Lawler ve Porter calisan
cabasinin; birey tarafindan ¢iktilara verilen deger ve sarf edilen ¢abanin ddiile ulasma
inancinin derecesi ile belirlendigini belirtmistir. Birey tarafindan sarf edilen ¢abanin
basar1 ya da basarisizlik ile sonu¢lanmasi yapilan ise ait yeteneklere ve roliin agiklik
derecesine (isin neler icerdigi) baghdir. Teoriye gore yeterli motivasyon/giidiilenme
saglansa dahi igin igerigi anlagilmadiysa yeterli performans elde edilemez. Ayrica
performansin yiiksek diizeyde tatmine neden olmasi i¢in ¢alisanin beklentileri ile 6diil
arasinda bir denge kurmasi ve odiillerin adil dagitildigina inanmasi gerekmektedir (Steers

and Porter,1987: 75-76).

3.9.3. Adams’in Hakkaniyet/Esitlik Teorisi

Adams ve Weick tarafindan gelistirilen “esitlik teorisi” motivasyon ile ilgili
“sosyal karsilagtirma teorileri” arasinda en popiiler olanmidir. Sosyal karsilagtirma
teorilerine gore ¢alisanlar, ¢abalarini, ¢alisma zamanlarini, deneyimlerini, egitimlerini ve
0zel yeteneklerini kisaca girdilerini ve bu girdiler sonucu elde ettikleri karsiligi/¢iktry1
(licret ve yan Odemeleri basari, takdir ve diger oOdiiller) ayni is ortamindaki diger
calisanlarin girdileri ve ¢ikt1 ile karsilastirirlar ve bu karsilastirma sonucu esitlik yani
denge beklerler (Luthans, 1995: 161; Fisher, Schoenfeldt and Shaw, 1999: 552- 553;
Argon ve Eren, 2004: 130-131).

Esitlik kuramina gore; bireyin tatmin olma derecesi ¢calisma ortaminda algiladigi
esitlik duygusuyla orantilidir. Calisanlar orgiite sunduklar1 girdiler ile aldiklar1 6diilleri
diger calisanlar ile kiyasladiklar1 ve esitsizlik hissettikleri durumlarda esitlik saglamak
icin ilk olarak kendi ddiillerini arttirmanin yolunu ararlar ve bu orani esitlemek i¢in de
cabalarlar, bu ¢aba is motivasyonudur. Esitsizligi dengelemek i¢in gabalayan calisan,
basarili olamazsa orgiite kattig1 girdileri kisma yoluna gider ya da isi terk eder. Adams’in
General Electric’de motivasyon ile ilgili olarak yaptig1 arastirmada 6diillerin adilliginin
calisanlar siirekli motive ettigi anlasilmistir (Luthans, 1995: 161; Fisher, Schoenfeldt and
Shaw, 1999: ,553; Argon ve Eren, 2004: 130-131).
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3.9.4. Locke’in Amag Teorisi

Bu teori Edwin Locke tarafindan 1968 yilinda gelistirilmistir (Statt, 2004: 258).
Locke’a gore davranisin nedeni calisanin bilingli amaglarina baghdir. Yani ¢alisan
kendine bir takim amaglar belirler ve bu amaglara uygun olarak davranista bulunur. Bu
teoriye gore, performans amaglarinin motivasyon iizerinde kilit bir rolii bulunur; amaglar
motivasyon i¢in baz olusturur, davranislar1 yonlendirir, ¢alisanin ¢abasini, is basarisini,
dikkatini etkiler ve azmini arttirir (McCormick and Ilgen, 1980: 285-286; DeSimone and
Haris, 1988: 36). Locke’a gore; amaglar acik, belirgin olmali, gergeklestirecek kisi
tarafindan sahiplenilmeli (yOnetici amaclara astla birlikte karar vermeli), iddiali olmal
(zor ama ulasilabilir) ve amaglarin ulagim diizeyine (basar1 veya basarisizligin bildirimi)

iliskin geri bildirim saglanmalidir (Asan, 2001: 235).

3.9.5. Skinner’in Pekistirme Teorisi

Pekistirme teorisine gore; bireyler elde ettikleri olumlu ve olumsuz sonuglara
gore; yeniden davranmista bulunup bulunmayacaklarina karar verirler. Pekistirme
kuramcilari, davranisi bireyin i¢sel durumuna degil cevreye baglarlar. Pekistirme
teorisine gore, bireyler en ¢ok ddiillendirilen davranisa yonelir yani bireylerin davranisi
odiillerin kontrol altinda tutulmasi ile sekillenir. Bu modelde yoneticiler, deneme ve
tecriibe yolu ile ihtiyaclari farkli olan ¢aligsanlara istedikleri ddiilleri saglarlar. Pekistirme
kuramimin amaci ddiillendirilen davranisin siirekliligini saglamaktir. Skinner; olumlu
pekistirmenin Orglitsel amacglara uygun bigimde degisimi saglayacagini, olumsuz
pekistirmenin ise, davranisi kestirilemeyen ve istenmeyen bicimde gergeklestirecegini

ifade etmistir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 329; Simsek, Akgemci ve Celik, 2003: 148).

3.9.6. Bir Sosyal Sistem Olarak Orgiit ve Orgiitsel Perspektiften Motivasyon
Sistem; birbirleriyle iligkili, dengeli ve uyumlu, birbirini etkileyen, alt
sistemlerden meydana gelen bir biitiindiir. Orgiitsel acidan sistem ise; gevresinden
girdiler alarak g¢evreye ciktilar veren, birbirine bagimli alt sistemlerden olusan bir

biitiindiir (Basaran, 1982: 46; Tortop, Isbir ve Aykag, 1993: 231).

Sosyal sistem igerisindeki insanlarin etkilesimlerini anlamakta iki 6nemli nokta
goze batmaktadir. ilk dnemli nokta sosyal sistem i¢indeki her bir {iyenin davranisinin

dogrudan ya da dolayli olarak diger iiyelerin davranisi lizerinde kiigiik ya da biiyiik
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etkisinin ve karsilikli olarak birbirlerine ihtiyaglarinin olmasidir; buna gore sistemin bir
boliimiindeki degisiklik tiim sistemi etkilemektedir. Tkinci énemli nokta ise; sistemin
siirlaridir. Sosyal sistemler acik sistem olarak ¢evreleri ile etkilesim igindedir. Sosyal
sistemin {iiyeleri kendi ¢evrelerindeki doganin ve kendi sosyal sitemlerinin i¢indeki ve

disindaki tiyeleri etkilediginin farkindadirlar (Newstrom and Davis, 1993: 44-45).

Her orgiit alt parcalar ile bir sistem olusturur. Orgiitii olusturan her bir birim daha
genis bir birimin alt sistemleridir. Orgiit icindeki sosyal sistem, birbirleriyle ve dis cevre
ile iligki halinde bulunan insanlardan olusur. D1s ¢evre ile etkilesimde bulunan orgiitler
acik sistemler, birden fazla kisiden olusan sistemler de toplumsal sistemdir. Sosyal
oOrgiitte her zaman hareket vardir. Bu sosyal sistemin pargalari arasinda ¢aligma uyumu
bulundugu zaman sistem sosyal dengededir. Sistem ic¢indeki kiiclik degisiklikler ise,
sistem tarafindan dengeye getirilmektedir (Davis: 1982: 28; Basaran, 1982: 15; Tortop,
Isbir ve Aykag, 1993: 231).

Orgiit fikri, bireyin tek basina biitiin ihtiyaclarini karsilayamamasi ve ihtiyaclarini
karsilamak igin diger bireylerin yardimima ihtiyact olmasi sonucu dogmustur. Orgiit
kavrammin dayandigr temel fikir, koordineli faaliyetler ile ortak c¢abanin
gerceklestirilmesidir (Schein, 1978: 9). Her orgiitiin i¢inde bir baska orgiit bulunur,
toplum en biiylik birim olmakla birlikte; icinde ekonomik, dini, siyasal oOrgiitleri
barindirmaktadir. Orgiit her birey i¢in oldukca dnemli bir kavramdir. Birgok birey hemen
her giin 6zel yasamlarinda ya da is yagsamlarinda bir orgiit ile iligki i¢indedir; yetiskinler
zamaninin ¢ogunu ¢alistiklari is yerinde yani orgiitte gegirirken, cocuklar da zamanlarinin
onemli bir boliimiinii okul Orgiitliniin i¢inde gegcirirler (Aydin, 2001: 61). Bireyler
olmadan orgiitlerin dogmasinin miimkiin olmamasi nedeni ile bireyler orgiit i¢cin hayati
Oneme sahiptir. Bir Orgiitiin basaris1 veya basarisizlig1 oOrgiit iiyelerinin arasindaki
karsilikli davraniglara ve liyelerin Orglitsel amaglar1 benimseme diizeylerine baghdir.
Orgiitlerin amagclarma ulasmak icin bireyleri kullanmas1 gibi, bireyler de amaglarma

ulagmak i¢in orgiitleri kullanirlar (Hicks, 1979: 34- 36; Davis, 1982: 333).
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Orgiit {iyesi olarak ¢alisanlarin orgiitte bulunduklar1 siirece bazi ihtiyaglar:
bulunur, bu ihtiyaclarin baslangi¢ noktasi 6rgiit icerisindeki sosyal sistemi olusturan yapi
tarafindan kabul edilmedir. Kabul edilme, bireylerde (¢alisanlarda) aidiyet duygusu
yaratarak kendilerini o sistemin bir pargasi olarak algilamalarini/kabul etmelerini saglar.
Bundan sonraki ihtiyag ise, ¢alisanin kendini sisteme katkida bulunan digerleri ile esit
diizeyde kabul goren bir iiye olarak algilamasidir ki, bu durum 0&rgiitiin kendisine
digerlerine sagladiklar1 imkanlar1 (yetki ve sorumluluk denkligi, egitim, kararlara
katilma, oOrgiitsel iletisimden yararlanma ve iletisim 0Ozgiirliigii) saglamasi demektir.
Esasen orgiitsel ihtiyaclar, her ¢alisanin amacinin bir digerinden farkli olmasi nedeniyle
kisiden kisiye degisir. Baz1 durumlarda da ayni kiside psikolojik, fizyolojik yapidaki ve
toplumsal, rgiitsel kosullardaki degisikliklere gore farklilik gosterir (Incir, 1990: 34).

3.9.7. Orgiitsel Motivasyon Araclari
Orgiitlerin elinde olan kisabilecegi ya da arttirabilecedi, iiyelerine dagitip,
sinirlayabilecegi ekonomik ve psiko-sosyal imkanlar; bir diger deyisle orgiitsel kaynaklar
bulunmaktadir. Orgiitler ellerinde bulundurduklar1 bu iki kaynagi, calisanlarin farkl

ihtiyaglarina cevap verecek sekilde onlar1 motive etmede bir arag¢ olarak kullanirlar.

3.9.8. Ekonomik Araclar
Bireyleri motive eden araglar ¢ogunlukla ekonomiktir. Bireylerin ise girme nedenlerin
basinda da ekonomik kazang elde etme arzusu yatmaktadir. Gelir diizeyi diisiik tilkelerde
parasal Ozendirme araglari etkili olurken gelir diizeyi yiiksek, gelismis {ilkelerde
calisanlarin sevgi ve ilgi ile yapacaklar1 bir i ortaminin yaratilmasi daha 6nemlidir.
Ekonomik araglar ¢alisanlarin motivasyonu agisindan énemli olmasi1 nedeniyle iizerinde

onemle durulmasi gereken bir konudur (incir, 1990: 31).

+ Ucret Artisi: Ucret, en eski (geleneksel motivasyon kuramindan itibaren), en yaygin
kullanilan ve yonetilmesi en kolay olan ekonomik/digsal motivasyon aracidir. Bireyi
calismaya iten en giiglii giidii, bireyin kendinin ve ailesinin yasamini idame ettirecek olan
ticrettir. Ucret, calisanin Orgiite giris nedeni oldugu kadar aym zamanda orgiitte

kalig/siirekli baglanig nedenidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 148;

Keser, 2006: 164-165). Ucret ayrica, maddi tesvik olmanin yaninda bireyin toplum iginde

sayginlik, sosyal statii, otorite kazanmasina/saglamasina ve psikolojik ihtiya¢larini tatmin
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etmesine yardimer olur (Ergiil, 2005: 72).

Scott Myers tarafindan yapilan bir arastirmada, {icretin ¢alisanlar1 motive etme
nedenleri igerisinde ¢alisanin yetenek, bilgi ve becerilerinin tanindiginin/kabul edildigini
sembolize etmesi gosterilmistir. Bir bagka deyisle, ticretin sadece ekonomik degil psiko-

sosyal bir anlami1 da vardir (Bkz: Tablo 1.1).

Tablo 2 3 Ucretin Calisanlar1 Motive Etme Nedenleri

Ucretin Calisanlar1 Motive Etme Nedenleri Motivasyon Oram
Calisan kendi yetenek, beceri ve bilgisinin vb. 6zelliklerinin % 39
anlagildigini ve tanindigini diistiniir
Calisan basarisinin takdir ve kabul edildigini diisiintir % 11
Calisan aldig1 licretin miktar olarak yeterli oldugunu % 11
diigiiniir
Calisan kendisine gelisme ve ylikselme olanagi taninacagini % 11
diistiniir
Calisan yaptig1 ise iliskin 6zellik ve niteliklerin, diger islere
oranla daha ytiksek algilandigini, degerlendirildigini ve % 11
isinin 6nemli oldugunu diisiiniir
Calisan kendisine giivenildigini diisiiniir % 6
Calisan kendisinin diger is arkadaslari ile ayn1 diizeyde veya
daha oncelikli olarak kabul edildigini ve degerlendirildigini % 6
diistiniir
Diger faktorler % 6

Kaynak: (Kaynak ve digerleri, 1998: 260’den alinmistir)

» Ekonomik Odiiller: Calisanlar1 ise 6zendirmek icin, basar1 gosteren galisanlara
ekonomik o&diiller verilir. Orgiitlerin anlamli  6diillendirme sistemlerinin olmasi
calisanlar1 orgiite baglamakta ve daha etkin ¢alismaya sevk etmektedir (Yildirim, 2006:
24).

Ekonomik motivasyon araglarindan biri olan ddiillendirme, bireylere yonelik veya
gruplara yonelik olabilir. Bazi orgiit bilimciler; bireyler arasinda yarisma ortami
yaratacag1 ve ¢ok calisan bireylerin ddiillerden daha ¢ok yararlanmasini saglayacagi i¢in
odiillendirmenin bireylere yonelik olarak yapilmasi gerektigini savunurken, diger bir
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grup Orgiit bilimei ise; tek tek ddiillendirmenin bireylerde huzursuzluk yaratacagini bu
nedenle grup olarak ddiillendirmenin se¢ilmesi gerektigini ifade etmislerdir. Ancak genel
kani; 6diillendirmenin durumsal oldugudur; yani baz1 kosullarda bireysel 6diillendirme
etkili iken bazi durumlarda grup olarak o6diillendirme etkilidir (Incir, 1990: 28).
Orgiitlerin galisanlari motive etme amaci ile kullandiklar1 ekonomik 6diillerden bazilar:

sunlardir;

1 Primli Ucret

[ Komisyon

[] Kara Katilma

[ Tkramiye

[] Hisse Sahipligi/Hissedar Olma

* Ekonomik Giivenlik: Yogun teknoloji kullanan iilkelerde issizligin artmasi, 6zellikle
niteliksiz ¢alisanlar ig¢in, isttihdam giivencesini ve ekonomik giivenceleri 6nemli bir
konuma getirmistir. Emeklilik, kaza, hastalik, 6liim ve igsizlik sigortalari ¢alisanin siirekli
gelirini arttirict ekonomik korumalardandir. Bu korumalarin bir kismi hiikiimet
tarafindan uygulanan kanuni bir zorunlulukken; bir kismi da orgiit politikalarinca
uygulanir. Orgiitlerin bu tarz Onlemler almasi ¢alisanlar icin Snemli bir

motivasyon/giidiilenme aracidir (Sapancali, 1993: 60; Eren, 1994: 273).

Giivenlik duygusu calisanlar i¢in ekonomik giivenligin yaninda kendine giiven
duygusunu da getirmektedir. Calisanlar oOrgiitte kiminle c¢alisacaklarini, nasil
yapacaklarin1 ve ne 6l¢iide basar1 elde edeceklerini bilirlerse kendilerine olan gilivenleri
de artar. {5 ve yontem degisikligi ise ¢alisan iizerinde endise yaratir. Bu endiseyi ortadan
kaldirmanin yolu ise bu degisiklikten etkilenecek calisanlarin is ve yOntem
degisikliklerinin tartisilmasina ve programlanmasina katilmasidir (Eren, 1994: 273;

Ergiil, 2005: 72).

3.9.9. Psiko-Sosyal Araclar
Calisanlar ekonomik varlik olmanin yaninda ayni zamanda sosyal bir varliktir; bu
sosyal yanin Onem kazanmasi ile c¢alisanlarin sadece fizyolojik ihtiyaclarinin
kargilanmasi ile yetinmedikleri; aynm1 zamanda sosyal, psikolojik ve diisiinsel
ihtiyaclarinin da karsilanmasini arzuladiklar1 yani, ekonomik araglarin yaninda psiko-

sosyal araclara da 6nem verilmesi gerektigi anlagilmistir. Ancak her bir ¢aligsanin ihtiyag
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ve beklentilerinin ¢esitligi, ¢alisanlart motive eden araglarin sayisinin da fazlaligini
beraberinde getirmistir. Bu sayimin ¢ok olmasi nedeni ile sadece en ¢ok tizerinde durulan

ve ortak olan psiko-sosyal motive ediciler bu ¢alismada ele alinarak agiklanmigtir.

] Bagimsiz Cahsabilme Imkam: Bir¢ok anlamda bagimsiz olan cogu birey, benlik
duygusunu doyurmak i¢in ya da kisisel gelisim giiciinii arttirmak i¢in bagimsiz
olarak c¢alismak istemektedir. Belirli bir serbestlik ortaminda ¢alisan ve kendini
iireterek var eden birey kendini degerli hisseder. Bagimsiz ¢alisma firsati kiginin
i¢sel diinyasinin saglikli olmasina yardimei olan, ¢alisan motivasyonunu arttiran
bir ara¢ iken, siirekli kontrol altinda ¢alismak kisinin motivasyonunu
azaltmaktadir. Calisanlar benliklerini doyuracak ¢alisma ortami yakaladiklarinda
ya da yakaladiklarmi diisiindiiklerinde yiiksek caligma giidiisii ile calisirlar
(Baykal, 1978: 51; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 156; Keser, 2006: 168; Unliionen,
Ertiirk ve Olcay, 2007: 11).

[1 Takdir Edilme: Takdir edilme manevi yonii agir basan, bir¢ok ¢alisan i¢in 5nemli
olan bir O6zendirme aracidir. Calisma ortaminda mevki farki olmaksizin
yoneticiler ya da ¢alisma arkadaslarinca takdir edilmek, isinde kabul edilmek,
calisan1 motive ederek, isine daha ¢ok baglamaktadir. Takdir edilmemek ve
caligmanin fark edilmemesi ise ¢alisan1 uzun vadede tembellige iter. Yaptiginin
fark edildigini hisseden ¢alisan, bunu hissedemeyenlere gore daha fazla motive
olacaktir (Keser, 2006: 168-169).

[ Yiikselme, Terfi Imkani: Yiikselme/terfi; calisanlarin belirlenen amagclara
ulagmalar1 ve iyi ¢aligmalar1 durumunda, daha 6nemli, yiiksek ve daha gii¢
konumdaki géreve getirilmesidir (Incir, 1990: 30; Tortop, Isbir ve Aykag, 1993:
137).

Calisanlar islerinde tecrilbe kazandikca mevkilerindeki yetkilerini ve
sorumluluklarin1 yetersiz bulmakta ve daha yiiksek yetki ve sorumlulukla
calismay1 ve yiikselme olanagina sahip olmay1 arzulamaktadirlar (Eren, 1994:
273). Gorev giiclesmesine paralel olarak, ¢alisana yiiklenen sorumluluk, verilen

yetki ve ddenen iicret de artar (Incir, 1990: 30).
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[] Yaraticthgn Kullanabilme Imkani: Kendisi icin ¢ekici gelen bir isi yapan ¢alisan
daha dikkatli, titiz ve planli olur. Bir kimse sanatkar ruha sahip oldugu ve yaptigi
isle Oviindligli oranda kisisel doyum arzusu da yiikselecektir. Yaraticilik
yeteneginden yararlanma firsati bulan ¢alisanlar kisisel doyum saglayacaklari i¢in
calisanlara istedigi, yaraticiligini kullanabilecegi bir is vermek motivasyon araci
olarak kullanilmalidir (Eren, 1979: 274; Ergiil, 2005: 73).

] Sosyal ve Sportif Faaliyetler: Orgiitler ¢calisanlarin bos zamanlarin1 gecirecekleri
gezi, eglence, Ozel giin kutlamalar1 gibi ¢esitli sosyal ve sportif faaliyetler
organize ederek ve c¢alisanlarin diizenledigi sosyal ve sportif ugraslar
destekleyerek grup ruhunun gelismesine ve iletisime katkida bulunmalidir ¢linki;
sosyal ve sportif faaliyetlere yer vermek ¢alisanlar1 6rgiite baglamada da etkili bir
6zendirme aracidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 164-165).

[] Mesleki Alanda Kendini Gelistirme Imkam ve Egitim: Dinamik bir yapiya

sahip olan Orgiitler, degisen Sartlara uyum saglamak i¢in siirekli olarak yeni
bilgiler edinir ve ¢alisanlarina da yeni bilgiler edindirmeye calisirlar (Ergiil, 2005:
73).
Orgiit tarafindan kendilerine yeni bilgiler sunulan, yeteneklerini ve kendini
gelistirme firsati taninan ¢alisanlar, kendilerine deger verildigini hissettikleri i¢in
saygl gOrme, giiven, aidiyet, sevgi ve ilgi goérme ihtiya¢lar1 biiyiik oSlgiide
karsilanmis olacaktir ve ¢alisanlar kendilerindeki bu gelisimden orgiitiin
faydalanmasindan mutluluk duyacaktir (Kaynak, 1995: 148).

[1 Statii: Statii; Latince ayakta durus anlamina gelen “statum” kelimesinden
gelmektedir (De Botton, 2005:7). Kisinin toplumdaki konumuna isaret eden statti,
sosyolojide ise, ¢ogu kez kisinin toplumdaki konumunu tanimlayan beklentiler
seti ve bireyin lstlenecegi roller toplulugu olan, toplumsal rol kavramu ile
iliskilendirilir. Gelir, egitim, etnik koken ve toplumsal cinsiyete gore de es
zamanl olarak tanimlanabilir (Turner, 2001:11; Simsek, Akgemci, Celik, 2003:
19).

[] Toplumsal Yarar Saglayan Is: Bircok calisan, toplum icin degerli ve yararh

hizmette bulunmaktan mutluluk duyar. Topluma faydasi oldugunu diisiindiigii
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bir isi yapan birey daha ¢ok calisacaktir. Bu nedenle orgiitler calisanlarin
gercekten sosyal/toplumsal bir is yaptiklarina ikna etmelidir. Calisanlar1 ikna
etmenin yollarindan biri miisterilerden gelen, olumlu tesekkiir mektuplarinin
calisanlara duyurulmasidir. Bu sayede ¢alisanlar topluma katkida bulundugunu
hissedecek ve daha istekli ¢alisacaktir (Eren, 1979: 275).

1 Is Giivenligi: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsinde giivenlik ihtiyac1 fizyolojik

ithtiyaglardan sonra (ikinci sirada) yer alan Onemli bir ihtiyactir. Calisanlar
calisma kosullarinda var olan ya da islerinden kaynaklanan kaza risklerine karsi
kendilerini korumak, en azindan bu riskleri en aza/asgariye indirmek isterler.
Isverenlerin de ¢alisma ortamindan kaynaklanabilecek kazalara karsi 6nlem
almasi gerekir.
Isverenler isyerinde alman is saghg ve giivenligi Onlemlerine uyulup
uyulmadigin1 denetlemek, iscileri karsi karsiya bulunduklari mesleki riskler,
alimmasi gerekli tedbirler, yasal hak ve sorumluluklar1 konusunda bilgilendirmek
ve gerekli 15 saglig1 ve giivenligi egitimini vermek zorundadirlar.

[J Takim Cahsmasina Uygun Arkadas Cevresi: Giliniimiizde orgiitlerin
performansi, calisanlarm performansi ile esdeger goriilmektedir. Orgiitlerin
calisanlarin performanslarini arttirmak ve yiiksek motivasyon ile ¢aligmalarini
saglamak i¢in en ¢ok tercih ettikleri motivasyon yontemlerinden/araglardan biri
takim calismasidir. Birgok oOrgiit giiniimiizde takim calismasinin yiiksek
verimlilik sagladigini, emek maliyetini diisiirdigiinii, ¢alisanin performansini,
orgiite sadakatini ve motivasyonunu arttirdigini kabul etmektedir. Orgiitler
rekabetsel istiinliik saglayarak bu iistiinliiklerini koruyabilmek i¢in c¢alisanlar
arasinda sinerjik etki yaratacaklar1 takim ¢alismasina yonelirler. Takima {iye olma
yiiksek diizeyde kisisel doyum saglarken, orgiitiin takima ve iiyelerine deger
vermesi ise bu doyumu arttirir. Ayn1 zamanda takim caligsmasi ile oOrgiitler
calisanlarin motivasyonunu yiikseltirken, c¢alisanlar arasindaki baghiligi ve
iletisimi gliclendirerek bireysel ve takim olarak da calisan performansini arttirir.
Takim ¢alismasi sonucu ¢alisanlarin motivasyonunda meydana gelen degisimin

aragtirildigr bir ¢aligmada takim g¢aligmasi sonucu olusan
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motivasyon ile performans arasinda olumlu iliskiye rastlanmistir. Takim
calismasinin motivasyonu yiikselttigi ve bunun sonucunda performansi arttirdigi
sonucu ortaya ¢tkmistir (Ellemers and De Gilder, 2004: 460; Ozler ve Koparan,
2007).

1 is Yerinin Fiziksel Kosullar1: Isyerinin fiziksel kosullari; yani 151k, ses, sicaklik,
kullanilan ara¢ gerecler calisanlar1 Orgilite baglamaya yarayan en Onemli
unsurlardan biridir. Is yerinin fiziksel kosullar1 ¢alisanlara uygun sekilde
diizenlenmelidir ¢iinkii; fiziksel kosullarin ¢alisana uygun olmasi, motivasyon
tizerinde pozitif etkilidir (Sapanca, 1993: 63; Findik¢1, 1999:

401).

[ Elestirilerin Dikkate Almmasi: Adil disiplin  sistemi, sikayetlerin
degerlendirilmesi ¢alisanlarin sevk ve ilgisini arttiran motivasyon araglarindan
biridir. Calisanlara memnun olmadig1 durumlar karsisinda sikayet edebilme ve
elestirebilme olanaklar1 saglanmali ve sikayetler dikkatle incelenip diizeltici
onlemler alinmal1, uyarilar ¢alisanlarin is arkadaslarinin yaninda kii¢iik diisiiriicii
sekilde yapilmamali ve ¢alisana kendini savunma olanagi saglanmalidir (Eren,
1979: 279-280).

[1 Rekabet: Rekabet, isin agirligimi ve monotonlugunu ¢alisana hissettirmeyen,
Orgiite dinamizm getiren ve bireyi calismaya iten bir motivasyon aracidir.
Calisanlarin rekabet etme nedenleri saygi gorme, taninma ve kendini
gerceklestirme ihtiyaglarint  gidermeleridir. Rekabet olumlu motivasyon
saglayabildigi gibi; basariya ulasamayanlarin saygi, takdir ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarini giderememesi nedeni ile olumsuz motivasyona da yol
acabilir. Olumsuz motivasyonun ve yeniklik duygusunun engellenmesi ve
calisanlarin bir dahaki sefere motive olabilmesi i¢in ¢alisanlar1 kazanma azmi ile
bilinglendirmek  gerekmektedir.  Ancak  rekabetin  igbirligi  ilkesini
zedeleyebilecegi goz 6niline alinmalidir (Kaynak, 1995: 145-146 ).

[] Cahsanlarin Sorunlariyla ilgilenmek: Calisanlarin orgiit disindaki sosyal
faaliyetleri, zevkleri, tutkular1 ve aileleri ile ilgilenilmesi ¢alisanlarin igyerine
baghligin1 ve oOrgiit i¢i gorevlerini yerine getirmelerini etkiler. Bu nedenle,

calisanlarin is disindaki kisisel sorunlarina da ¢6ziim bulunmali ve sorunlarini
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¢ozmelerine yardim edilmelidir. Calisanlarin sorunlariyla ilgilenmek g¢alisma
arzusunu da giiclendirmektedir (Eren, 1979: 278; Ergiil, 2005: 75).

[] Kararlara Katilma imkami: Kararlara katilma; calisanlarim iiretim potansiyelini
ve is tatminini etkileyen, iizerinde durulmasi gereken, 6nemli motivasyon
araclarindan biridir. Calisanlarin; konferanslara, komite caligmalarina, isin
kendisi ile ilgili ve yonetsel kararlara katilmasi calisani isine daha ¢ok
baglayacagi ve kendine saygi, taninma ihtiyacini tatmin edecegi i¢in yliksek
motivasyon saglar (Kaynak, 1995: 144).

1 Orgiitsel Tletisim: Orgiitsel iletisim, 6rgiitii olusturan farkli bdliimler arasinda ve
orgiit cevresinde (diger oOrgiitler, tiiketiciler ve devlet) Orgiitiin isleyisinin
devamini ve amaclarin gerceklestirimini saglamak icin siirekli bilgi ve fikir
aligverisi saglayan toplumsal bir siirectir (Giiney, 2001: 199).

[ Yetki Devri ve Sorumluluk: Yetki devri bir kimseye genis bir hareket serbestisi

ve sorumluluk yiiklenmesini saglayan (Tortop, 1999: 252), calisanin saygi ve
taninma ihtiyaclarini tatmin eden bir motivasyon aracidir. Yetki devri ile
calisanlar eylemlerinde ozgiirliikk kazanir ve sorumluluk yiiklenirler (Kaynak,
1995).
Normal bir insanin sadece ¢alismakla yetinmedigi, ayn1 zamanda, kapasitesini
tam olarak ortaya koyabilecegi ve sorumluluk gerektiren bir is gérmek istedigi
diisiiniildiiglinde yetki devri ve sorumlulugun 6nemi ortaya, ¢ikar (Baykal, 1978:
51).

[ Amaclarin Ulasilabilir Olmasi: Calisanlarin amaglar1 ulasilabilir olarak
algilamasi Onemlidir; ¢iinkii calisan bireyin amaclari ulasilamaz olarak
algiladiginda motivasyonu diisecektir (Ergiil, 2005: 70).

[ Is Dizaym Yolu ile Motive Edici isler Tasarlama: s Dizaym yolu ile yani; is
genigletme, is rotasyonu, is zenginlestirme ve is karakteristikleri ile motivasyon

saglamak miimkiindiir (Noe, Hollenbeck and others, 2003: 162).

3.10. Orgiitsel ve Yonetsel Motivasyon Araclarinin Etkinligini Belirleyen
Degiskenler

Orgiitsel motive edicilerin etkinligini belirleyen degiskenler; demografik,

psikolojik ve sosyal olarak ii¢ grupta incelenebilir.
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3.10.1. Demografik Degiskenler
Kisisel farkliliklarin galisanlarin motivasyonunu etkiledigi bilinmektedir. Bu
boliimde demografik degiskenlerden yas, cinsiyet, medeni durum, ¢ocuk sayisi ve egitim

ele alinmistir.

3.10.2. Yas
Bireyin ihtiyacini etkileyen en Onemli faktdrlerden biri yastir. Bir g¢ocugun
ithtiyaclari ile yetigkin bireyin ihtiyaclarmin farkli olmas1 gibi; isimizden bekledigimiz
tatmin de bulundugumuz yasa ve deneyime gore degismektedir. Bireyi anlama

konusunda gelisim psikolojisinin énemli bir rolii bulunur.

Gelisim psikologlar1 tarafindan insan hayati ¢esitli donemlere ayrilmistir. Erik Erikson
insan yasamini sekiz déoneme ayirirken (bebeklik, erken ¢ocukluk, oyun ¢agi, okul ¢agi,
bliylime cagi/genclik, gen¢ yetiskinlik, yaslilik), Freud dort doneme ayirmis ve oral
donem, anal donem, fallik dénem ve genital donem iizerinde durmustur (Frager and

Fadiman, 1998: 197-198).

3.10.3. Cinsiyet

Kadin ve erkekte var olan disil ve eril 6zellikler ve bunlara bagli olarak olusan
toplumsal cinsiyet rolleri, geleneksek toplumlarda birbirinden ayrilarak birbirine karsit
olarak belirlenmistir. Geleneksel toplumda kadinin cinsiyet roliini pasiflik, bagimlilik,
sefkat, merhamet, empati, duygusallik, besleyicilik, duyarlilik ve yardimseverlik
olustururken; erkegin 6zelliklerini ise aktiflik, bagimsizlik, akilcilik, denetim altinda
bulundurma, istlinliikk kurma, saldirganlik, hirs, bireycilik, rekabet olusturur. Ancak
zamanla, Ozellikle gelismis lilkelerde bu konu esneklik kazanarak, bazi eril 6zellikler
kadinlarda, baz1 disil ozellikler de erkeklerde kabul gdrmiistiir. Cinsiyet rollerinin
birbirlerine yaklasmasi ile hem disil hem eril 6zellikleri barindirma anlamina gelen

androjeni kavrami 6nem kazanmistir (Bacaci-Varoglu, 2001:324-325).

Judith Bardwick’e gore kadinlar siirekli kariyer gelisimine dnem verdikleri kadar, iliski
kurmaya da 6nem verirler. Yetiskinlik donemlerinin basinda (17-28 yasinda) olan
kadinlar, kariyer amaglarina karar vermeleri gerektiginin farkinda olmakla birlikte, birine
baglanmaya ve evlenmeye de odaklanabilir. 36—40 yaslarinda ise, kadinlarin hayatlarini

dogurganlik sekillendirirken, erkeklerin temel kaygisi ayaklar1 iizerinde saglam
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durmaktir. 40-50 vyaslarinda/orta yetiskinlik doneminde kadinlarin ailesel olarak
yaptiklar1 fedakarliklarin eskisi kadar gerekmemesi nedeniyle kadinlar zamanini kariyer
kurmaya adar iken, erkekler kendilerini is hayatinda kanitladiklar i¢in kariyere olan
diskiinliikleri azalir. Yasa bagli olmaksizin kadinlar evlilik ve kariyer arasinda tercih

yapmak zorunda kaldiklarinda evliligi segerler (Bacaci ve Varoglu, 2001: 331).

Kadin ve erkek arasinda yonetim sekilleri bakimindan ayrim yapan Laden;
rekabet¢ilik, hiyerarsik otorite, sik1 kontrol, duygusal olmama ve analitik problem ¢6zme
gibi nitelikleri erkeksi yonetim sekli olarak tanimlarken; kadmnlarin isbirligi, gevsek
kontrol, empati, sevgiye dayali problem ¢ézme ile karakterize edilen liderlik modelini
benimsedigini ve davranis egilimini buna gore sekillendirdigi belirtmistir (Arikan, 2003:

4).

Statham’in arastirmasinda ise, erkekler imaja doniik, 6zerklige yatirirm yapan
liderligi benimserken; kadinlar géreve doniik, insana yatirim yapan yonetim tarzini
benimserler. Ancak bankacilik sektoriinde yapilan bir arastirmada ise genel olarak;
felsefe, planlama, yiiriitme ve performans degerlemede cinsiyete bagli farkliligin
olmadig1 ortaya ¢cikmistir. Yas, deneyim, medeni durum dagiliminda da anlamli bir
farklilasmaya rastlanamamistir (Arikan, 2003: 4). Incir *in yaptig1 arastirma sonucunda
orgiitsel ihtiyaclarin calisanlarin cinsiyetine gore degistigi sonucuna ulasilmistir.
Aragtirma sonucuna gore (Bkz: Tablo 1.4) yeterli ve adil iicret sisteminin varligi,
ylkselme olanagi, is glivencesi ve uygun ¢evresel kosullar erkek ¢alisanlarda kadinlardan

daha kuvvetlidir (Incir, 1990: 36-37).

Tablo 2 4 Orgiitsel ve Yénetsel Gereksinimlerin Calisanlarin Cinsiyetlerine Gére Degisimi

Orgiitsel gereksinimler Kadin (Yogunluk) | Erkek (Yogunluk)
Yeterli ve adil ficret 2.46 3.03
sisteminin
varligi
Yiikselme olanag1 2.31 2.99
Is giivencesi 1.37 2.06
Uygun gevresel kosullar 1.00 1.50

Kaynak: incir, 1990: 36-37
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3.10.4. Medeni Durum
Evli ve bekar calisanlarin iiretkenlikleri ve motivasyon diizeyleri iizerine yeterli
calisma bulunmamaktadir. Ancak yapilan arastirmalar sonucu evli olan ¢alisanlarin daha

az devamsizlik yaptiklari, daha az isten ayrildiklar1 ve isten daha fazla tatmin olduklar

saptanmustir (Ozkalp ve Kirel, 2001:149-150).

Yapilan arastirmalara gore; evlilik, kadinlarin kariyerlerini ikinci plana atmasina
neden olan, engelleyici bir durumdur. Evli kadinlar, evli olmayanlara gore part-time isleri
veya daha diisiik statiilii isleri tercih ederler. Evli erkekler, evli olmayanlara gore
kariyerlerinden daha ¢ok tatmin olurlar. Hem erkekler hem de kadinlar tarafindan
“basar1” olarak degerlendirilen kariyer evliler tarafindan “basar1”, bekarlar tarafindan ise
“mutluluk™ olarak ifade edilmistir. Evliligin olumlu etkisi daha belirleyici olmakla
birlikte, evlilik ve kariyerdeki olumlu etki bir digerini de olumlu olarak etkiler (Fidan,
2005: 4). Medeni durum ve calisan motivasyonu arasindaki iligskiyi arastiran bir
calismaya rastlanmamistir ancak evliligin kisiye diizenli bir yasam saglayarak mesleki
tatmin diizeyini arttirdigr disiiniliir. Keller’in 1983 yilinda yaptigi arastirmada evli

calisanlarin tatmin diizeylerinin daha yiiksek oldugu saptanmistir (Keser, 2006: 113).

3.10.5. Cocuk Sayisi

Cocuk sahibi olmak ve cocuk sayisi ile Orgiitsel ve yonetsel motivasyon
arasindaki iligkiyi dogrudan ele alan bir arastirmaya literatlir taramasi sonucu
ulasilamamustir. Ancak yapilan bir arastirmaya gore ¢cocuk sahibi olmanin kadinlarin ise
giriglerini, kariyerlerinde ilerlemelerini olumsuz yonde etkiledigi, ¢ocuk sahibi olan
kadinlarin, ¢ocuklart olmayanlara gore kariyerlerinde daha yavas ilerledikleri, daha

diisiik gelir elde ettikleri ve kariyerlerinden daha az tatmin sagladiklar1 saptanmistir

(Fidan, 2005: 4).

Calisanlarin ¢ocuk sahibi olmalarinin yani sira ¢ocuk sayis1 da is hayatindaki
davranslar1 etkiler. Ozellikle kadin calisanlarin sahip oldugu cocuk sayisi arttik¢a

devamsizliklari artar (Ozkalp ve Kirel, 2001: 150).
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3.10.6. Egitim Diizeyi
Calisanin isine tasidigr 6nemli 6zelliklerden biri egitimdir. Kisinin is hayatina
bakisini, calisma hayatindan beklentilerini, ¢alisma tutumlarini, ¢alisanin performansini
etkileyen egitim diizeyi; yiikseldikge, calisanin beklentisini ytikseltir, ise yiiklenen anlami
degistirir. Aragtirmalarda egitim diizeyi yiliksek olan c¢alisanlarin diisiik egitimli
calisanlardan daha fazla tatmin olduklar1 ve uzun zamandir var olan amacina, basariya

kavusmak i¢in de daha yiiksek diizeyde motive olduklar1 saptanmustir. (Dunn, Stephens,

1972: 160; Silah, 2001: 109; Keser, 2006: 111).

Koémiirciioglu’nun (2005) iki farkli banka lizerinde yaptigi bir aragtirmada; egitim
diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin ig tatmini ve ise baglilik oranlarinin diger ¢alisanlara gore
yiiksek oldugu sonucuna ulagilmustir. Incir tarafindan yapilan arastirmada orgiitsel
ihtiyaclar ile egitim diizeyi ilgisi arastirilmistir. Arastirma sonucunda, Orgiitsel
ithtiyaglarin yogunluk katsayilarinin (Bkz: Tablo 1.5) egitim diizeylerine gore degistigi
ve orta Ogretim mezunlarinda daha yiiksek oldugu saptanmistir. Bu ihtiyaglarin
ortabgrenim gormiis calisanlarda yeterince giderilemedigi i¢in daha yogun oldugu

diisiiniilebilir (Incir, 1990: 41).

Tablo 2 5 Orgiitsel ve Yonetsel Ihtiyaglarin Egitim Diizeyine Gore Degisimi

Orgiitsel ve Yonetsel Gereksinimler Orta Ogretim | Yiiksek Ogretim
Bilgi akis1 2.59 1.92
Takdir edilme 2.47 1.36
Ustlerle gorev ve kisisel sorunlar hakkinda 21 133
goriisme
Sosyal olanaklar 1.77 1.17
Arkadaslik iligkisi 1.70 1.12
Adil disiplin diizeni 1.68 1.04
Cevresel kosullari 1.45 1.10
Kararlara katilma 1.39 1.27

Kaynak: Incir, 1990: 41

3.10.7. Sosyal Degiskenler
Demografik degiskenlerin yaninda sosyal degiskenler de ¢alisan motivasyonunu
etkiler. Calismamizda, deneyim, kiiltiirel kdken, anne babanin egitim diizeyi, anne

babanin davranis ve tutumu calisan motivasyonunu etkileyen sosyal degiskenler olarak
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ele alinmigtir. 3.10.7.Deneyim Calisanlarin isteki deneyimlerinin artmasi, islerini daha
1yl kavramalarini, 6rgiit ve isi ile bitlinlesmelerini ve orgiitiin ¢alisanlarina daha 1yi
imkanlar sunmasini saglar. Calisanlarin  hizmet siireleri arttikca meslekteki
problemlerinin ¢6ziimlendigi, gelecek kaygilarinin azaldigi ve buna bagli olarak

tatminlerinin arttig1 bilinmektedir (Keser, 2006: 115).

Incir tarafindan yapilan bir arastirmada, hizmet siiresi arttik¢a calisanlarin is

giivencesine ve disipline verdikleri dnemin artt1ig1 ortaya ¢ikmus (Incir, 1990: 47).

3.10.8. Kiiltiirel Koken

Kisiligi olusturan en 6nemli gruplar olan aile ve arkadaslarin ihtiyaglar, glidiiler,
tutum ve davraniglar iizerinde biiyiik etkisi vardir. Bu kisiler ve gruplar otoriteyi, dogru
ve yanlisi, kabul goren sosyal davranislar1 6gretirler; ayrica sosyal yapinin ve normlarin
(calisma normu da bunlardan biridir) olusmasinda ve benimsenmesinde de etkili olurlar
(Inceoglu, 2000: 89; Ozkalp ve Kirel, 2001: 85-87;
Giiney ve Arikan, 2003: 55).

Kiiltiirel 6zellikler rekabet durumunu da etkiler. Toplulukcu kiiltiirlerde gruplarin
istekleri ve talepleri bireylerin isteklerinden once gelir. Bu kiiltiirdeki bireyler grup refahi
icin caligsmaktadir ve grup cikart kendi ¢ikarlar ile catistigi durumlarda grup refahim
tercih ederler. Bireyci kiiltiirlerde ise bireyler kendi ¢ikarlarint grup ¢ikarlarindan daha
fazla gozetirler. Bireyci kiiltiirlerde yarisma egilimi gozlenirken, toplulukcu kiiltiirlerde

yardimlasma egilimi goriilmektedir (Torun,1998: 49).

Farkli toplumlarda farkli rekabet egilimlerine rastlandigi gibi ayni toplum icinde
yerlesim alani, sosyal sinif gibi sosyo-demografik degiskenlerden ve baglanma ihtiyaci,
giiven duygusu gibi psikolojik degiskenlerden kaynaklanan kisiler aras1 farkliliklara da
rastlanir. Kirsal alanda yasayan, alt sosyal sinif liyesi kisiler, topluluk¢udur ve isbirligini
secerler. Bu kisilerin baglanma ihtiyact ve diger kisilere olan gilivenleri yiiksektir.
Kentlilerin ve {iist sosyal sinifa mensup kisilerin ise, baglanma ihtiyaci ve giiven duygusu
disiiktiir ve bu kisiler rekabeti secerler (Torun,1998: 50). Kiiltiirel kokenin ¢alisanlarin

kisilikleri, tutumlari, davranislar1 ve
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ihtiyaglar1 {izerinde belirleyici etkisinin bulunmasi nedeniyle orgiitler g¢alisanlarin

kiiltiirel 6zelliklerini dikkate alarak kullanacaklari motive edicileri segmelidir.

3.10.9. Anne-Babanin Egitim Diizeyi

Is tatmini, motivasyonu amagclar ve is beklentisi ile iliskilidir. Yapilan bazi
arastirmalar, is¢i sinifindan gelen bir kisinin ¢ocugunun insaat isleri ya da tamircilik ile
yuksek diizeyde doyum saglarken, yliksek sosyal konumdan gelen bir kisinin, érnegin
valinin ¢ocugu i¢in bu islerin yetersiz bulundugunu ve asagilayici olarak algilandigini
ortaya cikarmistir (Gilmer, 1971: 234). Ailenin girisimci ya da biirokratik/memur olmasi
da cocugun calisma donemindeki davramisini etkiler. Ticaret ile ugrasan aileden gelen
calisanlar, ilerlemek icin risk alir ve rekabete 6nem verir iken, biirokratik aileden gelen

calisan risk almaktan kaginir ve sabirlidir (Luthans, 1995: 145)

Bu ornekler bize gostermistir ki ailenin ekonomik durumu, egitimi, hangi sosyal siniftan

geldigi calisanlarin ihtiyaclarini ve beklentilerini etkilemektedir.

3.10.10. Anne-Babanin Davranisi/Tutumu
Icsel degerlerden biri olan 6zsaygi kisinin kendine besledigi saygidir. Ebeveynin
ilgi yetersizligi, cocuga saygi gostermemesi 6zsaygi yetisini zayiflatirken, basarilar ile
gurur duyma, basarisizliklar1 hos gérme gocuklarin 6zsaygini yiikseltmektedir. Ozsaygisi
diisiik bireylerde elestirilme, dislanma korkusu bulunur. Bu kisiler diger kisilerin
beklentilerine gore hareket ederler ve diger kisiler tarafindan begenilmek ister

(Cesitlioglu, 2003: 186-188)

Anne babanin olusumu lizerinde etkili oldugu bir diger i¢sel deger 6zgiivendir.
Ozgiiven yiiksek 6zsaygi ile olusmakta ve kisinin kendine giiven duymasini ifade
etmektedir. Cocukluk ve genclik doneminde aile ve toplumsal ¢evrenin kisiye gosterdigi
ilgi ve sevgiye bagl olarak 6zgiiven sekillenir. Birey yeterince sevgi ve ilgi gdrmiigse
ozgiiveni yiiksek olacaktir. Ozgiiven ve 6zsaygi diisiikliigii, kiside endise ve korku
yaratir. Ozgiiven ve dzsaygi eksikligi olan kisiler igsel eksikliklerini para, sohret, miilk
gibi digsal degerlerle kapatmaya calisirlar. Ozgiiven eksikligi olan kisiler risk almaktan
kacinirken, 6zgiiveni yliksek olan kisiler gereksiz risk alabilirler. Yeterli 6zgiiveni olan
kisilerin bagkalar1 tarafindan begenilme ihtiyac1 diger kisilere gore daha azdir
(Cesitlioglu, 2003: 188- 190). Anne baba davramigi/tutumu sonucu sekillenen igsel
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degerlere ve kisilige bagl olarak is hayatinda yer alan her bir ¢alisanin davranisi da farkli
olacaktir. Bu nedenle is hayatinda c¢alisanlarin davranislarini, beklentilerini anlamaya
calisirken calisanlarin bu davranis ve beklentilerini etkileyen aile gegmislerinin goz ard

edilmemesi yerinde olacaktir.

3.11. Psikolojik Degiskenler
Calismada ele alinan son degisken grubu psikolojik degiskenlerdir. Engellenme,

kaygi, saldirganlik ve heyecan psikolojik degisenler altinda incelenmistir.

3.11.1. Engelleme: Bikkinhk, Korku

Engellenme; ihtiyaclarin tatmininde ve hedefin gerceklestirilmesinde bireyin bir
takim engellerle karsilasmasi durumudur (Eroglu, 1996: 50-51, Inceoglu, 2000: 98).
Engellenmenin nedenleri yetersiz fiziki ¢evre, biyolojik, fizyolojik, psikolojik yapinin
karmasiklig1 ve sosyal ¢evre (toplum ve kiiltiirel yapi) kosullaridir. Kisisel beklenti ve
ithtiyaclar ile toplumun yapis1 arasinda olusabilecek uyusmazlik da engellenme yaratabilir

(Inceoglu, 2000: 99).

Birey her zaman var olan amaglarina ulagsamayabilir, engellenme ile karsilasabilir.
Engelleme olusturan durum karsisinda problemi ¢6zmeye calisma ve ihtiyaci doyuracak
alternatif bir amag¢ benimseme engellenme karsisinda gosterilen pozitif/olumlu tepkidir.
Olumlu tepkilerin yaninda kisi negatif/olumsuz da tepki gosterebilmektedir. Bu negatif
tepkiler; catisma, gerileme (cocuksu davranig sergilemek), kabullenme, saplantidir
(Graham, 1980: 14). Bireyi etkileyen bir diger psikolojik degisken
“bikkinlik/tiikenmislik”’tir. Tiikenmislik kavrami ilk kez 1974 yilinda Freudenberger
tarafindan bireylerin asir1 ¢aligmalar1 sonucu islerinin gereklerini yerine getirememeleri

durumunu ifade etmek i¢in tanimlanmistir (Kirilmaz, Celen ve Sarp, 2003: 2).

Bikkinlhigin/tiikenmenin nedeni gercek disi beklentilere, gercek ile beklentiler

arasindaki uyumsuzluga, asir1 is yiikiine baglanabilir. Tiikenmisligin yorgunluk,
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uykusuzluk, isten soguma, evlilikte sorun, icki sigara kullaniminda artis gibi problemlere

yol actig1 da bilinmektedir (Kirilmaz, Celen ve Sarp, 2003: 3).

3.11.2. Kayg Diizeyi

Kaygi, kendini glivende hissetmeyen bireylerde olusur. En biiyiik kaygi nedeni
belirsizliktir. Belirsizligin yaninda alisilan ¢evrenin ortadan kalkmasi, destegin
¢ekilmesi, olumsuz bir sonucu beklemek, i¢ ¢eliski (inandigimiz deger ile davranisimiz
arasinda celiski olmas1) yasamak da kaygiy1 olusturur (Ciiceloglu, 1991: 277). Kayginin
bir diger nedeni de, korkutucu bir uyaricinin bilingaltina yerlesmesidir. Ancak korkunun
ogrenildigi durum ilk c¢ocukluk yillarinda bellegin cok 1yi olmamasi nedeni ile
unutulabilmektedir. Korkunun kosullandigr durumla her karsilasmamizda, nedenini
bilmedigimiz huzursuzluk verici bir kaygi duyariz. Kaygmin baska bir nedeni ise
cogunlukla biz farkinda olmadan meydana gelen uyarici genellemesi ve ¢atigma halidir.
Bir kiside ¢atisma hali, iki veya daha fazla ihtiya¢ doyumu ayni anda saglanamadigi
zaman meydana gelir. Catisma durumunda amaca yonelik davranislarin 6nlenmesi veya
yavaslatilmasi kiside engellenme dogurur. Engellenme veya engellenme korkusu da

kaygiya neden olan bir diger faktordiir (Morgan, 1998: 227-229).

3.11.3. Saldirganhk: Ofke, Kizginhk, Diismanhk
Bandura’nin kuraminda insanlarin birbirlerine karsit saldirgan tutumlar
gdstermelerinin nedeni; gegmis deneyimleri veya saldirgan davraniglart sonucu takdir
gormeleri veya odiillendirilmeleri, tesvik edilmeleridir. Saldirganlikla ilgili ilging bir
bulgu ise; aile tarafindan saldirganligin siddetli sekilde cezalandirilmasi durumunda

¢ocuklarin bu davranisi siirdiirme egiliminde olmasidir (Gormez ve digerleri, 1998: 12).

Kisi dniindeki engelleri normal yollardan ¢oziimlenecek bir sorun olarak degil,
zor kullanma ile ortadan kalkacak bir sorun olarak gérmesi halinde saldirgan davranislari
kendine engel olan nesnelere dogrudan yansitabilecegi gibi olaylarla ilgisi olmayan
kisilere de yoneltebilir. Calisma hayatinda da calisanlarin yOnetime, yOnetimin de
calisanlara satagmasina sik rastlanir. Calisanlarda psikolojik tatminsizlik nedeni ile en
cok rastlanan saldirganlik olaylari; yonetimin tutumundan devamli olarak sikayet
edilmesi, alet, makine ve malzemelerin tahribi, is arkadaslariyla gegimsizlik, ise

devamsizlik, miicadeleci sendikalara {iye olmadir (Eren, 1994: 195-196).
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3.11.4. Heyecan/Duygusal Coskunluk: Sevgi, Ben Algisi, Tutumlar, Deger
Yargilan

Heyecan; olumlu veya olumsuz olarak hissedilen ve organizmada gerginlik
yaratan kisa siireli duygudur (Baymur, 1984: 74). Heyecanlarin nedeni bireyin ¢evreyi
algilayisidir (Ciiceloglu, 1991: 277). Tutum; bireyin ¢evresindeki olgu ya da nesneye
kars1 tepki egilimini ifade eder, tutumun davranig1 yonlendirici etkisi vardir (Baysal ve

Tekarslan, 2004: 299).

Sevgi, yiizyillardir yazarlarin ve arastirmacilarin lizerinde durdugu bir konudur.
Arastirmacilar sevginin dogasini farkli bigimlerde tanimlamistir. Froom (1956) sevgiyi
anne-baba sevgisi, kardes sevgisi, erotik sevgi, kendini sevmek, tanr1 sevgisi ve hayranlik
duyma/tapinma olarak ayirirken; Sternberg ise sevgisizlik, hoslanma, asik olma/tutku,
baglanma, romantik sevgi, arkadaslik olarak ayirmistir (Berscheid and Regan, 2005:
325). Ben algisi; yasamin ilk yillarinda baslamak {izere bireyin cevre ile girdigi
etkilesimden elde ettigi feedbackten/geri bildirimden, ge¢mis deneyimlerden, o andaki
yasantilardan ve gelecek beklentisinden olusur (Bayat, 2003: 257-258).

Bireyin ¢ok sayida birbirinden farkli 6zellikleri ile ilgili izlenim ve yargilari, ¢ok
sayida ben kavramini olusturur, bu ¢ok sayidaki ben kavrami bir araya gelerek benlik
algisin1t meydana getirir (Bayat, 2003: 258). Bireysel veya sosyal inanglar, deger yargilar
olarak tanimlanir (Turgut, 1998: 35). Kisisel degerler; ailenin, din gruplarinin, okulun,
medyanin ve takdir ettigimiz/begendigimiz/model aldigimiz kisilerin etkisindedir (Reece

and Brant 2005: 111).

Calisanlarin deger profilleri/sistemleri hakkinda bilgi sahibi olmak uygun 6rgiitsel
ve yonetsel teknikleri kullanmak ve etkili motivasyon sistemleri olusturabilmek i¢in
gerekli bir kosuldur. Is ve endiistri psikologlar1 ya da yéneticiler igin en zor is verimli
calisan kisinin odiillendirilmesidir. Odiillendirebilmek igin kisiyi neyin motive ettigini
anlamak i¢in, kisinin deger sistemini bilmek gereklidir. Ozendirici araglarin etkinliginin
kisisel deger yargilara bagli oldugu soylenebilir. Zira bir mevki veya o6diil bir galisani

memnun edip, performansimi olumlu yonde
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etkilerken, bir bagka ¢alisani memnun edemeyebilir (Laird, Laird and Fruehing, 1983:
43; Turgut,1998: 44-45; Olger 2005: 3).

3.11.5. Motivasyon Boyutlar:
Calisanlarin motivasyon diizeylerini ortaya koyan pek ¢ok siniflama mevcuttur.
Baz1 calismalarda motivasyonun igsel, digsal, i¢cgiidiisel, aracsal ve hedef i¢sellestirme
boyutlarindan olustugu ifade edilirken baz1 ¢alismalarda, motivasyonun igsel ve dissal

motivasyon olarak boyutlanabilecegi ifade edilmistir.

Calisan motivasyonunu ortaya koyan bir igglidiisel motivasyonda, c¢alisanlara
herhangi bir motive edici kazanimlar (6diil gibi) verilmeden, onlarin verilen isleri
basaracagina inamlir. Icgiidiisel motivasyon, calisanlarin islerinde basarili olma veya
kariyerlerinde ilerlemek amaciyla belirli hedeflerinin oldugunu ve bu hedeflerin de
calisanlar1 isleri dogru yapmaya tesvik ettigi vurgulanir. Buradan yola ¢ikarak, orgiit
yoneticilerinin ic¢giidlisel motivasyon diizeyleri yiliksek olan c¢alisanlarla beraber

calisacag: varsayilir (Abbasoglu 2015, s.24).

(Calisan motivasyonunu ortaya koyan aragsal motivasyonda, ¢alisanlara sunulan
kariyerlerinde ilerleme, maas artis1, 6diil ve ikramiye gibi kazanimlarin motivasyonu
arttiracagl vurgulanir (Atay 2004, s.99). Aragsal motivasyonda calisanlart motive eden
en 6nemli unsurun kisisel ¢ikarlar oldugu ifade edilir (Abbasoglu 2015, s.26). Aragsal
motivasyonda, calisanlarin motivasyon diizeyleri hep aymi diizeyde degildir. Bunda

yoneticilerin, ¢alisanlari desteklemesi olduk¢a dnemlidir (Atay 2004, s.101).

Hedef igsellestirme motivasyonu ise, orgiitlerin dnceden belirledigi amag, hedef
ve degerlerin calisanlar tarafindan benimsenmesi, ¢alisanlarin da bu dogrultuda kendi
amag, hedef ve degerleri arasinda biitlinliikk kurabilmesidir (Durdu 2010). Hedef
i¢sellestirme motivasyonunda, ¢alisanlarin kendi kendilerini motive edecegi kabul edilir
ve temel odak noktasi, calisanin kendisidir. Hedef icsellestirme motivasyonunda,
calisanlarin kendi kisisel hedefleri ile orgilitsel hedeflerin entegre oldugu kabul
edildiginden dolayi, yoneticilerce en ¢ok kabul géren motivasyon tiirlidiir (Abbasoglu
2015, s.26). Her ne kadar ilgili alan yazinda motivasyonun ¢ok ¢esitli boyutlart oldugu
ifade edilmis olsa da, bu ¢alismada Herzberg’ in Cift Faktor
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teorisinde de dile getirdigi lizere- motivasyon ic¢sel ve digsal motivasyon olarak ele

alinmustir.

3.11.6. i¢sel Motivasyon

Calisan1 ihtiyaglari, arzular, dirtiileri ve istekleri dogrultusunda harekete
gecirmede biiylik bir rol oynayan i¢sel motivasyon, ¢alisan performansi ve iiretkenligi
iizerinde onemli bir etkiye sahiptir (Abbasoglu 2015, s.22). I¢sel motivasyonda,
calisanlarin motive olmasinda isin kendisinin etkili oldugu 6n planda tutulur. Burada
calisanlarin motive olmasinda dissal kosullarin herhangi bir etkisinin olmadigi dile
getirilir (Brief ve Aldag 1976, ss.496-500). Buna gore, isin ilgi ¢ekici veya zorlayici
olmasi, isin calisan agisindan 6nemi, ise katilhm ve sorumluluk gibi unsurlar igsel

motivasyon araglari arasinda yer almaktadir (Mottaz 1985, ss.365- 385).

Igsel motivasyon, calisanlarin bireysel yeteneklerini ortaya koyma deneyimi
olarak da tanimlanabilir (Brief ve Aldag 1977, s.497). Hackman ve arkadaslar igsel
motivasyonda 5 temel 6zelligin ¢alisan motivasyonunu etkilediginden bahseder. Bu
ozellikler; yetenek ¢esitliligi, isin kimligi, isin 6nemi, bagimsizlik ve geribildirimdir
(Hackman ve Lawler 1971, Hackman ve Oldman 1975). I¢sel motivasyonla, ¢alisanlar
islerinden yarar sagladiginda, yaptiklart isleri degerli gordiiklerinde daha diisiik bir
ticretle caligmaya istekli olacaklardir (Delfgaauw ve Dur 2007, s.607).

Icsel motivasyon, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaclari, beklentileri, inanclari ile isi
yapma nedenleri ve zevkleri ile ilgili hedefleridir (Durmus 2007). Bu motivasyon tiiriiniin
en belirgin 0zelligi, ¢alisanlarin 6rgiit icerisinde kendisini herhangi bir digsal etmenin
etkilemedigi ve yapilan is sonucunda elde edilen hazzin ve derecesinin bizzat calisan
tarafindan belirlenmis olmasidir (Argon ve Eren 2004). Orgiitlerde ¢alisanlarin icsel
motivasyon diizeylerini olumlu veya olumsuz etkileyen birtakim etmenlerin rol oynadigi

bilinmektedir. Bu etmenleri su sekilde siralayabiliriz (James ve Edden 2001):
Olumsuz Etmenler:

[ Diis kiriklig

(] Can sikintisi
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[] Hayat1 bosa harcama duygusu
(1 Evde yanlis giden iliskiler

[] Kendini gergeklestirememe duygusu Olumlu Etmenler:

(] Mutluluk

["1 Heyecan

[ Tutku

(] Kendinden gurur duyma
(] Kararlilik

[ vi. Sevgi

(] O¢ almadur.

3.11.8. Dissal Motivasyon
Motivasyonunun bir diger boyutu olan digsal motivasyon, calisanlar veya
yoneticiler tarafindan verilen ceza ve odiillerin ¢alisan davranislarini etkileyecegidir.
Davraniglarin olumlu veya olumsuz olmasini ortaya ¢ikaran pek ¢ok unsur mevcuttur.
Orgiitlerde, ddiillendirme, olumlu geri doniisler, ¢alisanlara sosyal imkanlarin taninmasi
ve takdir gibi unsurlar ¢alisanlarin olumlu davranmasina yol acarken, ¢alisanin Grgiit
icinde dislanmasi, ¢alisanla alay edilmesi veya kii¢iik diisiiriicti eylemlerde bulunulmasi

olumsuz davranislarin ortaya ¢ikmasina yol agacaktir (Abbasoglu 2015, 5.23).

Orgiitlerde calisanlarin motivasyonunu olumlu etkileyen asagidaki dissal etmenlerden

s6z etmek miimkiindiir (Banger 2008):

(] Not ( performans puani)

[1 Miikafat

1 Odiil

[ Sertifika

(1 Kupa

(] Madalya

(] Kuliip ve dernek iiyeligi

[] Tasdik edilme ve benimsenme duygusu
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[1 Arkadas baskisi

Bununla beraber orgiitlerde ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini etkileyen olumsuz

dissal etmenler ise su sekilde siralanabilir (Banger 2008):

[ Alay

[] Asagilama

[ Sozlii olarak incitme
[] Saldirma

[] Cezalandirma

(] Haklarim geri almadir.

Sonug olarak, i¢sel motivasyon, c¢alisanlarin motivasyon diizeyleri iizerinde icsel
etmenlerin etkili oldugunu ifade ederken, digsal motivasyon digsal etmenlerin etkili
oldugunu ifade eder (Steers ve dig. 2004). Diger bir degisle, digssal motivasyon,
yoneticilerin ¢abalari ile ortaya ¢ikan ve genelde isin 6zelliklerini degistirmeden, digsal
odiiller konarak saglanmakta iken, igsel motivasyon, digsal herhangi bir odiile
bagvurmadan, isin yapisinda bazi degisikliklere gidilmesidir (Northcraft ve Neale 1996,
s$5.148-149).

Calisan motivasyonu iizerinde etkili olan boyutlarin etki diizeyine yonelik literatiirde
pek cok farkli goriis yer almaktadir. Herzberg’e gore isin yapisina iligkin olarak,
calisanlarin motive olmasinda i¢sel motivasyon daha énemli iken, digsal motivasyonun
herhangi bir etkisi yoktur (Diindar ve dig. 2007, s.107). Wong ve arkadaslar1 (1999,
s.231) benzer sekilde, licret, terfi ve disiplin uygulamalar1 gibi digsal faktorlerin
calisanlarin igsel motivasyonlar1 lizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigini ifade

etmislerdir.
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4. LITERATUR TARAMASI

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, orgiitsel ve yonetsel diizeyde motivasyon kavraminin ne
olduguna dair ilgili literatiir taramas1 yapilarak ortaya ¢ikan teorilerin arastirilmast ve
genel bilgilerin literatiir 1518inda toplanarak bilim diinyasina yarar saglayabilmesi
amaclanmistir. Bu amaca yonelik olarak literatiir 1s181nda ortaya c¢ikan Orgiitsel ve
yonetsel motivasyon kavramlarinin calisgan davraniglari basta olmak {izere Orgiit
motivasyonuna etkisi arastirilmistir. Ayrica arastirma konusu igerisinde ifadenin
desteklenmesine yardimci olabilecek teorilerden veya kuramlardan yararlanilip dayanak
olusturulmustur. Ozellikle sahada yapilmis arastirmalarin cesitli degiskenler acisindan
incelenmesiyle orgiitsel ve yonetsel motivasyon kavramlarimin etkililigi arastirilarak

anlamli bir fark olup olmadig1 incelenecektir.

4.2. Arastirmanin Onemi
Bu arastirma; orgiitsel ve yonetimsel sektorlerde ¢alisanlarin motivasyon algilari
ile is motivasyonlar1 arasindaki iligkinin belirlenmesine yonelik daha &nce yapilmis
benzer ¢alismalarin incelenerek, c¢alisanlarin is motivasyonlar1 ile ilgili ortaya
konabilecek motivasyon teorilerinin bireyler {lstiinde olusturdugu alg1 diizeyinin
belirlenmesi, ¢alisanlarin is motivasyonu diizeyinin belirlenmesi, orgiitsel ve yonetimsel
motivasyon uygulamalarin motivasyon kuramlari iizerindeki etkilerinin belirlenmesini

saglayacak bir ¢alisma olmasi nedeniyle 6nem tagimaktadir.

Ayrica, ¢alismada elde edilen bilgilerin yapilacak diger calismalara kaynak olusturmasi

agisindan da 6nem arz etmektedir.

4.3. Arastirma Yontemi
Bu aragtirma betimsel ve iliskisel tarama yontemine gore modellenmistir.
Arastirmaya katilanlarin var olan ozelliklerinde higbir degisiklik yapilmaksizin veri
toplanarak, var olan durum hakkinda yapilmis g¢alismalardan bilgiler toplaniimaya
calisilmigtir. Betimleme yOntemi ge¢mise ya da halen var olan bir durumu var oldugu

sekliyle betimlemeyi amaglayan aragtirma yaklasimlaridir. Arastirmaya konu olan
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olay, kendi sartlar1 i¢inde ve oldugu gibi tanimlanmaya g¢alisilir. Olay1 degistirme ve
etkileme ¢abas gosterilmez. Onemli olan bilmek istenen seyi gozleyip belirleyebilmektir.
Bu baglamda arastirma modeli, yonetimsel ve Orgiitsel motivasyon kavrami ve
motivasyon kavramina ait teorilerin arasindaki iligskiyi belirlenmek istendiginden
betimsel tarama modeline dayanmaktadir. Iliskisel tarama modelleri de, iki veya daha
cok sayida degisken arasindaki birlikte degisim varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi
amacglayan arastirma modelidir. Bu nedenle de, yonetimsel ve Orgiitsel motivasyon
kavrami ve motivasyon kavramina ait teorilerin arasindaki iliskiyi belirlemek

istendiginden ¢alisma ayni1 zamanda iliskisel tarama modeline dayanmaktadir (Karasar,

2016, s. 111-114).

4.4. Bulgular
Maslow motivasyon teorisini 1943 yilinda olusturmasina ragmen, Maslow’un
degerlere iliskin operasyonel tanimlar yapmamis olmasi ve degerlerin dl¢limiiniin zor
olmasi bu konuda ampirik aragtirma yapmay1 zorlastirmistir (Muchinsky, 1993: 328).
Ancak yurt disinda Maslow’un teorisinden yola ¢ikarak yapilmis 6nemli arastirmalar
bulunmaktadir. Maslow’un modeline en biiyiik katk1 Kaliforniya Universitesinden Porter
ve caligma arkadaslar1 tarafindan yapilan arastirma calismalarindan gelmistir. Porter

motivasyon konusunda bes farkli arastirma yapmistir (Blum and Naylor, 1968: 332).

Porter ilk ¢alismasinda (1961) {i¢ farkli 6zel sirkette, 64 alt diizey yonetici/formen
ile ve 75 orta diizey ydnetici lizerinde, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinden elde edilen
alan arastirmasit uygulamasit yapmistir. 15 madde igeren bu uygulamada fizyolojik
ihtiyaclari igeren soru bulunmamakta ancak Porter’in otonomi/dzerklik ihtiyaglart adini
verdigi ek bir kategori bulunmaktadir (Bkz: Tablo 3.1). Porter’in kullandigi tipik bir soru
formunda ihtiyaglarin ne kadar karsilandigini, bu ihtiyacin doyumsuzlugu ve bu ihtiyacin

onemi Ol¢giilmektedir (Onaran, 1981: 24).

Porter’n ilk arastirmasi ile ilgili degerlendirmeleri sunlardir (Blum and Naylor, 1968:

333-334);

[1Orta ve alt diizey yonetim arasindaki tatmin bakimindan en biiyiikk fark
takdir/sayginlik, giivenlik ve otonomi/6zerklik ihtiyaclarindadir. Bu ihtiyaglar

orta diizey yonetimde daha sik tatmin edilir.
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[1 Yiiksek diizeyli psikolojik ihtiyaglar 6rmeyin kendini gergeklestirme her iki
diizeyde de daha az tatmin edilir.
[ Her iki diizey i¢in de kendini ger¢eklestirme ve giivenlik alanlar1 diger alanlardan

daha 6nemli goriiliir.

Porter’in ilk arastirmasindan daha kapsamli olan ikinci arastirmasi, yoneticiler ve
yetki sahibi 6000 6rneklem tlizerinde uygulanmis, 1916 tanesi kullanilabilir olarak geri
donmiistiir (Blum and Naylor, 1968: 334- 335).

Uciincii arastirmada Porter ikinci arastirmadaki verilerin aynisini test etmeyi
amaclamistir. Bu arastirmaya gore de iist diizey yoneticilerin kendini gerceklestirme
ihtiyacin alt diizey yoneticilerden daha fazla gidermesine karsilik yine de en az doyuma
ulasabilen ihtiyacin kendini gerceklestirme ve otonomi oldugu sonucuna ulasilmistir

Tablo 2 6 Porter’in Aragtirmasinda Kullandigi Soru Formunda Yer Alan
Ihtiyag Kategorileri

(Blum and Naylor, 1968: 335; Onaran, 1981: 25).

[ihtiyag kategorileri Maddeler

Givenlik intivacian 1. Yonetim pozisyonumdaki glvenlik hissi

2. Yianetim pozisyonumdaki diger insanlara yardim etme firsat

Sosyal ihtiyaclar 3. Yonetim pezisyonumdaki yakin arkadaglik geligtirme firsat

4. Yonetim pozisyonumda olmakian kaynaklanan kendine
saygl, takdir hissi

Takdir, Sayq 5. Sirket iginde yonetim pozisyonumun prest (girket iginde
intivacglan digerlerinin gsterdigi zaym)

6. Sirket diginda ydnetim pozisyonumdan  kaynaklanan

prastijfitibar (sirket digindakilerin g@sterdigi sayg)

7. Yinetim pozisyonumila ilgili olan ctorite

B. Yonetim pozisyonumda bagimsz disinma ve haroket
Otonomil Gzerklik ctme firsati

intiyaglan 9. Yonetim pozisyonumdaki amag belirlemedeki katihm firsah

10. Y&netim pozisyonumdaki metot ve prosedlr belirlemedaki
katihm firsat

11. Yanatim pozisyonumdaki Kigisel gelisim firsat

Kendini 12.Kiginin banim ydnetim pozisyonumda olmakian kaynaklanan
Gorgeklagtirme kendini gergeklestirme hissi{birinin kendine dzel kapasitasini
intiyaglan ve potansiyelini gergeklastirabilmie hissi )

13. Yonetim pozisyonumda yapmaya deder bagan hissi

Iki ya da daha fazla 14. Yénetim pozisyonum icin 6denen Ocret
intivag katagorigine
Gzgl maddeler

15. Ydnetim pozisyonumda bikgi edinme hissi
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Kaynak: Blum and Naylor, 1968: 332-333.

Dordiincii arastirmasinda ise Porter yonetim pozisyonu ve c¢alisanlar arasindaki yatay
farki iki motivasyonel yap1 olarak incelemistir. Yoneticileri hat yoneticileri ve personel
yoneticilerin karigimi ve personel yoneticileri olarak tige ayirmistir. Sonugta su veriler

ortaya ¢ikmistir (Blum and Naylor, 1968: 335, 336);

[1 Hat yoneticiler, ihtiyaglarin tatminine personel yoneticilerinden daha fazla 6nem
verirler.

["1 En biiyiik fark takdir ve kendini gerceklestirme ihtiyacinda meydana
gelmektedir.

[] Hat yoneticiler ve personel yoneticiler (bir arada olan) otonomi ve kabul

ihtiyacina personel yoneticileri kadar nem vermezler.

Besinci ve son arastirmasinda Porter sirket biiyiikliigiiniin etkisini arastirmis, kiiclik
sirketlerde alt diizey yonetimdeki yoneticilerin, biiyiik sirketlerde oldugundan daha fazla
tatmin oldugu ortaya ¢ikmustir. Ancak st diizey yonetim i¢in tersi bir durum (list diizey
yoneticilerin biiytik sirketlerde daha fazla tatmin olur) vardir (Blum and Naylor, 1968:
336).

Porter’1n disinda, Alderfer, Beer ve Huizinga Maslow’un hiyerarsisinden yola ¢ikarak
tic degisik olgek kullanmistir. Huizinga’ nin 24 maddeli soru formu Maslow’un fizyolojik
ihtiyaglar1 da dahil olmak iizere tiim kategorilerini yansitmasi ve genel olarak ¢alisanlarin
simdiki isinden cok, i motivasyonuna adapte olmasi nedeniyle en iyi tasarlanmig soru
formu olarak goriiliir. Huizinga’nin soru formundaki sorular, cevaplayicilar i¢in her bir
maddenin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koyar, Porter’in NSQ’nun (need satisfaction
questionnaire/ihtiya¢  tatmin soru formu) aksine Huizinga’nin soru formu
cevaplayasilarin tek tarafliligini minimize eder. Bu soru formu cesitli metotlarla gecerli
hale getirilmistir. Glivenirliginin rapor edilmemesi ise soru formunun zayif yoniidiir

(Steers and Porter, 1987: 53).

Haire ve Gottsdanker tarafindan perakende market ¢alisanlar ile yapilan arastirmada
calisanlara sorularin dogrudan sorulmasi ile projektor teknik ile sorulmasi arasinda

farkliliga rastlanilmigtir (Bkz: Tablo 3.2) (Ghiselli and Brown, 1955: 418).
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Tablo 2 7 Calisanlarca Verilen Islerini Sevme Nedenleri

Nedenlerin Yiizdesi (%) )
Dogrudan Projektif Soru Verilen Nedenler
Soru ‘ ‘
19 19 Ilging Is
17 15 Birlikte ¢alismay1 sevmek
12 3 Miisteriler ile kontak
12 10 Calisma Kosullar
9 17 Ucretler
. 12 Is ve yasam aliskanliklar1 arasindaki
uyum
6 2 Kolay Is
5 2 Diiriist Sirket
5 5 Is Giivenligi
3 7 Denetim
2 5 Terfi Imkam
2 2 Bagimsizlik
1 1 Sendika Korumasi

Kaynak: Ghiselli and Brown, 1955: 418.

Herzberg vd. tarafindan 1959 yilinda yapilan bir arastirmada, yoneticiler
motivasyon araglarini énem sirasina gore; takdir edilme, isi tamamlama, kendi haline
calisma, isletme politikast ve yonetim, ticret, terfi, sorumluluk, teknik kontrol,
kisilerarasi-tistlerle iligkiler, gelisme olanagi, calisma kosullar, is arkadaslariyla kisisel

iligkiler, kisilerarasi1 astlarla iligkiler, sosyal statli, 6zel hayat, is giivenligi seklinde

siralamustir (Olger, 2005: 5). Bir diger arastirma ise; Wyatt ve Langdon’un

325 kadin fabrika ¢alisani lizerinde yaptig1 arastirmadir. Wyatt ve Langdon kadinlardan
10 motivasyonel faktorii 6nemine gore siralamalari istenmistir. Calisanlarin %6,8°1 terfi

imkanini ilk siraya koyarken, (Bkz: Tablo 3.3), %16,4°1i terfi imkanini dordiincii siraya

koymustur (Ghiselli and Brown, 1955: 422).
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Tablo 2 8 Calisanlarin Terfi Imkanina Verdigi Onem

Terfi Imkam Siralamas1 | Cahsanlarin Yiizdesi

1 6.8
8.7
9.6
16.4
13.9
12.4
13.0
11.5
5.6
10 2.2
Kaynak: Ghiselli and Brown, 1955: 422.

O O N| o Ogf & W N

Kovach’in 1946-1995 yillar1 arasinda 1000 yonetici ve ¢alisan1 kapsayan motivasyon
arastirmasinda, 50 yillik siire igerisinde c¢alisanlarin isteklerinde belirgin farklar
gbzlenmesine ragmen, yoneticilerin, calisan istekleri konusundaki diisiincelerinde biiyiik

farklar gozlenmemistir (Bkz: Tablo 3.4) (Olger, 2005: 5).

Tablo29
Yoneticilerin
Calisanlarin
stekleri
Konusundaki
Diistinceleri \Y;
e Calisanlarin Gergekte Istedikleri

Yoneticilerin
Calisanlan
Calisanlarin ]
) Cahisanlarin Istekleri n Gercekte
Istekleri Konusundaki .
Istedikleri
Diisiinceleri
1 Iyi Ucret 5
2 Is Giivenligi 4
3 Terfi ve ilerleme 6
4 Iyi Calisma Sartlar1 7
5 Isi Cekici Bulmalari 1
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6 Anlayish Bir Disiplin 10

7 Calisanlara Vefa 8

8 Yapilan Islerin Takdir Gérmesi 2

9 Sahsi Problemlerinde Onlara Yardim 9
Edilmesi

10 Olan Bitenlere Dahil Edildigi Hissi 3

Kaynak: Sahin, 2004: 526.

Maier’in 1970 yilinda yaptig1r bir arastirmada ise calisgan motivasyonunda
kullanilan 6zendirme araglar1 sirasiyla; yiiksek gelir, yiikselme olanaklari, kendini
gosterme olanaklar, is ¢esitliligi, bazi yeteneklerden yararlanma, yiiksek sorumluluk,
uygun yasama yeri, is giivenligi, kararlara katilma, isin 6nemi, sempatik is arkadaslari,
sosyal statii, uzlastirici patron, ¢calisma saatlerini segme 6zgiirliigii, ilave ¢ikarlar, seyahat
olanaklar1 ve is teftisleridir (Olger, 2005: 6; Eren, 2004: 525). Mitchell ve Mougdill
(1976) Kanada’daki miihendislere Porter’in soru formuna benzer bir form uygulamis

ancak sonuc¢lar Maslow’un bes ihtiya¢ grubunu karsilamamastir.

Betz (1984) yaptig1 arastirmada Maslow’un teorisini destekleyen ve
desteklemeyen sonuglar bulmustur. Thtiyaglarin eksikligi ile énemi arasinda iliskilinin
olmamasi teoriyi desteklemeyen yanini, ihtiyaglarin doyurulmasi ile yasam tatmini
arasinda pozitif iliski olmas1 ise teoriyi destekleyen yani olusturmustur (Muchinsky,

1993: 328).

Nealey’in 1964 yilinda yaptig1 bir arastirmada ¢alisanlara alt1 segenek verilerek
iclerinden se¢cim yapmalar1 istenmistir. Saglik giivencesi en fazla isaretlenen secenek
olmustur. Diger bes secenek sirasiyla; union shop/sendikali isletme (yalnizca isci
sendikas1 liyelerine ya da belirli bir zaman i¢inde sendikaya iiye olmay1 taahhiit eden
isletme), %6’ 11k iicret artisi, emeklilik ikramiyesi, 3 hafta ek tatil imkani, haftalik 37,5
saatlik calismadir. Bu arastirma sonucunda yas gruplardan farkli sonuglar ¢ikmustir.
Emeklilik maas1 beklentisi 60 yas ve lizerindeki kisilerde 30 yas altindakilerin neredeyse
iki katidir. 30 yas ve altindakiler ise 37.5 saatlik ¢aligmay1 en fazla tercih edenlerdir.
Yasla dogru orantili olarak bu oranin azaldig1 gézlenir (Mc Cormick and Ilgen,1980:

292).

Nelson (1996) tarafindan 1500 c¢alisan iizerinde yapilan arastirmada, yoneticiler
tarafindan yapilan siralamada “takdir edilme” ve “performansin 6diillendirilmesi” 6nemli

53



motivasyon araglar1 arasinda ilk siralarda yer almistir (Olger, 2005:6). Sapancali
ozendirici araclar ile motivasyon arasindaki iliskileri 8lgmek amaci ile Izmir’deki bir
kamu bankasinda anket yontemini kullanarak arastirma yapmistir. Arastirma sonucunda
calisanlarin ihtiyaclar1 &nem derecesine gore siralamalari istenmistir. Ihtiyaglarin
siniflanmasinda Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi kullamilmustir. Calisanlar igin
onem dereceleri degisen (Bkz: Tablo 3.5), ihtiya¢larin siralamasi; fizyolojik giivenlik, ait

olma, kendini gerceklestirme, sayginlik seklinde yapilmistir (Sapancali, 1993: 55-74).

Tablo 2 10 Ozendirici Araclarin Calisanlar icin Onem Dereceleri

Cahisanlarin Ihtiyaclar Yiizdeler (%)
Is Arkadaslariyla Iliskiler 4.79
Ucret 4.76
Sosyal Giivenlik 4.67
Sendikali Olmak 4.64
Kararlara Katilma 4.62
Bagimsiz Diigiinme Ve Hareket Edebilme 4.56
Is Giivencesi 4,52
Yoéneticilerle Olan Iliskiler 4.46
Gii¢ ve Yetkiye Sahip Olma 4.46
Statii 4.37
Yiikselme 4.37
Mesleki Egitim 4.34
Takdir Edilmek ve Odiillendirmek 4.01

Kaynak: Sapancali, 1993: 69.

Incir’in 1973 yilinda 140 isgdéren ve 32 ydnetici ile yaptign arastirmada
isgorenlerin sirastyla giivenlik, fizyolojik, sevgi, saygmlik ve kendini gergeklestirme
ihtiyacina dnem verdiklerini, buna karsilik yoneticilerin sirasiyla; giivenlik, fizyolojik,
sayg1, sevgi ve kendini gerceklestirme ihtiyacina énem verdikleri bulunmustur (Incir,
1984: 10). Onaran’in “Maslow Kuraminin Tiirk Kamu Kesiminde Uygulanmas1” adli
arastirmasinda, icret-galisma kosullari, giivenlik ihtiyaci, toplumsal iligkiler ihtiyaci,
sayginlik, bagimsizlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaci olarak alt1 gruba ayrilan sorular
Likert tiirtinde sormustur ve en 1yi giderilen ihtiyacin sayginlik oldugu ortaya ¢ikmistir

(Onaran, 1977: 137-145).
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Olger hizmet isletmelerinde ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktdrlerin
belirlenmesine yonelik, tek departmanli magaza iizerinde pilot caligma niteliginde
arastirma yapmistir. Hizmet personelinin motivasyonunu etkileyen faktorler; is
giivencesi, amir ile iyi iligkiler, adil ve performansa dayali licret, takdir, is arkadaslari ile
isbirligine dayali iliskiler, uygun ¢alisma ortami, sosyal gelisim imkani, takim ¢alismast,

yetenege uygun ¢ekici is, is rotasyonu olarak belirlenmistir (Olger, 2005: 17).

Oztiirk ve Diindar tarafindan 6rgiit calisanlarin1 motive eden faktorleri ortaya ¢ikarma
amaciyla bir aragtirma yapilmistir. Arastirma sonucunda, yoneticileri manevi ddiillerin
parasal odiillere oranla daha ¢ok motive ettigi, isgorenleri ise parasal ddiillerin manevi
odiillere oranla daha ¢cok motive ettigi saptanmistir. Kamu caliganlarinin tamamina yakini
takdir edilmenin ise karsi olumlu motivasyon sagladigini, iicret adaletsizliginin ise
huzursuzluk yarattigini belirtmistir. Arastirmaya katilan kamu calisanlari, yiikselme
olanaklarimni ve kendilerini ilgilendiren konularda fikirlerin alinmasini motive edici olarak

nitelemislerdir (Oztiirk ve Diindar, 2003: 57- 65).
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5. SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz i3 hayatinda sirketler yiiksek verimle ilerlemek ve biiylimek
istemektedirler. Bu hedefte sirketlerin ellerinde tuttugu en 6nemli sermaye ¢alisanlaridir.
Sirket icinde yetismis orgiit kiiltiiriine uyum saglamis yiiksek performansl ¢alisanlar
sirketin biiylimesine katki saglarlar. Bu is giiciiniin devamlilifi ise calisanlarin
motivasyonu ve orgiitsel bagliligi ile yakindan iligkilidir. Modern yonetimsel yaklagimlar
ve ¢alisan iligkilerinin yonetimi ile ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini arttirmak sirketlerin

temel yonetimsel islevlerinden olmustur.

Tarihsel cerceve i¢inde, yonetsel diisiince dort modelde incelenmistir. Bunlar,
klasik orgiit yaklasimi, insan iligkileri yaklasimi, davranis¢i yaklagim ve davraniggilik
sonras1 donemdir. Klasik orgiit anlayisi, is ortamindaki psikolojik ve sosyal faktorler
ihmal ederek motivasyonun tek kaynagimi maddi tesvikler olarak gdrmektedir. Insan
iliskileri anlayis1, klasik anlayisin goz ardi ettigi sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin varligini
kabul etmektedir. Davranis¢i yaklasim hem klasik anlayisin rasyonel modelini hem de
insan iliskileri anlayisinin sosyal modelini ele alarak uzlagmaci bir sekilde ortaya
cikmugtir. Literatiirdeki orgiitsel degisme ve orgiit gelistirme konusuyla ilgili calismalar
gbzden gecirildiginde, etkili orgiit gelisiminin gerceklesebilmesi i¢in drgiit kiiltiiriiniin
kritik bir giice sahip oldugu belirtilmektedir. Okul gelisimi siirecinde kiiltiir degismesi de
s6z konusu olmaktadir Toplumsal yasam bicimi seklinde tanimlanabilen kiiltiir
toplumdan topluma farklilik gosterir. Her toplum kendi kiiltliriinii olusturur. Her
toplumun kendine has bir kiiltiirii oldugu gibi, o toplumdaki oOrgiitlerin de 6zgiin
kiltlirlerinin olmas1 kagimilmazdir ve bu kiiltiir orgiitte ¢alisan bireylerin davranislarini

sekillendirir bir orgiit kiiltiirli icinde gelisir ve biiyiir.

Egitim orgiitlerinde goriilen kendine has kiiltiir, 6gretmenlerin davraniglarim
sekillendirmektedir. Orgiitsel baghlik, “calisanin orgiit ile iliskisini yansitan ve orgiitte
kalma kararmi ifade eden psikolojik bir durum” olarak ifade edilebilir. Her orgiit
calisanlarinin baghliginin artmasini ister. Ciinkii Orgiitiine bagli calisanlar problem
yaratan degil, problemlere ¢6ziim bulan bireylere doniistiirir. Bu nedenle orgiitsel

baglilik 6rgiitiin basarili olmasinda en kritik etken olarak goriillmektedir.
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Kaynaklar incelendiginde orgiitsel baglilik ile ilgili olarak arastirmacilar
tarafindan bir¢ok ¢alisma yapilmis ve bu yapilan calismalar 1s181nda da bir¢cok tanimlama
yapilmustir. Yapilan bu arastirmada kabul etme siireci ise “kisinin grubun hedeflerini ve
degerlerini kabul etmesi, bu hedeflere ve degerlere ulasma konusunda istekli olmas1 ve
ulagsmak i¢in glic harcamasiyla grupta var olma miicadelesi vermekte bu sekilde
devamliligint siirdiirebilmektedir” tanimi gosterge olarak alinmaktadir. Biitiin bu
bilgilere ekstra olarak Meyer’in yapmis oldugu {i¢ boyutlu iliski modeli iizerinde de bir
hayli fazla durulmustur. Yine ayni sekilde Maslov tarafindan gelistirilen ihtiyaglar
hiyerarsisi konisi de orgiit bagliligi konusunda bireysel ihtiyaclarin etkililigi {izerine

bizlere ipuglart vermistir.

Kisilerin duygusal bagliliklar1 c¢alismis olduklar1 kurumun degerlerini ve
normlarmi kabul etmesi ile bu deger ve normlara bir seyler katabilme ¢abasi demektir.

Kisilerde duygusal bagliliklar yiiksek oldugunda orgiite karsi bir biitiin olarak hissederler.

Bireylerde ki normatif baglilik duygusu ise daha ¢ok gorev sorumluluk bilinciyle ilgilidir.
Burada bireyler kendilerini Orgiitiin pargas1 olmaktan ¢ok o grupta calismaya mecbur

hissederler.

Bireylerin devama yonelik baglilig: ise daha ¢ok ekonomik unsurlarla iliskilidir.
Burada 6nemli bir nokta kisi drgiitten ayrilmay1 pek istemez nedeni ise eski yagamlarini

tekrardan devam ettiremeyeceklerini diistinmeleridir.

Motivasyon kavrami ise bireylerin bir hedefe yonelik harekete gegme giicii olarak
ifade edilmektedir. Arastirmalar motivasyon diizeyi yliksek olan personelin bagh
bulunduklar1 kuruma kars1 daha fazla katkida bulundugunu ve aidiyet kavraminin ¢ok
yuksek oldugunu ortaya koymustur. Kaynaklar incelendiginde motivasyonun parcalari

olarak sosyal, maddi imkanlar, yonetsel siirecler ile orgiitsel bagllik anlatilmistir.

Calisan personelin motivasyonlarini etkileyen maddi imkanlar daha ¢ok {icret
beklentisi veya maas artisi ile ilgiliyken, sosyal unsurlar is ¢evresi ve kurum dist iliskiler
ili ilgilidir. Orgiitsel ve yonetsel unsurlar ise galisan personelin is yerinde birbirlerine

kars1 daha saygili olmalari, alinan kararlara katilabilmeleri gibi
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basliklarla kanalize olmus durumdadir. Ayn1 zamanda bunlara ek olarak; ekibin uyum
icerisinde ¢aligmasi, kisisel gelisimini arttirmaya yonelik adimlar, dogru iletisim

kanallarini kullanma gibi kavramlar da motivasyon ile dogrudan ilgilidir.

Yapilan kaynak arastirmasi sonucunda orgiitsel baglilik ve motivasyon diizey
arasinda anlaml1 ve degerli bir iligki oldugu bulunmustur. Motivasyon diizeyi yiiksek olan
bireylerde orgiite dair bagliligin da yiiksek oldugu, motivasyon diizeyi diisiik olan kisiler
de ise orgiite dair bagliligin diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Cagimiz toplumlarinda gruplarin en yararli ve degerli unsurlari olarak insanlar
goriilmektedir. Insanlarn bu denli degerli hale gelmesinde, onlarm davramslarini
etkileyen motivasyon unsurlarina olan talepleri de ortaya ¢ikartmistir. Bu nedenle
motivasyon unsurlar1 bireylerin baglh bulunduklar1 gruplarin basarili olmasi adina atmis
olduklar1 adimlarin gelismesinde belirleyici rol oynamaktadir. Bireylerin orgiitsel ve
yonetsel anlamda grup hedeflerini yerine getirebilmelerine yardimer olacak birgok
motivasyonel teoriler ve uygulamalar gelistirilmistir. Gelistirilen bu motivasyon
unsurlarinin bireyden bireye ihtiyaclar1 ve etki mekanizmasi noktasinda degisebilecegi
de unutulmamalidir. Farkli bir ifadeyle sdyleyecek olursak herhangi bir ¢alisan igin
degerli ve 6nemli olan motivasyon uygulamasi bir baska ¢alisan i¢in dnemli olmayabilir.
Bu nedenle motivasyon kavramini agiklarken tek boyutlu bir kavram olarak degil de cok
boyutlu bir kavram olarak agiklamak yararli olacaktir. Ozellikle psiko-sosyolojik,
ekonomik ve yonetsel- Orgiitsel boyutlarin varligi daha islevsel bir hal almaktadir. Bu
arastirmamizda ise tiim bu boyutlar igeresinde motivasyonun yonetsel-orgiitsel boyutuna
agirlik verilmis olup motivasyon unsurlari igerisinde yapilan isin niteligi, orgiit iliskileri
icerisinde ki memnuniyet ve grup normlarna katilma veya katilmama durumlar ele

alinmis olup motivasyon kavrami bu unsurlar i¢erisinde incelenmistir.

Literatiir incelendiginde motivasyonla ilgili yapilmis olan c¢aligmalar
incelendiginde motivasyonun performans ve tiretkenlik {izerine yararl ve etkili oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bu arastirma da ise motivasyon teorilerinin igerisinde yer alan
yonetsel ve drgiitsel motivasyon unsurlarina deginilmistir. Uretkenlik ve performans ile
motivasyon arasindaki anlamli iligkiyi 6l¢meye ¢alistigimizda; ortaya konan orgiitsel ve

yonetsel motivasyon unsurlarinin iiretkenlik
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noktasinda yararli olduguna fakat performansin ortaya konmasi konusunda ise bdyle bir
iliskinin oldugunu sdyleyebilmek miimkiin gdériinmemektedir. Dolayisiyla ¢alismanin
tiretkenlik noktasinda literatiir 15181nda incelenen ¢aligmalarda ulagilan sonuglara gore
benzer yanlar olusturduguna fakat performans noktasinda ise literatiir noktasinda benzer
veya ortak calismalarla desteklenemedigine ulasilmaktadir. Bunu da en iyi agiklayan
durum motivasyonun farkli boyutlarinin olmasi ve performans durumu iizerinde énemli
etkiler yaratabilmesi ile agiklanabilir. Performans durumu motivasyon kavrami i¢erisinde
bireylerden hedeflenen davranislara yonelik ne yapmasi gerektigini ifade eden bir unsur
oldugu kabul edilirse, kisinin yapmis oldugu iste gosterecegi tiim enerji ve ¢abanin
ilerleme saplayabilmesi adina anlamli olacagi kabul edilebilmektedir. Iste bu nedenle
yonetsel ve Orglitsel motivasyon unsurlarinin bireyin igsel diinyasina daha fazla

yonelerek hedefe ulasma noktasinda inancini ve motivasyonunu ytikseltebilir.

Calismada ele alinan yonetsel ve orgiitsel motivasyon uygulamalarmin kurum
icerisinde yoOneticiler tarafindan ortaya konan yeni yonetim sekillerinin, i yapan
personellerin bagli bulunduklari guruba yonelik ortaya konan yeni diizenlemeler orgiitsel
olarak bir degisim sagladigindan personellerin amaca dair ulastiklar1 durum tiretkenlik

noktasinda motivasyon arttirict olacaktir.

Motivasyon kavrami ile ilgili olarak ele alinmasi gereken bir diger husus ise;
motivasyon teorilerini kullanan yoneticilerin 6zendirici unsurlari ve kisiye olan etkilerini
ortaya koyarken bireylerin taleplerini ve ozelliklerini dikkate alarak ortaya koymasi
zorunlulugudur. Ayrica grubun ihtiyaglarinin ve taleplerinin ne oldugunun ve bu taleplere
ne Ol¢iide cevap verilebileceginin bilinmesi de yararli olacaktir. Bu sebeple yoneticilerin
motivasyonun yonetsel ve orgiitsel verimliliginden yararlanabilmesi i¢in gelistirilen
motivasyon teorilerinden yararlanarak personellerine yonelmeleri gerekir. Motivasyon
uygulamalarindan istenilen geri doniitlerinin alinabilmesi i¢in, ydneticilerin Oncelikli
olarak yapmas1 gereken bagl bulunduklar isletmelerde calisan ilgili diger personellerin
motivasyonlarii arttirici ¢alismalar yaparak calisanlarin davraniglarini ve tutumlarini

etkileyebilmek olacaktir.
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Yapilan aragtirmalar ydneticilerin motivasyon ve verimlilik arasindaki bagi
anlamalar1 ve buna 6zen gdstermeleri gerektigini gdstermektedir. Isletmede yiiksek kar
oranin1 yakalamak ve sirketin degerini arttirmak i¢in motive olmus calisanlarla

maksimum performansa ulasilmalidir.
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