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MOTIVASYON TEORILERI VE MOTIVASYONUN i§ HAYATI
UZERINDEKI ETKILERI

Ugur ALAN

Ozet

Gunumuzde her alanda konugulan konulardan biri de motivasyondur.
“Motivasyon nedir?”, “Nasil motive olunur ?”, “Motivasyonu artirmak igin ne
yapilmali” gibi pek ¢ok sorunun cevabi aranmaktadir. Motivasyonun iki farkli boyutu
vardir. Biri yoneticiler agisindan “galisanlarin daha iyi, verimli ve etkin ¢alismasinin
saglanmas!”, bir de galisanlar agisindan “igini severek, isteyerek, en iyi sekilde
yapilmasinin saglanmasi”. Aslinda hepsinin de amaci aynidir. Calisanlarin etkin,
verimli galismasi ve isini yaparken mutlu olmasidir. Bu c¢aligsma ile Motivasyon

Teorileri ve Motivasyonun is Hayati Uzerindeki Etkileri anlatiimaya calisiimistir.



THE MOTIVATION THEORIES AND IMPACT OF MOTIVATION
ON BUSINEES LIFE

Ugur ALAN

Abstract

One of the topics discussed in today’s world is the motivation.Answers to “What is
motivation ?” ,"How can be mtivated ?”,"What should be done to inc rease the
motivation ?”,ete...questions are been searched.The motivation has two different
dimensions.One of them s “providing the better,productive and efficient study of the
workers “in respect of the directors and the other is “providing the best performence of
the work through loving and wanting it”in respect of the workers.Indeed the purpose of
both is same. Itis the efficient and productive operation of the workers and being happy
while working.With this study,the Motivation Theories and Impact of Motivation On

Business Life have been tried to be explained.
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GIRIS

Motivasyonu tanimlamayla ilgili ¢alismalarin tarihi yiiz yildan fazladir.
Tanimlama sekilleri birbirinden farkli modeller ve uygulamalar getirmistir. Ozellikle
son elli yilda insanin endiistrilesme siirecindeki rolii, seksenli yillardan sonra insanin bir
kaynak olarak kabul edilmesi ve bu kaynagin verimli ¢alisabilmesi i¢in icten gelen bir
diirtiiyle enerjisinin tiimiinii kullanmaya yonlendirilmesi geregi, motivasyonun dnemini

daha da artirmistir.

Antik caglardan 19. yiizyila kadar hayvanlarin, diisiinen insanin spontan
davranislarindan farkli olarak, icgiidiilerle hareket ettigi tiizerinde durulmustur.
1880’lerden itibaren bir¢ok yazar, insanlar ve hayvanlar lizerinde yapilan deneylerin
sonucunda bu i¢giidii goriisiinii gelistirerek motivasyondan s6z etmeye baslamistir.
Psikologlar en ¢ok McDougall’dan, ¢ocukluk déonemi ve 6zelikle ebeveynin cocuk
tizerindeki etkileri lizerinde duran psikanalitik yaklagimiyla Freud’dan etkilenmislerdir.
Daha sonra bugiinkii psikolojik goriislere 1s1k tutan Beach’in “I¢giidiiniin Azalmas1”
isimli makalesini goriiriiz. Bu ¢alismay1 Hinde’in “I¢giidiisel Enerji Modelleri” elestirisi

takip eder.

Motivasyon alanindaki ¢aligmalar iki yonliidiir. Bunlardan biri motivasyonun
tanimlanmasi, digeri ise motivasyonun bir takviye mekanizmasi olarak kullanilmasidir.
Motivasyonun tanimlanmasinda, insanin igsel yapisindaki kosullar1 arastirilmis, hedefe
yonelik hareketin mekanizmasi lizerinde durulmus ve temelde ne oldugu anlasilmaya
calisilmistir. Motivasyonun bir takviye mekanizmasi olarak kullanilmasi daha ¢ok,
davranigta 6diil ve ceza sistemine dayali degisimlerin gézlenmesi ve davranigin
degistirilmesi i¢in gereken olas1 ¢oziimlerin iiretilmesi anlamina gelir. Her ne kadar bu
iki fenomen birbirinden farkli gibi dursa da, arastirma sonuglar1 birbirlerinden iginde,
bireylere ve kosullara gore degistigini gostermektedir. Bu nedenle motivasyonu “igsel

motivasyon” ve “digsal motivasyon” olarak iki kategoride ele aliyoruz.
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Bir igyerinde kimi ¢alisanlarin performanst miikemmel, kimi ¢alisanlarinki
ortalama, kimilerininki ise yOnetimin hi¢ de arzu etmedigi sekilde disiiktiir.
Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri nasil birbirinden farklilagiyorsa, motivasyon
diizeyleri de farklilasir. Hatta ayni kisinin motivasyon diizeyi giinden giine, saatten saate
farklilagabilir. Motivasyon bu nedenle isyerlerinin en ¢ok konusulan fakat en az

anlasilan ve arzu edilen diizeye en zor getirilebilen konularindan biridir.

Endiistri Psikolojisi agisindan bakildiginda motivasyon, calisani isini icra
etmeye iten gii¢ olarak tanimlanmaktadir. Motivasyon sadece isi yapmay1 istemek degil
onu en iyl sekilde yapmay: istemektir. Bu durumda, yliksek diizeyde motivasyon
calisanin yeteneklerinin doruk noktasina ulagsmasina, diisiik diizeyde motivasyon ise
insanin potansiyelinin altinda performans gostermesine neden olmaktadir. Kisaca
motivasyon insanin kariyerinde, fikirleri ve faaliyetleri konusunda ilerlemesinde ekstra
potansiyeli olusturmasiyla adeta arabanin itme giiclinii yaratan yakit gibidir.
Motivasyonun var oldugu isyerinde insanlarin performansi yiikselir ve bu da iiretimin
artmasina neden olur. Insan hangi boliimde ¢alisiyor ve hangi isi yapiyor olursa olsun,
ondan enerjik, pozitif ve canli olmas1 beklenir. Bunun i¢in motivasyon basariy1 saglayan
itici bir giic konumunda temel faktor olarak 6nemlidir. Performans, motivasyon ve

yetenegin birlikte ortaya konmasinin bir iirtintidiir.

Motivasyon, dolayli gdzlem yoluyla davraniglardan ¢ikarimlar yapilarak tespit
edildiginden, arastirmalar motivasyon hakkinda kesin ve detayli bilgi verememektedir.
Insanin i¢inde bulundugu cevre duragan degildir; siirekli degismektedir ve insan bu
cevreye uyum saglamak zorundadir. Insanin psisik ve organik yapisi, bu uyumu
saglayabilmek i¢cin homoestasis, ego savunma mekanizmalari, biyoritm ve aligkanliklar
gibi bircok mekanizmaya sahiptir. Bunlardan bir tanesi de hareket edebilme ve bu
hareketi ihtiya¢ duydugu hedefe dogru yoneltme yetenegidir. Bu yoneltme esnasinda
insanin kimyasal yapisindaki degisikliklerin olusmasini saglayan zihinsel bir degisim

s0z konusudur ki, bu degisimle meydana gelen itici kuvvete motivasyon denir.
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Motivasyonun oldukc¢a karmasik siirecleri i¢eren bir kavram olmasindan 6tiirii,
yapilan tanimlamalar bu siire¢leri tamamen agiklayamamaktadir. Var olan kuram ve
uygulamalar her zaman birbirini dogrulamamaktadir. Uzmanlarca yapilan bilimsel
calismalar motivasyonun kaynaklarini tanimlamaya odaklanirken, is diinyasi sadece
¢alisanin performansini1 ve verimliligini artiracak ¢alismalara dnem vermektedir. Bu
noktadan hareket ederek, alani arastiran uzmanlarin {lizerinde anlastiklar1 nokta,
yOneticilerin ¢alisanlart motive edici bir ig ortami yaratabilecekleri ya da bunun
tamamen tersi bir ortam yaratarak motivasyonu azaltabilecekleridir. Bir yoneticinin,
astlarinin motivasyonunu nasil etkiledigi hala tartisma konusudur. Yasanan hizh

degisim dikkate alinirsa bu tartisma daha uzun yillar siirecege benzer.

Motivasyon ve ig kavramlarinin birlikte incelenmesi, 6ncelikle su soruyu akla
getirmektedir; “Nicin ¢alisiyoruz?” Bu soruya birgok farkli cevap vermek miimkiindiir.

3

Kimi “para kazanmak i¢in” diye cevap verirken, kimi de “yasamak i¢in ¢aligmak
zorundayim”, diyebilir. Her insanin ¢alisma amaci farklidir. Bu amag her ne olursa
olsun kisiyi calismaya iten bir etmendir. Kisi kendince belirledigi bir amag
dogrultusunda her sabah erkenden kalkip isyerine gider; biitiin giin alinteri dokerek
calisir; yorulur; evine doner. Bireyin toplum i¢inde yasayabilmek, kendisine bir yer
edinebilmek icin ¢alismak zorunda oldugu dogrudur. Ancak sadece hayatta kalabilmek

icin ¢aligmak ya da hayatta kalmay1 ¢alismak icin bir amag olarak gérmek yeterli midir?

Kiiresellesen diinyamizda her alanda biiyiikk degisimlerin yasanmasi ve
teknolojinin biiytlik bir hizla gelismesi sonucunda isletmeler asir1 rekabet baskisi altinda
faaliyetlerine devam etmeye calismaktadirlar. isletmeler icin motivasyon ve orgiite
baglhlig1 yiiksek ¢alisan profiline sahip olmak, amaglara ulagsma agisindan biiyiik 6nem
tasimaktadir. Yonetim literatiiriinde ise is giivencesine sahip oldugunu diisiinen
calisanlarin igyerinde olumlu davraniglarda bulunacaklar ileri siiriilmektedir. Yiiksek
motivasyon, is tatmini ve orgiite baglilik, gibi. Bu ¢alismada motivasyon teorileri ile
motivasyonun is yasamui iizerindeki etkileri, motivasyon, is tatmini, sosyal tatmin, genel

tatmin, yoneticiden tatmin arasindaki iligki incelenmistir.
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Giliniimiizde teknolojinin hizla gelismesi, emek yogun {iiretimin yerini
makinelerin almas1 ve hizla artan niifus, kiran kirana bir rekabetin yaganmasina neden
olmaktadir. Calisanlar agisindan bir is bulmak ve ¢alistig1 iste kalabilmek, isveren
acgisindan ise nitelikli isgiiciinii elinde tutabilmek oldukg¢a zorlasmistir. Bu baglamda
calistig1 isletmede istedigi siirece istihdam edilecegini bilmesi bir ¢alisan i¢in biiyiik
onem tasimaktadir. Dolayisiyla is glivencesi, bireyin isine karsi genel tutumunu ifade
eden is tatminini olusturan Onemli etmenlerden birisidir. Calisanlarin, islerinde
kendilerini giivencede hissetmelerinin ve isten atilma korkusunun olmadigi bir ortamda
caligsmalarinin, onlarin genel is davranislar1 iizerinde olumlu etkiler yarattigi

diistiniilmektedir.

Motivasyon Teorileri ve Motivasyonun Is Yasamna Etkileri’nin arastirildig
calisma tli¢ boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde motivasyon ve motivasyon
teorileri kavramlar1 agiklanmis olup, ikinci bdliimde motivasyon ve dikkatin 6grenme
lizerine etkisi irdelenmeye ¢alisilmistir. Tez calismasinin tigiincii ve son boliimiinde ise,

motivasyonun is yasami lizerine etkileri irdelenmeye caligilmistir.
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1. MOTiVASYON VE MOTiVASYON TEORILERI

1.1. intiyaclar, istekler, Giidiiler

Ihtiyaglar insanda yoksunluk hissi yaratirlar ve insan fizyolojik ve psikolojik
dengesini siirdiirmek igin bu ihtiyaclari tatmin etmek zorundadir. Ancak ihtiyag
kavramu, istek kavramu ile karisabilir. Isteklerimiz her zaman karsilanmasina gerek
yoktur ancak yasamimizdaki dengenin siirmesi i¢in ihtiyaclarimizin mutlaka

karsilanmas1 gerekmektedir. Ihtiyaglari su sekilde siniflandirabiliriz:
* Fizyolojik (yeme, icme, ..)
* Giivenlik (saglik sigortast, ..)
* Sosyal (arkadaslik)
* Psikolojik (basari, statii, kendine giiven)

Ihtiyaclari tatmin etme zorunlulugu, insanin harekete gegmesini gerektirir; bu
ise gilidiiler sayesinde olur. Giidii olarak adlandirilan bu etmenler icsel, ya da digsal
olabilir. Gilidiiller dogustan olabilecekleri gibi (dirtii, i¢giidii), sonradanda

kazanilabilirler.

Giidii kavrami ilk olarak Woodworth tarafindan' , “bir organizmay1 gesitli
sekillerde harekete geciren enerji birikimi” olarak tanimlanmistir. Motivasyon
Teorilerinin temelini teskil eden giidiiye dayanan teorilerden en Onemlisi Cannon
tarafindan gelistirildi. Bu teori “homeostasi” kavramina dayanmaktadir. i¢sel ya da
digsal etmenler dolayisiyla meydana gelen dengesizlikler, organizmayi denge
durumundan uzaklastirir. Tekrar denge durumuna dénmek i¢in organizma harekete

gecer. Bu organizmanin harekete gegmesini ise giidiiler saglar

Motive olarak da bilinen giidiiyli, davranis1 amaca dogru yonelten bir gii¢

olarak tanimlayabiliriz. Burada amag ihtiyaclari tatmin etmektir. Hareket ise ihtiyaclar

' Woodworth, R.S. Dynamic Psychology, Colombia University Pres, U.S.A. 1918
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tatmin etmek icin yapilan fiillerdir.

Giidilenmis ile giidiilenmemis insan davraniglar1 arasinda onemli farklar
vardir. Giidiilenmis davranislarin yonii bellidir, biiyiik bir enerji ile yapilir. Hareketlerde

kararlilik, devamlilik ve 1srar vardir.

Giidiillenmis davranista ilgi duyma ve dikkat etme de siireklilik; davranisin
yapilmasi i¢in ¢aba gostermeye ve gerekli zaman harcamaya isteksizlik; konu tizerinde
odaklagma, kendini verme ve giicliiklerle karsilagtiginda istenilen davranigi yapmaktan
vazgegmeme, sonuca gitmede israrli olma ve kararlilik gibi olumlu davraniglar

mevcuttur2

1.2. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon kelimesi Latince “movere”, yani ‘“hareket ettirme,
hareketlendirme” kelimesinden gelmektedir. Psikolojik bir olgu olan motivasyonun
degisik acilardan ele alinmis olmasi bircok taniminin yapilmasina neden olmustur.

Asagida bu tanimlardan bazilar verilmistir.

» “Kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleriile

davranmalar1”

+ “Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak bir is ortami

olusturarak bireyin harekete gegmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci”

» “Bireyleri, onlarin 6zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarina tesvik

eden; kendilerinden veya ¢evrelerinden kaynaklanan ¢esitli giidii ve giidiiler toplulugu”

* “Bir hareketin yonii, siddeti ve devamlilig1 iizerine ¢abuk ve derhal yapilan

etki”

“Davranisin nasil basladigi, siirdiiriildiigli, yonlendirildigi, durduruldugu ve

2 http://www.mymzl.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=3455 - 46k
(Erisim: 12 Nisan 2006)
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tiim bunlar siirerken organizmada mevcut olan 6znel reaksiyonlar”

“Bir sey yapma istegidir ve yapilan fiilin bireyin ihtiyaglarin1 tatmin etme

yetenegi siirdiik¢e bireyde bulunur.”

“Giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢me ve gerceklestirme siirecidir™.

Tiim bu tanimlar1 toparlarsak, motivasyonu kavraminin temelini olusturan ii¢

ana faktorle karsilasiyoruz: ,
» Insan davranigini tetikleme
* Bu davranisi yonlendirme
* Bu davranisi siirdiirme

Insan davramisini tetikleme, insanin icinde onu cesitli sekillerde davranmasini
saglayan giicler (giidiiler) ve bu giidiileri harekete geciren cevresel faktorlerle ilgilidir.
Ikinci faktdr, belli bir hedefe yonelme ile alakalidir. Ugiincii faktér ise ilk iki faktore
bagli olarak, bireyin davranisini siirdiirmesi ya da silirdiirmemesi ile alakalidir. Bu {i¢
faktor de ¢alisan bir insani analiz etmemiz ve onu anlamamiz agisindan anahtardirlar.

Motivasyon Teorileri de bu ii¢ faktdr iizerinde yogunlasir®.

Yukarida anlatilanlardan genel olarak motivasyonun c¢alisan bir insanin
ihtiyaclarini anlama ile alakali oldugu ¢ikarimini yapabiliriz. Asagida gesitli agilardan

motivasyonun énemi ele alinmigtir.

Calisma hayatinda motivasyon kisaca personelin ise istekli hale getirilmesi

olarak tarif edilir. Liigatte ise motivasyonla ilgili su bilgiler verilmektedir

Giidileme kavraminmi dilimizdeki tam karsiligini bulmak ¢ok giictiir. Bu

3 Atalay Ayperi, Motivasyon ve Motivasyon Siireci, Aralik 2003,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale01.htmI> (Erisim: 29 May1s 2006)

* Haldun Sahoglu, Motivasyon Tanimi, Isleyisi, Siniflandiriimasi, Teorileri ve Onemi, (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii), 1982, s. 26-49.
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kavram Ingilizce, Fransizca “Motive” kelimesinden tiiretilmistir. Motive kelimesi

Tiirk¢e’de giidii, saik veya harekete gecirici giic anlamina gelmektedir.

Motive; Bilingli veya bilingsiz olarak davranisi doguran, siirekliligini saglayan
ve ona yon veren herhangi bir gii¢, bir etkinlik veya isin gizli nedeni, bireyleri bilingli
ve amagli davraniglarda bulunmaya iten diirtli veya diirtiiler bileskesi olarak

tanimlanmaktadir.

Giidiilenme, bireyin iginin yoniinii, giiciinii ve oncelik sirsini belirleyen i¢ veya
dis diirtiiniin etkisi ile eyleme ge¢cmesi motivasyon ve giidiillemek de insan ya da
hayvanlardaki belli giidiileri devinime ge¢irerek canliy1 eyleme itme olarak

tanimlanmaktadir. Giidiileyici ise eyleme gegirici ya da yonlendirici unsurlardir®

1.3. Motivasyonun Onemi

Insanlarin tatmin edilmemis ihtiyaglarinin uyarilmasiyla giidiiler ortaya ¢ikar.
Giidiler kisiyi davranisa iten giictiir. Birey ancak giidiilendikten sonra davranisa

gecebilir.

Insanlar1 belli bir hedefe giidiilemenin yolu motivasyondur. Motivasyon,
insanlar1 etki altina almak, tesvik etmek ve belirli bir amac1 gergeklestirmeleri i¢in

harekete gecirmektir.

Organizasyonlardaki motivasyon, bireylerin ihtiyaclarini tatmin etmeleri icin
gerekli ortam yaratilarak, onlar1 etkileyerek ve isteklendirerek harekete ge¢melerini

saglamaktir.

Davranisin degismesine yol acan {i¢ temel giidii vardir. Korku, gorev ve sevgi -
saygidir. Korkudan dolay1 motive olundugunda mecburiyetten yapilir. Gérevden dolay1
motive olundugunda yapilmasi gerektigi icin yapilir. Sevgi — saygidan dolay1r motive

olundugunda ise bu istenildigi i¢in yapilir.

® Osman Telimen, Motivasyon Teorileri iginde Basarma Giidiisiiniin Yeri ve Onemi, Eskisehir
iktisadi ve Ticari Bilimler Dergisi, Sayl, 1.4, 1978, s. 31
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Motivasyon dogrudan davranigin kaynagi ile ilgilenmektedir. Davraniglarin
nasil yonlendirilebilecegini veya yonlendirilmis bir davranisin yogunlugunun nasil
arttirilabilecegini ortaya koymaya calismaktadir. Bunun nedeni insanin dogasi geregi
hareketli ve ¢esitli yontemler kullanilmak yoluyla etki altina alinabilen bir varlik

olmasidir.

Motivasyon fonksiyonlar1 ¢ok degisik sekillerde hayatin her alaninda ve hemen
herkes tarafindan uygulanir. En kiiciik sosyal grup olan ailede anne ve baba, sinifinmi
gecerse kendisine bisiklet (ya da herhangi bir hediye) alacagini miijdeleyerek okula
giden ¢ocuklarin davranislarini yonlendirmeye ¢alisir. Devletler vatandaslarini, uygarlik
diizeyine yetistirmek amaciyla ¢ok ¢alismaya 6zendirirler. Kendi {izerine bir takim
motivasyon unsurlar1 tatbik edilen biri, baska bir amacgla yine diger bir kisiyi
giidiilemeye caligabilir. Kisaca insan davraniglarina yon vermek isteyen hemen herkesin

basvuracagi en gii¢lii yéntem motivasyon olarak goriilmektedir®

1.3.1. Yonetici A¢isindan Motivasyon

Yonetici, motivasyon ve insan ihtiyaglarini anlamanin, drgiitsel hedeflerin
ancak ve ancak caligsanlarla beraber gergeklestirilebilecegi gergegi agisindan éneminin

farkinda olmalidir.

Yonetici herkesin ayni 6zendirme ve tesviklerle motive oldugu diislincesinde
bulunma hatasina diismemelidir. Eski tip yonetici ¢alisanlarin ¢ogunun isi sevmedigini
zanneder ve calisanlarin ancak korku yada parasal oOdiillerle motive edilecegine
inanirlar. Bunlar kisa vadede motivasyonu saglayabilir ancak uzun vadede ¢alisanlari

isten biktirir. Modern yaklasim olumlu gevresel faktdrlerin kullanimini savunmaktadir’

® Telimen, a.g.e, s.33-35.
" R.Metin Tirko, Bilimsel Yonetim Agisindan Motivasyon, Ankara, Seving Matbaasi, 1980, s. 42-43
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1.3.2. Calisan Acisindan Motivasyon

Insanlarineyin motive etti§ini bilmek, ¢evredekileri anlamayi, onlarin
hareketlerini, davraniglarint anlamay1 gerektirir, bu insan1 gézlem yapmaya ve ¢evresini
tanimaya iter. Birbirini iyi taniyan insanlar ise aralarindaki problemleri daha rahat

¢ozer, bu sayede is arkadaslari ve yoneticilerle daha iyi iliskiler kurulabilir®.

1.3.3. Aile Ve Arkadas Cevresi Acisindan Motivasyon

Evlilikte, arkadas ¢evresinde, ebeveyn olarak motivasyon kavramini bilmek
saglikli iliskiler kurmak ve uyumlu yasamak agisindan oldukg¢a yararhdir. Tiim
davraniglar nedenseldir ve bu nedenleri anlamaya calismak, bunlar {izerinde
yogunlasmak cesitli durumlarda ortaya cikabilecek problemleri tahmin etme, engelleme

ya da ¢ozmede yardimedir’.

1.4. Motivasyonun Ozellikleri

* Kisisel ihtiyaglar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanarak kisiye bir davranista

bulunma istegi verir.

» Insan davranis1 gelisi giizeldir ve biitiin davranislar i¢sel motivasyona

baglidir.

* Bilinen ve gozlemlenebilen ihtiyaclar disinda, bazen farkinda olmadiklar

seyler de kisiyi motive edebilir.

» Kisiler kendi motivasyonlarinin nedenlerini anlamayabilirler, bazen

farkinda olmadiklar seyler de motive edebilir'®

8Tirko, a.g.e, s. 44
® Tiirko, a.g.e, s. 44 — 45
1% http:/www.maliye.gov.tr, (Erisim Tarihi: 02 Mayis 2006)

22



* Yoneticiler, liderler ¢alisanlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlari
kontrol edemezler. Basarili organizasyonlardaki yoneticiler tutumlarini ¢alisanlarin

davraniglarina gore yonlendirir.

* (Calisanlar, yonetimin kendilerine yonelik olarak yaptig1 seylerden

etkilenirler.

* Amaglarina ulagmis ve verimliligi saglamis organizasyonlarda, ¢alisanlarin

kisisel ihtiyaclar1 tatmin edilmistir.

» Odiil ve cezalarin agik olarak belirlenmesi ve uygulanmasi motivasyonda
etkilidir."'

1.4.1. Motivasyonun Temel Prensipleri

» Insanlar diisiincelerini gergeklestirdikleri zaman motive olurlar.

+ Insanlar davramislarinin gercek anlamda degerlendirildigini anladiklar1 zaman
motive olurlar.

» Insanlarin uzun siireli motive olabilmesi i¢in sik sik tesvik edilmeleri gerekir.

+ Insanlar igin zoru basaran bir takimin elemani olmaktan daha biiyiik bir
motivasyon yoktur.

+ Insanlarm kisiligine yonelik olumsuz yargilar ve nasil degistirilmesi

gerektigini bilmedigi veya degistiremedigi davranislar motivasyonu azaltir'?

1.5. Motivasyon Teorileri

H http:/www.maliye.gov.tr, (Erisim Tarihi: 02 Mayis 2006)
'2 hitp:/www.maliye.gov.tr, (Erisim Tarihi: 02 Mayis 2006)
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Son iki yiizyildir bir yandan Deneysel Psikoloji yogun laboratuar deneyleriyle
motivasyonun fizyolojik temellerini arastirirken, diger yandan da yonetim bilimciler bu
bulgular1 is yasamina uyarlamaya calismiglardir. Ciinkii motivasyon, calisanlarin
basarili performanslariyla isletme i¢inde farkli isleri yiiriitiirken sirket hedeflerini
gerceklestirmelerinde 6nemli bir rol oynar. Bu bakis acisindan, ¢alisan ve calistiran
farkli gergeklerinin karsilikli etkilesimi s6z konusudur. Calisan kendi ihtiyaglarini
karsilamay1 ¢alistiran ise sirketinin hedeflerini gerceklestirmeyi hedefler. Tiim bu
sorunlara cevap bulmak iizere birgok motivasyon teorisi ortaya atilmistir. Bu teoriler {i¢

grupta toplanabilir; "Kapsam Teorileri", "Stire¢ Teorileri" ve "X ve Y Teorileri".

Klasik motivasyon yaklasimlari, bireyin iginde, bireyin davranmislarini
tetikleyen, yonlendiren ve devamini saglayan faktorlerin oldugunu kabul eder. Bu
yaklagimlar 6nemli igsel elemanlar1 tanimlamis ve bu i¢sel elemanlarin birey iginde ne
sekilde, hangi derecede ortaya c¢iktigini agiklamaya calismistir. Proses teorileri
davranigin nasil tetiklendigini, yonlendirildigini ve devam ettirildigini agiklamaya
caligir. Bu teoriler fiillerin altinda yatan psikolojik prosesler iistiinde odaklanir. Proses
teorileri, bireyin karar verme sisteminin ¢aligmasini agiklamaya ve bunun davranisla

olan iliskisini saptamaya caligirlar'>.

1.5.1. Motivasyonu A¢iklamaya Yonelik Erken Psikolojik Yaklasimlar

Motivasyonla ilgili bir¢ok teorinin temelinde hedonizm (hazcilik) prensibi
yatar. Bu prensip en basit sekilde bireylerin acidan kag¢indiklarini ve hosnutluk
aradiklarimi ortaya koymaktadir. Hedonizme gore mutluluk kisa siireli ve giiclii
zevklerden ¢ok uzun siireli ve kalict neselerde (arkadaslik, aile baglari,..) aranmalidir.
Haz duyma, hosnutluk kisinin bilingli eylemlerinin temel ilkesidir. Teoride, insanlar
davranis alternatifleri arasindan, pozitif sonuclar1 en biiyiikleyip, negatif sonuglar1 en

kiiciikleyecek olanlar segeceklerdir

Hedonizm felsefesi eski Yunan’a dayanmakla beraber, 18.ve 19. Yiizyilda

'3 Sahoglu, a.g.e, s. 30-31
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insan davranislarinin temel agiklamasi olarak goriilmiistiir. Daha sonra James, Freud ve
Mcdougall gibi psikologlar hedonizmin davranislar1 agiklamada yetersiz oldugunu ileri
siirerek bilingalt1 ve i¢giidiileri de isin i¢ine katmislardir. Insanlar tiim ihtiyaglarmmn
bilincinde olamayacaklari, ancak davranislarina bu ihtiyaglarin istem dis1 yansiyacagini
sOyleyen ve “instinct theories” olarak bilinen bu teoriler 20.ylizyilin ilk ¢eyreginde
oldukca kabul gormiislerdir. Aym1 donemde ve daha sonrasinda ise “Drive (giidii)
Theories” basglig: altinda toplanan teorilere rastliyoruz. Bunlar gore, bireyin gdsterecegi
davranislar ge¢cmiste yaptiklar1 davranislarin pozitif ya da negatif sonuglarina bagl
olacaktir. Geg¢miste Odiillendirilmis davraniglar tekrarlanacak, cezalandirilmis
davranislardan ise sakinilacaktir. Daha sonra bu goriise etki-tepki prensibi de
katilmistir. Daha onceki boliimlerde bahsedilen Woodworth giidii kavramini ilk

kullanan ve davranslar: giidiilere baglayan ilk 6nciilerden olmustur'*.

1.5.2. Motivasyona Klasik Yaklasimlar

Bu isim altinda incelenecek teorilerin ortak 6zelligi kisinin i¢inde bulunan ve
kisinin davraniglarini tetikleyen, davraniglarina yon veren ve siirdiiriilmelerini saglayan
faktorler iizerinde durmalanidir. Bireyleri belirli sekilde davranmaya zorlayan, onlarin
ihtiyaclarim1 tatmin etmek dogrultusunda hareket etmelerine neden olangiidiileri,
faktorleri anlayan bir yonetici, bu ihtiyaglar1 dolayli ya da dolaysiz olarak tatmin etmek

yoluyla personeli daha iyi yonetebilir, onlar1 6rgiitsel amaglara yoneltebilir'®

1.6. Abraham Maslow’un Ihtiyaclar Teorisi

Maslow, Hiimanist Psikoloji'nin ABD'deki onciilerinden biri sayilmaktadir.
Aragtirmalarindan ortaya ¢ikan sonuglara gore, tiim insanlarin gelismeye, biitlinliige ve
en st seviyede potansiyellerini gerceklestirmeye yonelik dogustan gelen diirtiilere

(motivelere) sahip oldugu kabul edilir.

4 Sahoglu, a.g.e, s. 32-33
1% Sahoglu, a.g.e, s. 33
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Bu diirtiiler insan1 davraniga yoneltmekte ve kisi de davranista bulunarak bir
sonu¢ elde etmeyi beklemektedir. Davranistan elde ettigi sonu¢ insanin ayni durumda
ayni davranigi tekrarlayip tekrarlamama durumunu belirler. Eger sonug pozitifse, yani
kisiye zarar1 olacak bir sonug elde edilmediyse davranig, ayn1 durumla karsilasildiginda,
tekrarlanir. Eger sonug negatifse, yani kisiye zarar1 olacak bir sonug elde edildiyse, o

davranistan kaginilir.

Maslow'a gore her insanin dogustan gelen birtakim ihtiyaclar1 vardir. Bu
ihtiyaclar belirli bir hiyerarsik siraya gore ortaya ¢ikar. Burada belirtmek gerekir ki,
Maslow'un "Ihtiyaclar Hiyerarsisi" siralamasmim dayanak noktast Murray'nin
gelistirdigi ihtiyaclar listesidir. Genel olarak bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi bunun altindaki
ihtiyacin belirli diizeyde tatmin edilmesine baghdir. Bir alt diizeydeki ihtiyag belirli
diizeyde tatmin edilmedik¢e {ist diizeydeki ihtiyaglar kendilerini gosteremez,

organizmay1 harekete gecirecek motivasyon ortamini yaratamazlar.

Abraham H. Maslow ‘un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi motivasyon konusunda
en ¢ok tanman yaklasimlardan biridir. Bu teori saglikli bir kisiligin zamanla nasil
gelistigi, blyiidiigii ve motive edilmis davranislarinda kendini ne sekilde aciga
vurdugunu gostermeye calisir. Maslow insanlar1 ihtiyaglarinin davraniglarina yon
verdigi siirekli isteyen varliklar olarak tanimlar. Maslow’a gore bir ihtiya¢ tatmin
edilinceye kadar insan davranislarimi etkilemeyi siirdiirecektir ve ihtiyaglari, en
temelden en ileri kademeye kadar hiyerarsik bir diizende gruplandirmak miimkiindiir.
Bu hiyerarsiye gore, alt kademede bulunan ihtiyaglar karsilanmadan, {ist kademedeki
ihtiyaglarin bireyin davranisin1 yonlendirmesi s6z konusu olamaz. Tatmin edilmis

ihtiyaglarin ise bireyin davranisi iizerinde etkisi kalmaz'®
Maslow’un yaklasiminda goze carpan iki temel varsayim su sekildedir:
1. Thtiyaglar davranis1 dogurur, yonlendirir ve siirmesini saglar.

2. Ihtiyaclar hiyerarsik yapidadir.

' A.H. Maslow, A Theory of Human Motivation, Management and Motivation, Vroom, V.H. Deci,
E.L. Penguin Boks, Suffolk. 1970, s. 20-22
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3. Alt seviyedeki ihtiya¢ karsilanmadan, iist seviyedeki ihtiyacin insanin

davranislarini etkilemesi diisliniilemez.
4. Karsilanmus bir ihtiya¢ davranislar etkileyemez'’.

Maslow bu ihtiyaglar1 bes simifta toplamistir. Asagida alt seviyeden st

seviyeye dogru siralanmig ihtiyag siniflar verilmistir:

 SEVGI IHTIV

GUVENLIK [HTIVACLARI

FIZ¥YOLOJIK IHTITYACLAR

Sekil - 1: Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Piramidi'®.

Yukarida verilen piramit seklindeki hiyerarsik yapiyr merdiven basamaklarina
benzeterek sematize etmek de miimkiindiir Simdi bu ihtiyaglar1 biraz daha ayrintili

aciklamaya calisalim:

1.6.1. Fizyolojik Ihtiyaclar

17 Maslow, a.g.e, s. 22-23
'8 http://www.nedir.net, (Erisim Tarihi: 09 Temmuz 2006)
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Bunlar, insanin yagayabilmesi i¢in mutlaka karsilanmasi gereken, hayat boyu
cesitli araliklarla ortaya ¢ikan ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar diger ihtiyaglara nazaran
oncelik tasir. Ornegin, aglik endisesi icinde olan bir insan i¢in yemek ihtiyacini

gidermeyen davraniglar ikinci planda kalir.

Hiyerarsinin en diisiik seviyesinde yer alan ve tesvik teorisini baglangici
sayilan ihtiyaglar, fizyolojik ihtiyaglardir. Bunlar, bireyin hayatinin devami i¢in tatmin
edilmeleri zorunlu olan ihtiyaglardir. Omegin; oksijen, emek, igmek, su, 1s1, uyku,
barinak ve cinsel doyum gibi insan yasamini, siirdiirebilmesi i¢in temel

gereksinmelerdir.

Fizyolojik ihtiyaglar, dogar dogmaz dogal diger ihtiyaclarin 6niine gecerler.
Her seyden yoksun kalmig bir insan, dncelikle fizyolojik ihtiyaglarin1 giderilmesi ile
tesvik edilebilecektir. A¢ kalmig bir insan i¢in, yiiksek diizeyli ihtiyaglar bir siire i¢in

Onem tagimayip geriye itilmektedir.

Insanin, ekmek bulamadig1 zaman yalnizca ekmekle yasadigi dogrudur Fakat
ekmek bollagtig1 zaman ve midesi ekmekle doldugu zaman, acaba insanin arzulari ne
olacaktir. Maslow’un cevabina gore, derhal yiiksek diizeyli ihtiyaglarin tatmini énem

kazanacak ve bu siire¢ “mideden beyne” gegecektir'’.

1.6.2. Giivenlik Thtiyaclar

Fizyolojik ve psikolojik a¢idan insanin dengesini, normal halini muhafaza
etmek ic¢in karsilanmasi gereken ihtiyaclar1 kapsar. Birinci derecede gereksinimleri
olusturan, fizyolojik gereksinmeler karsilandiktan sonra giivenlik gereksinmeleri

kendini gosterir®”

Birey, artik fizyolojik gereksinmelerin tatmini ile ilgilenmekte “sonradan

19 Maslow, a.g.e, s. 22-23
2Maslow, a.g.e, s. 23
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Ogrenilmis” gereksinmeler kategorisini olusturan, gelecegin giivence altina alinmasi, is
giivenligi, dis tehlikelerden ve diger kisilerin saldirgan davranislarindan korunmasi gibi,
bedensel ve ruhsal anlamda giivenligi ile ilgili ihtiyaglarmin karsilanmasini

istemektedir.
Emniyet ve giliven ihtiyaci denince iki ana ihtiyagtan s6z edilebilir:
- Psikolojik tehlike ve yoksunluklara kars1 korunma ihtiyaci.

- Psikolojik tehlike ve yoksunluklar; emeklilik planlarinin yeter sizliligi, keyfi
davranis ve kararlar, farkli islemler, acik ve secik olmayan yonetim politikalarinin

bulundugu bir durumda s6z konusu olabilir.

Insan, keyfi olarak isinden uzaklastirilmayacagina eminse, isinde kendini daha
bir emniyette hissedecektir. Bu da onun ise motivasyonunu olumlu olarak

etkileyecektir®'.

Is giivenligi, sagliga zararli olmayan ¢alisma ortamu, kazalara ve psikolojik
zararlara yol acacak etmenleri insanlardan uzak tutacak onlemler, yaslilik ve kaza
sigortalar1 gibi insanlarin gelecekteki fiziksel ve temel ihtiyaglarmin devamini

saglayacak onlemler gilivenlik ihtiyaglarina 6rnek olarak siralanabilir.

1.6.3. Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclari

Insanlar, toplumsal varliklar oldugu igin, baskalarinca kabul edilmeye ihtiyag
duyarlar. Bu tip ihtiyaglar insanlarin bagka insanlar tarafindan kabul gérme arzusu,
arkadaslik, sevgi gibi ihtiyaclaridir. Insanin fizyolojik ihtiyaglar1 tatmin edildikten
sonra, bir gruba ait olmak, birlik ve beraberlik, karsilikli arkadaslik ve sevgi aligverisi

gibi sosyal ihtiyaglar davranislara hakim olmaya baglar*>

21 Maslow, a.g.e, s. 23-24
22 Ayperi, a.g.e, s. 43
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Ayrica her kisi ¢evresi tarafindan sevilmek ve toplumda iyi bir mevkiye sahip
olmay1 arzu eder. Calisanlarin 6nemli bir kismu, iistleri ve diger ¢alisma arkadaslar ile

birlikte geger.

Bu tiir sosyal gereksinimlerde ayrintilarinda belirlenmesi gerekecek olan
gereksinmelerin iki temel nitelik gosterdikleridir. Bu nitelikler, sosyal gereksinmelerin

birey agisindan aktif ve pasif olmalar1 halidir.

Aktif olanlar; sevme, yardimci olma, sorumluluk duyma, sefkat gosterme vb.

tiirlerdir.
Pasif olanlar ise; sevilme, ait olma, kabul edilme tiirlinden gereksinmelerdir.

Unutulmamalidir ki; birey, sosyal agidan da, verdigi kadar alabilecektir. Baska
deyimle, severse sevilecek, saygi duyarsa, saygi duyulacak; kabul ederse kabul

edilecektir’.

Aciktir ki, aidiyet ve sevgi gereksinmeleri, ya da kisaca sosyal gereksinmeler
bireyce; kendisini ancak toplumun koydugu manevi degerlere uyabildigi olclide
giderilebileceklerdir. Toplumun deger yargilarinin 6tesinde davraniglara yonelen kimse,
cok dikkatli olmak zorunlulugundadir. Ciinkii tolerans diizeyi asildiginda kendisini
toplum dis1 kalmis bulabilecek, ya da toplumca itilmis, yadsinmis bir duruma

diisebilecektir.

Eger, calisanlarin bu kisilerle olan iligkileri kardesce, hosca ve samimi olursa,
bu kategorideki gereksinmeler bir dereceye kadar tatmin edilmis sayilir. Eger, ¢alisanin
cevresiyle iliskileri uyumsuz, diizensiz ve siirekli anlasmazliklar i¢inde bulunursa
calisanin isini terk ile bu gereksinmelerini, baska bir is yerinde tatmini yoluna gittigi

goriiliir 4

2 Ayperi, a.g.e, s.43
2 Maslow, a.g.e, s. 24-25
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1.6.4. Saygi Ihtiyaci

Saygi, sevme ve sevilme insanin dogasindan kaynaklanan evrensel bir
ihtiyagtir. Insanlar sosyal bir varlik olmalari itibari ile diger insanlarla gruplar halinde

bir arada yasamak, birileri tarafindan sevilirken, birilerini de sevmek ister.

Kendine saygi duyma, baskalarindan saygi goérme, sayginlik kazanma,
gosterilen basarilarin karsiligini alma ihtiyaglaridir. Bir 6nceki ihtiyac olan bir gruba ait
olma gerceklestikten sonra o grup i¢inde deger ve dnem kazanma arzusu ve giidiisii bu

ihtiyaclari yaratir.

Benlik Ihtiyaclari, Ozvarlik Ihtiyaclari, diye de tanimlanan bu ihtiyaglar iki

gruba ayirmak miimkiindiir;

* Bir kimsenin, kendisine giiven ve saygi duymasina iliskin ihtiyaglar;
bagimsiz, basarili olmak, yararli i yapmak ve yeterlilik kazanmak konusundaki

ihtiyaglar bu gruba girer.

* Bagkalarinca saygi duyulmasina iligkin; bir statii sahibi olma, taninma takdir

edilme, baskalarini saygisini kazanma konusundaki ihtiyaclar ise bu gruptandir®’.

Bu siireci Maslow soyle belirtmektedir: Toplumumuzdaki biitiin insanlar
(birkag patolojik istisna disinda) kendi kendilerini sayma ve baskalarinin kendisin
saymas! i¢in; kendilerinin, giiclii temellere dayandirmaga casitliklar: {stiin bir

degerlemesini yaparlar.

Birey ayrica farkindadir ki, ana gereksinme niteligindeki saygi gérme olgusu,
temelde baz1 kosullarin ya da gereksinmelerin giderilmesi ile saglanabilecektir. Birey
saygi gérme gereksinimine ulagsmak i¢in, Once bu tiir altdegerleri¢dziimlemek

zorundadir 2°

2 Ayperi, a.g.e, s. 46-47-52
% Maslow, a.g.e, s. 25
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Bu alt degerler nitelikleri geregi iki tiire ayrililar; birey once kendisi ile ilgili
baz1 degerleri oturtmak gereksinmesi duyacaktir. Ornegin, giilii olmak, basarili olmak,
yeterli olmak, uzman olmak ve yetenegi bulunmak, giiven duyulmak, bagimsiz ve 6zgiir

bir yapiya sahip olmak zorunlulugundadir?’.

Birey bu degerleri yerine oturttugu zaman, c¢evresinden kendisine bu

degerlerine deyin gondermeler yapilmasini bekleyecektir.

Ornegin, itibar1 olmak, sosyal mevkii de bulunmak, taninmak ve onurlu olmak,
egemen olmak, degeri ve Onemi kabul edilmek, takdir edilmek gibi beklentileri

olacaktir®®.

1.6.5. Kendini Gerg¢eklestirme ihtiyac1

Insanin kendi yetenek ve potansiyelinin tam olarak farkinda olmasi ve bunlar
uygulamak, kullanmak arzusu ve giidiisiinlin yarattig1 bir ihtiyactir. Genel olarak, bu
kavramdan anlasilan, insanin kendi yeteneklerinin gelismesini ve yaraticiliginin farkina

varmasidir.

Bu tip gereksinmeler, bir kisiden digerine gére farklilik gdsterir. Ornegin;
¢ocugu olan bir kadinda ideal bir anne olma arzusu seklinde belirirken, geng bir insanda

1yi bir atlet olma hevesi seklinde ortaya ¢ikabilir.

Bu gereksinmelerin belirli 6l¢lide ortaya cikip, kendini hissettirmesi i¢in, bu
gereksinmelerden once gelen diger dort tip gereksinmenin gerektigi gibi karsilanip,
tatmin edilmis olmasi gerekir. Ciinkii insanlar diger gereksinmelerinin, tatmini i¢in o
kadar miicadele ederler ki, bu tiir yiiksek gereksinmelerinin kendini géstermesine
olanak kalmaz. Ilke olarak denilebilir ki, tatmin edilmis olan bir gereksinme davranis

giidiisii olmaktan ¢ikar®’

27 Maslow, a.g.e, s. 28
2 Maslow, a.g.e, s. 29
2 Kamil Alptekin, Galigma Hayati, 2004, s. 18
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Yukarida acgiklanan ihtiyaglar Maslow’a gore hiyerarsik yapidadir. Alt
kademedeki bir ihtiya¢ karsilanmadan iist kademelerdeki ihtiyaglarin insan1 motive
etmesi ya da tatmin etmesi beklenemez. Ayni sekilde karsilanan, tatmin edilen bir
ihtiyacinda artik insan i¢in motive edici etkisi olamaz. Daha 6nce de agiklanmis olan bu
varsayimlar dikkate alinarak yukaridaki ihtiyaglarin insan davranisi lizerindeki etkileri

diistiniilmelidir®® .

Ancak insan gereksinmelerinin olusumlarinda dinamik bir yap1 gereksinmesine
yonelmesi i¢in, o anda bulundugu basamaktaki gereksinmeyi %100 oraninda tatmin
etmis olmasi gerekmez. Zaten pratikte bu orana ulagsmak da, bir¢ok gereksinme i¢in
olanaksizdir. Orta insan i¢in, Maslow’un “Gereksinimler Hiyerarsisinde” yer alan

gereksinmelerin yeterli tatmin yiizdeleri asagida verilmistir.

Fizyolojik gereksinmeler.......................c..eee %85
Giliven gereksinmeleri.............oooveiiiiiiien... %75
Sevgi ve aidiyet gereksinmeleri..................... %50
Saygi gorme gereksinmesi............o.coevveuvnnn.n. %40
Kendini gerceklestirme gereksinmesi.............. %10

Daha 6nce de belirlenmisti ki, birey psikolojik olgunluk siirecince ilerledikge,
ayni zamanda daha {ist basamak gereksinmelerine yonelir. Bu, bireyin psikolojik
sagligini siirdiirebilmesi icin de gerekli olankosuldur.®'

Burada dikkate alinmasi gerekli bazi noktalar vardir:

Her ihtiyag¢ kategorisi bir onceki ile ilgilidir. Her ihtiya¢ kategorisi tatmin
edilmedigi 6l¢clide organizmada bir gerilime yol acar. Belli bir ihtiya¢ kademesinden

onun bir listiindeki kademeye gegebilmek i¢in, o ihtiyacin tam olarak tatmini gerekmez

30 Maslow, a.g.e, s. 29
31 Maslow, a.g.e, s. 33
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Alt kademe ihtiyaglarini tatmin edip, iist kademe ihtiyaglara gegen bir kiginin
alt kademe ihtiyaclarinda, ani bir kesilme olursa mutlaka alt kademe ihtiyac¢larini

durdurup iist kademe ihtiyaglarina gecmez.

Asagidaki tabloda, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki kademelerin, isletme

icindeki karsiliklar1 verilmistir.

Tanimlar isletme Ornekleri
Fiziksel Ihtiyaclar Yemek ve barinma i¢in yeterli maas
Giivenlik Ihtiyaclari Uzun siireli is s6zlesmesi, giivenli bir ¢aligma ortami, esit
firsatlar
Sevgi Ihtiyaglart Calisma arkadagslar tarafindan kabul gérme, yakin dostluklar
Deger ihtiyaglari Etkileyeci unvan, biiylik ofis, sirket arabasi

Kendini Gergeklestirme Thtiyaglart  Otonomi ve kendini gelistirmesini saglayacak bir is imkani

Tablo -1 : Maslow’un ihtiyac¢lar hiyerarsisindeki kademelerin isletme igindeki

karsiliklars®2

1.7. Alderfer’in Erg Teorisi

Maslow’un Ihtiya¢ Hiyerarsisi teorisini temel alir. Maslow’un teorisinin is
organizasyonlarina uyarlanmis bi¢imi olarak da tanimlanabilir. Maslow’un teorisinde
baz1 eksiklikler oldugunu gozlemleyen Alderfer bu teoriyi temel almis, gelistirerek is

organizasyonlarina uygun bir teori olugturmustur.

Alferder, gelistirdigi kuraminda {i¢ farkli gereksinme tiirli ayirt etmektedir.

Bunlar “varolma,”beraber olma” ve “gelisme” gereksinmeleridir**.

%2 Alptekin, Galigma Hayati, a.g.e, s. 18
3 Alferder, a.g.e, s. 47
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Varolma gereksinmeleri Maslow’un kuraminda yer alan fizyolojik ve glivenlik
gereksinmeleriyle es degerdir. Beraber olma gereksinmesi, sosyallesme ve sosyal onay
arzularindan olusur. Gelisme gereksinmeleri, Maslow’un 6z sayg1 ve 6z- gergeklestirim

gereksinmelerine benzer olarak 6z-gelisim ve 6z doyum arzularini ifade eder.

Alderfer’in ERG Teorisindeki Adimlar Maslow’un Teorisindeki Adimlar

Existence Varolma (Kendini Gergeklestirme ) + ( Saygi, statii)
Relatedness [liskili olma Sosyal
Growth Gelisme (Giivenlik) + (Temel ve fiziksel)

Tablo -2 : Alderfer’in ERG adimlari®*.

Alderfer, Maslow'un teorisini degistirerek yeni bir teori ortaya koymustur. {1k
siradaki varolus ihtiyaglar1 yeme, igme, licret, ¢alisma sartlar1 giivenlik gibi fiziksel
isteklerden olusmaktadir. Tkinci siradaki baglilik ihtiyaglari iste ve is disindaki yasamda
baskalariyla iligki i¢inde olma ve baskalari tarafindan kabul gérme, takdir edilme
ihtiyaglarimi igermektedir. Ugiincii ve son siradaki gelisme ihtiyaglari 6zsaygi ve kendini

gerceklestirme ihtiyaclarini birlestirmektedir.

Maslow'un teorisiyle Alderfer'in teorisi arasindaki en belirgin farklilik bes
basamaktan olusan ihtiyaglarin {i¢e indirilmis olmasidir. Bunun disinda Alderfer, kisinin
herhangi bir zamanda bu ii¢ basamaktan herhangi birinin etkisiyle davranislarini
diizenleyebilecegini sdyler. Ona gore ihtiyaglar, Maslow'daki gibi, belirli bir sira
izleyerek ortaya ¢ikmazlar. Ayrica baglilik ihtiyaglari ne kadar giderilirse, var olus
ihtiyaglari o kadar 6n plana ¢ikar. Ayni sekilde, gelisme ihtiyaclari ne kadar giderilirse

baglilik ihtiyaclar1 o kadar 6nem kazanir’.

34 Alferder, a.g.e, s. 48
35 Motivasyon, http://www.mymzl.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=3455 - 46k
(Erigim Tarihi: 03 Nisan 2006)
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GELIZ

BAGLILIE

Sekil -2: Alderfer'in ERG Teorisi'ne gore ihtiyaglar36.
1.7.1. Alderfer ve Maslow Teorisinin Belirgin Farklar

Bu farklar1 ortaya koyarak ERG Teorisi’nin ana mantigini ortaya c¢ikarmis

olacagiz.

* Maslow’a gore ihtiyaclarin tatmin edilmesi agisindan merdiven basmagi
yapisi s0z konusu iken, Alderfer’e gore tiim ihtiyaclar ayni anda bireyde, bireyin kisisel

ve ¢evresel dzelliklerine gore degisik yogunluklarda bulunabilir.

* Alderfer Maslow’un bese ayirmis oldugu ihtiyaclar1 lic kategoride ele

almustir.
* Alderfer’e gore :

» “Iliskili olma” ihtiyaci ne kadar az tatmin edilirse “Varolma” ihtiyaclar1 o

kadar 6nem kazanir.

» “Biiylime” ihtiyaglar1 ne kadar az tatmin edilirse “iliskili olma” ihtiyaglar1 o

kadar 6nem kazanir’”’.

Alferder {ist diizey gereksinimleri ortaya ¢ikmadan Once, alt diizey
gereksinmelerin doyurulmasi gerektigini vurgulamamakta ve hatta ii¢ gereksinmenin
ayni anda aktif olabilecegini dahi savunmaktadir Nitekim bireysel gereksinmelerin iki

ya da liggrupta ele alindig1 diger ¢alismalarda da gereksinmelerde oncelik kavrami ayni

36 Alferder, a.g.e, s. 48
STAH. Maslow, Motivation and Personality, New York: Horper and Row,

Publishers Incorporated, 1971, s.57
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sekilde yok edilmistir. Baz1 modellerde gereksinmeler, ““ igsel”ve “digsal” olarak iki
grupta ayirt edilirken; diger modellerde “igsel gereksinmeler”, “birbirini etkileyen
gereksinmeler” ve “digsal gereksinmeler” seklinde ii¢ grup gereksinme Onerilmektedir.
Digsal gereksinmeler aglik, susuzluk, cinsellik ve diger biyolojik rahatlamalara ilaveten
calisma yasaminda iicret, statii, ikramiye ve diger fiziksel ddiillerdir. Birbirini etkileyen
gereksinmeler grubu, sosyal onay, ait olma, ait olma, dostluk kurma gibi arzular1 kapsar.
Igsel gereksinmeler grubunda ise, kendini gelistirme, rekabet, ustalik meydan okuma,

gli¢ gibi biiyiik istek ve arzular kendini gostermektedir.

1.8. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teori Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi yaklasimindan sonra
gelistirilen en 6nemli klasik teoridir. Herzberg Maslow’un kuramini gelistirmis ve Cift
Faktor teorisi olarak isimlendirdigi tezini arastirmalariyla desteklemeye calismistir.
Teori bir arastirma sonucunda gergeklestirilmis ve induktiv niteliktedir. Bulgular is ve
isle ilgili olgu ve kosullarin hangilerinin motive edici ve hangilerinin ise bu nitelikten
yoksun oldugunu saptama amaciyla, bireysel tutum ve tepkilerin sorulmasiyla elde
edilmistir. S6z konusu bulgularin elde edildigi arastirmalar, literatiirde “Pittsburgh
Studies” adiyla gegmektedir. Arastirma A.B.D.’de Pittsburgh cevresinde yerlesmis
iletmelerden 11 tanesinde ve 200 dolayinda miihendis ve muhasebeci iizerinde

gerceklestirilmistir. Bu arastirmada deney kitlesine agsagidaki iki soru sorulmustur:

1.  Isinde kesinlikle basarili-iyi oldugunu hissettigin durumu ayrmtil sekilde

tanimlar misin?

2. lsinde kesinlikle basarisiz-kétii oldugunu hissettigin durumu ayrintili

sekilde tanimlar misin?
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Herzberg bu iki sorunun cevaplarini degerlendirerek bireylerin organizasyon

icindeki davranislarini etkileyen faktdrler, iki ana “faktor kiimesi”nde incelemistir’® :
Bu faktor kiimeleri ile ilgili iki temel kural su sekildedir:
* Hijyen Faktorleri olmazsa tatminsizlik dogar
« Motive Edici Faktérler olursa tatmin dogar®’.

Yukaridan anlasilacagi gibi hijyen faktorleri adi altinda toplanan faktorlerin
yerine getirilmesi, tek basina motive edici bir etki yaratamaz. Sadece tatminsizligi

Onlemeye yeter. Yani negatif durumu Onleyerek notr bir durum yaratir.

Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin bulunmasinin saghigi
gelistirmeyecegi fakat, sagligin temel sartt olmasi, buna karsi yoklugu halinde
hastaliklar i¢in uygun ortam yaratilmis olacagi gibi, hijyen faktorlerinin mevcudiyeti,
yani saglikli bir ¢alisma ortaminin bulunmasi da personeli motive etmeyecek, fakat
tatminsizligi ve performans diisiikliiglinii motivasyon ic¢in gerekli ortami yaratacak,

buna karsilik yoklugu motivasyonu ortadan kaldiracaktir®.
Buna dis temizligini 6rnek verebiliriz:

“Disimizi firgalayarak dis temizligi saglamamiz bizim dis sagligimizi daha da
iyl hale getirmez. Sadece dislerimizin temizligi ve sagliginin normal toleranslar
igerisinde kalmasini saglar. Disimizin temizligi ve agiz ferahligi siirekli olarak
saglanarak bir devamlilik olusturulur. Bu devamlilik ise bir iyilestirme degil sadece

bakim saglar”

38 http://www.sosyalhizmetuzmani.org, (Erigim Tarihi: 27 Mart 2006)
3% Tamer Kogel, isletme Yéoneticiligi, stanbul, Beta Yaymcilik, 1999.
404, Alev Arik, Motivasyon ve Heyecan Ders Notlari, [stanbul, Cantay Kitabevi, 1996. s.22.

38


http://www.sosyalhizmetuzmani.org/

Hijyenik etmenlerden bazilar1 su sekilde siralanabilir: Sirket politikasi ve
kurallari, teknik bilgi ve nezaret, ast ve iistler arasindaki iliskiler, is ortaminin fiziksel
sartlari, iicret ve maasin yeterliligi ve adaletli olmasi, astlarin kendi aralarindaki
iliskiler, istihdam gilivenligi, personel egitim ve gelistirme programlari, sigorta
olanaklari, tatil olanaklar1 vb. Birgcok yonetici ¢alisanlarin motivasyonu i¢in saydigimiz
bu faktorleri iyilestirmeyi hedefleyerek saglamaya calismaktadir. Ancak bunlar sadece

nétr bir durum yaratir, motivasyon saglamaz’'.

Asil davraniglara yon veren ve motivasyon, tatmin saglayan faktorler motive
edici faktorler adi altinda ele alinmistir. Bu tip faktorlerin varligi ¢alisanlar1 6zendirir ve
yaptiklar1 isi ve calistiklar1 isletmeyi benimsemelerini saglar. Basar1 ve basarinin
getirdigi tebrik, taninma ve iistlerden 6vgii alma, kendine olan saygi ve giivenin artmast;
calisanin is yaparken yaptigi ise hakim olmasi ve kendisine gilivenildiginin, 6nem
verildiginin gostergesi olarak daha ¢ok sorumluluk, yetki ve gii¢ sahibi olmasi; yaptigi
isi kendisine uygun bulmasi ve isin kisisel 6zelliklerine, bilgi ve becerisine uygun
olmasi; terfi ve ylikselmenin miimkiin oldugu bir organizasyon yapisi gibi etmenler

motive edici faktorlere 6rnek gosterilebilir.

Motivasyon faktorleri direkt olarak, ise, calisma sonuglarina, taninma ve
gelismeye iliskin faktorlerdir. ise iliskin ¢evresel sartlar ise muhafaza faktdrlerini

meydana getirmektedir.

Bu duruma gore, calisanlarin isteklerini iki belli bashi grupta toplamak
miimkiindiir. Birincisi her insandaki “igte yiikselme” ihtiyacidir. Bu motive, motivasyon
unsuru olarak ele alinmaktadir. Tkincisi ise, calisma sartlari, iicret, emekli aylig1 gibi
durumlarda uygun bir tutum ile ilgilidir. Tkinci gruptaki ihtiyaglarin tatmini calisanlarda
bir tatminkarlik ve iistiin verim saglamaz. Hijyen yoniinden ihtiyaglarin karsilanmasi
sonucu, sirket idaresi ancak memnuniyetsizlik ve verimde diigiikliiglin Oniine

gecilmesini bekleyebilir

“ Herzberg, F., Mausner, B., Snyderman, B.The Motivation to Work, John Wiley, New York, 1959, s. 8
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Herzberg’in modelinde bazi kayitlarin bulunduguna isaret etmek faydaliolur.
Az kalifiye veya kalifiye olmayan isciler icin iicret, emniyet gibi, baz1 muhafaza
faktorleri motivasyon faktorleri sayilmalidir. Arastirmalar bu ig¢ilerin motivasyonunda

hijyen faktorlerinin 6nemli rol oynadigini gostermistir.

Kadin iggiicii de Herzberg modeline kayit getirmektedir. Herzberg, yapilan
arastirmalar sonucu kadinlarin samimi is iligskilerine erkeklerden daha fazla 6nem
verdiklerini gérmiis ve hijyen faktorleri arasinda iist ve astlarla karsilikli iligkilerin

kadinlar i¢in motivasyon faktorii oldugu ileri siiriilmiistiir.

Herzberg’in motivasyonel faktér olarak niteledigi faktorler, Maslow’un
hiyerarsisinin iist basamaklarinda yer alabileceklerdir. Her iki yaklagimin benzerlik
gosterdigi bir nokta, yorum olarak Maslow’da kendin gergeklestirme asamasina
ulasacak bir bireyin onceleri alt basamak gereksinmelerini yerine getirmesi olgusunun
Herzberg’de biraz farkli bir yorumla gene giindemde olmasidir. O da motivasyonel
faktorlerden yararlanacak olan bir bireyin 6nce natiirel faktérlerden nasibini almig
olmas1 geregidir. Genel olarak diyebiliriz ki, “gereksinimler hiyerarsisinin” ilk ti¢
basamagi hijyen faktorlerle, son iki basamagi ise motivasyonel faktorlerle 6zdeslik

gosterir.

1.8.1. Hijyen Faktorleri

Hijyenik faktorlerin kabul edilebilir alt sinirin altina diismesi durumunda
olusan tatminsizlik, calisanlarin islerinden, isletme ve amirlerinden sogumasina ve
nefret etmesine bile neden olabilecek kadar tehlikelidir. Ilk énce hijyenik faktdrlerin
saglanarak notr durumun yaratilmasi, sonrada motive edici faktorlerin kullanilmasi ile
calisanlarin istenen yonde giidiilenmesi, motive edilmesi, tatmin olmalar1 miimkiindiir.
Klasik bir teori olmasina ragmen Avrupa, A.B.D. ve Latin Amerika sirketlerinin
yoneticileri iizerinde yapilan bir arastirma*?, yoneticilerin motivasyon acisindan hala en

iyi teori olarak Herzberg’in Cift Faktor Teorisini gordiikleri tespit edilmistir

42 Gibson, Ivanevich ve Donnely, The McGraw Hill Inc.New York, 1994, s.245.
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Diger yandan soruna, kiiltiirler arasi agidan baktigimizda, Herzberg’in
teorisinin daha ¢ok gelismis ekonomilerde gecerli olabilecegini goriiriiz. Az gelismis bir
toplumda iicret ve ¢alisma kosullar1 diisiikk bulunan isg¢iler i¢in {icretlerde ve s6z konusu

calisma kosullarinda saglanacak gelismeler de pekala bir motivasyon kaynagi olabilir.

Giidiileme konusunda Maslow'dan sonra adindan en ¢ok sz edilen kisi
Herzberg olmustur. insanlar1 etkin ve verimli bir bigimde ¢alistiracak isyeri kosullarinm
neler oldugunu arastiran F. Herzberg ve arkadaglar1 yaptiklari aragtirmalar sonucunda
"Cift Etmen Teorisi"ni ya da daha ¢ok taninan adiyla "Hijyen Teorisi'ni
gelistirmiglerdir. 1959 yilinda Herzberg'in hazirlamis oldugu "Ise Giidiileme" adl1 yapiti

oldukga ses getirmistir.

Herzberg yayinladigi bu arastirmasini 200 miihendis ve muhasebeci iizerinde
yapmustir. "Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi, ne zaman son derecekotii
hissettiginizi ayrintili olarak aciklaymiz" yazili kagitlar dagitilmis ve serbestce
isteklerini yazmalar1 istenmistir. Veriler incelendiginde, arastirmaya katilanlarin
tatminden ve iyi hissetmekten bahsederken, yaptiklar isle dogrudan baglantili isin
kendisi, bagarma, sorumluluk gibi kavramlar1 kullandiklar1 goriilmiistiir. Kendilerini en
kotii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken isle ilgili olmakla birlikte isin
disindaki iicret, ¢alisma kosullari, nezaret gibi kavramlar1 kullanmislardir. Kisaca
calisanlarin kendilerini ¢ok i1yi ve tatmin olmus hissettikleri isle ilgili konular; ¢ok katii

ve tatminsiz hissettikleriyse is disinda yer alan konular oldugu goriilmiistiir.

Bu aragtirmanin sonucunda is doyumunun motive edici faktorler ve hijyen
faktorleri olmak tiizere iki ayr1 faktore bagli oldugu ortaya konmustur. Motive edici
faktorler, calisana isi ilerletme ve kendini gelistirme imkani1 taniyan tarafini
icermektedir. Hijyen faktorleriyse isi kabul edilebilir kilmak i¢in is ortaminda

bulunmasi gereken unsurlari ifade etmektedir **

43 Drafke, M. W. Kossen, S. The Human Side of Organizations, 7" ed. Addison Wesley Longman,
U.S.A. 1998.
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Herzberg'e gore motive ediciler, Maslow'un ihtiyaclar teorisindeki, iist
diizeydeki ihtiyaglar tatmin ederken, kisiyi daha fazla ¢aba sarf etmeye ve daha yiiksek
performansla ¢alismaya itmektedir. Hijyen faktorleriyse alt diizey ihtiyaglarin tatmin

edilmesi ve is doyumsuzlugunu engellemekte rol oynarlar.

Herzberg'in yaptig1 arastirmadan elde edilen sonuglardan, on iki baslik altinda

toplanan ve giidiileyici degerine gore siralanan asagidaki liste elde edilmistir.

Motive Ediciler Hijyen Faktorleri
Basarma (+42,-7) Ucret (+15,-17)
Taninma (+34,-18) Ustlerle iliskiler (+4,-15)

Isin dogas1 (+26,-18) Is arkadaslariyla iliskiler (+3,-20)
Sorumluluk (+24,-6) Teknik gozetim (+3,-20)

Ilerleme (+20,-12) Isletme ydnetimi ve politikast (+3,-31)
Calisma kosullar1 (+1,-65)

Tablo-3: Herzberg'in, arastirmasi sonucunda elde ettigi faktorlerin kisiyi

giidiileme derecelerine gore siralanmasi**

* Listedeki "+" frekanslar hosnutluk derecesini, "-" frekanslar hosnutsuzluk

derecesine ifade etmektedir.

Hijyen faktorleri insan1 motive etmez. Ancak motivasyon bakimindan nétr bir
duruma gelmek i¢in 6ncelikle hijyenik faktorler tatmin edilmelidir. Eger bu faktorler
kabul edilebilir diizeyde tatmin edici olmazlarsa, motivasyonu diisiirebilirler. Ancak bu
faktorlerin belirli bir diizeyde tatmin edici olmalarindan sonra, motive edici faktorler,

kisinin performansini artirmak icin devreye girer45 .

“Herzberg, F., Mausner, a.g.e, s.8.
“SHerzberg, F., Mausner, a.g.e,s. 8-9.
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Herzberg de temelde, Maslow gibi, giidiilemenin 6ziinde ihtiyaglarin varligini

savunmustur.

Thtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisi Cift Etmen Teorisi
Kendini Gergeklestirme Thtiyaci Isin Kendisi — Basarma - Gelisme Olanaklari -

Sorumluluk
Saygi Ihtiyaglart Ilerleme - Taninma - Statii
Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaglari Amirle Iliskiler - Ustlerle iliskiler - Astlarla

iligkiler - Teknik denetim
Giivenlik Ihtiyaclari Isletme politikas ve yonetimi

Is giivenligi — Calisma kosullar1
Fizyolojik Ihtiyaclar Ergonomi - Ucret -Kisisel yasant

Tablo - 4: Maslow ve Herzberg'in kuramlarindaki ihtiyaglarin

karsilastiriimasi*®,

Hrzberg'in arastirmasinin sonuglarina gore hijyen faktorlerinin en 6nemlileri

sunlardir*’,
1) Sirket politikas1 ve yonetim sekli,
2) Yoneticinin kisiler arasi iletisim becerileri,
3) Teknik kalite ve {ist yonetimin tutumu,
4) Kisiler arast iligkiler,
5) Fiziksel ¢aligma kosullart

6) Ucret ve yan gelirler,

“® Herzberg, F., Mausner, a.g.e, s.10.
T Miner J. B. Industrial-Organizational Psychology, McGraw-Hill. Singapore. 1992
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7) Kurallar ve talimatlar,
8) Is giivenligi,

Hijyen faktorleri doyumsuzlugu ortadan kaldirmaya ve bir yere kadar,
performansi gelistirmeye yarar. Ancak bu faktorleri gelistirmek, yenilemek, iyilestirmek
motivasyonu artirma konusunda pek igse yaramaz. Yiiksek performans i¢in yonetimlerin
motive edici faktorlerin tlizerinde durmalart ve onlann siirekli yenilemeleri

gerekmektedir.

Herzberg'in teorisine gére motivasyonu artiran is doyumu, isteki bes etkene

baglidir*®;
1) Basarma,
2) Sozel takdir, taninmak
3) Isin ¢ekiciligi,
4) Sorumluluk,
5) Biiylime, ilerleme firsatlari.

Bu bes etken birbirleriyle yakindan iligkilidir. Bir iste hepsi varsa, ¢alisanlarin
kisisel gelisim ve kendini gergeklestirme ihtiyaglar1 karsilanir; ise karsi olumlu hislerin

yaninda yiiksek diizeyde performans ortaya ¢ikar.

Herzberg'e gore eger hijyen faktorleri yeterli degilse, ¢alisan i doyumsuzlugu
hisseder. Daha sonra hijyen faktorleri yerine getirilse bile, calisan sadece doyumsuzluk
hissetmez. Bir baska deyisle, hijyen faktorleri "Doyumsuzluk" durumundan
"Doyumsuzluk Yok" durumuna dogru bir yelpazede bulunmaktadirlar. Buna karsilik
motive edici faktorler yeterli olduklarinda gercek anlamda doyum hissi uyandirirken,

yetersiz olduklar1 durumlarda ise doyum hissi ortadan kalkmaktadir

48 Minner, a.g.e, s. 44
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Hijyen Faktorleri

Doyumsuzluk Var Doyumsuzluk Yok
Motive Edici Faktorler
Doyumsuzluk Yok Doyumsuzluk Var

Sekil -3: Herzberg'e gore, faktorlerin yerine getirilme (her iki seklin sagindaki
kutucuklar) ve getirilmeme (her iki seklin solunda kutucuklar) durumunun is doyumuna

etkisi®’,
Bu durumu bir 6rnekle aciklamak istersek:

Kaliteli yonetim, Herzberg'e gore, bir hijyen faktoriidiir. Kotii bir yonetim ise
calisan1 mutsuz ya da doyumsuz yapar. Ayni sekilde ¢ok kaliteli bir yonetim calisanda
mutluluk ya da doyum hissi uyandirmaz. Kaliteli bir yonetim ¢alisan1 yalnizca mutsuz
ve doyumsuz olmaktan uzak tutar. Calisanda doyum hissinin uyanmasi i¢in motive edici

faktorlerin yerine getirilmis olmasi gerekir’°.

Herzberg, hijyen faktorlerin eksikliginin ya da yoklugunun ¢alisanlar igin
yakinma sebebi olabileceginden soz etmektedir. Ancak sadece bu faktorlerin varligi da
iist diizey performans icin yeterli degildir. Performans, uzun vadede bakildiginda, isin
motivasyon saglayici yapisina baghdir. Dolayisiyla, calisanlarint motive etmek isteyen
bir yoneticinin daha fazla dikkat etmesi gereken noktalar; is ortamindan ziyade, isin
kendisinin tatmin edici ve profesyonel diizlemde gelisime yonelik firsatlar iceren bir
yapida olmasinin saglanmasidir. Bir yonetici is ortaminin sartlarini ne kadar iyilestirirse
tyilestirsin, ¢alisanlarin psikolojik gelisimlerine uygun bir ortam yaratmadigi siirece
calisanlardan yiiksek performans beklenmemelidir. Hijyen faktorlerinin yerine
getirilmesi is doyumunu notr hale getirir. Ardindan sunulan motive edici faktorler bu

notr hali is doyumuna ve yiiksek is performansina doniistiirebilir

% Herzberg, F., Mausner, a.g.e, s.9.
0 Drafke ve Kossen, 1998
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Ornegin fazladan is sorumlulugu vermeden, bir calisana yeni bir unvan
vermek, onun is performansini degistirmeyecektir; ¢iinkii bu durum onun hijyen
faktorlerini artirmig ama motive edici faktorlerini etkilememis olacaktir. Ayni sekilde,
hijyen faktorlerinden biri olan {icrette, isin i¢erigini ve sorumluluk alanini degistirmeden

yapilacak artig, ¢alisanin is performansini ylikseltmeyecektir.

Isyerinde calisanlarin1 motive etmek isteyen bir ydneticinin, isin kendisinin
doyum verici olmasina, kisisel gelisim firsatlar1 tanimasina dikkat emesi
gerekmektedir. Yapilmasi gereken, hijyen faktorleri en uygun diizeyde yerine getirmek,
yiiksek performansa dogrudan etkisi olan motive edici faktorleriyse siirekli olarak

gozden gecirerek gelistirmek ve iyilestirmektir.

1.8.2. Motivasyon Faktorleri

Anlamli ve zevk verici bir iste ¢alisma, basarmin goriilmesi, basari
duygusundan zevk alma, sorumluluk iistlenme, iste gelisme ve ylikselme olanaklari
bulma motivasyon faktorleri arasinda sayilabilir. Bu faktorler isin yapilmasi sirasinda
ortaya ¢ikan basarinin ddiillendirilmesi oldugu i¢in dogrudan tatmin duygusunu yansitir.
Kisi bu faktérleri isinde bulmazsa isten tatmin duymayacaktir, fakat kisiye bu
olanaklarin verilmesi i§ tatminini artiracagindan kisiyi basariya dogru motive edecektir.
Hijyen faktorlerinin tersine bu faktdrler isyerinde olduklarinda isteki performansi ve

motivasyonu arttirir fakat olmadiklarinda is tatminini azaltir.

Organizasyonun politikalart bu faktorler {izerinde oldukg¢a etkilidir.
Organizasyonlar istedikleri performansi belirlemekle bireylerin isteki performanslarinin

artmasini saglayabilir®!

*! Herzberg, F., Mausner, a.g.e, s. 8-9.
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1.9. Mc Clelland ’in Ogrenilebilen Thtiyaclar Teorisi

Bireylerin kendileri disindaki bireylerle birlikte yasama zorunlulugu ve onlarla
karsilikl1 iligkiler i¢inde olmasi geregi, sosyal ihtiyaglar ya da giidiiler tliriinii ortaya
cikarir. Calisma, sevgi, dostluk, taninma, gii¢c ve basar1 gibi giidiilerin dogurdugu sosyal
ihtiyaclar1 da saymak miimkiindiir. Bu giidiiler ve tatmin etmek amacinda olduklari
ihtiyaclar, her fert tarafindan sonradan 6grenilebilecegi gibi, baz1 dogal ihtiyag¢larin
degisimi veya tamamen sosyo-kiiltiirel ¢evreden etkilenme ile kazanilabilir. Mesela,
calisma ihtiyaci ve giidiisii, beslenme i¢giidiisiiniin sosyallesme siireciyle bir uzantisi
olabilir. Ote yandan, calisarak basarili olma duygusu, sosyal bir ihtiyactir. Calisan
insanin motive edilmesinde 6grenilen giidii ve ihtiyaclar1 anlayabilmek ve bu giidiileri
kullanarak ihtiyaglar1 tatmin etmek dogrultusunda motivasyonu saglamak oldukca

6nemlidir’. Simdi bu ihtiyaglardan bazilarmi taniyalim:

+ Taninma Ihtiyaci: Kiiciik yaslardan itibaren aile ve arkadas ¢evresi icinde
kabul gérmek, taninmak igin davranmayi Ogreniriz. insanlarda bu ihtiyac ¢esitli
yogunluklarda vardir. Crowne ve Marlowe yiiksek taninma ihtiyacina sahip insanlarda

asagidaki egilimleri tespit etmislerdir:
* Grup degerlerine uyum i¢in daha istekli

* Diizgiin ve iyi performanslari i¢in kabul gordiiklerinde daha hizli 6grenme

(higbir sey denmemesi ile karsilagtirilinca)

* Kendi agirligin1 koyup, bagimsiz bir iisluba sahip olmakta; kabul gérmeme

korkusundan dolay1 zorluk ¢ekerler.
Yiiksek bir taninma gereksinmesi,
* Diger insanlarla birlikte olmak i¢in duyulan kuvvetli bir arzu,

 Baskalar tarafindan kabul edilme arzusu

52 McDougall, W. An Introduction to Soical Psychology, Mathuen, London, 1908. s. 22-23.
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* Kisiler aras iligkilerde aranan belli bir kaliteyle nitelenir.

* Basar1 Ihtiyaci: Insanlarin bazilar1 basari igin yiiksek bir arzu duyarken
bazilar1 i¢in bu pek 6nemli olmayabiliyor. Bu olgu basari ihtiyacinda yatmaktadir ve
diger ihtiyaglar gibi bunun da yogunlugu insandan insana degisir. Ebeveynleri basarili
olan ¢ocuklar da basarili olmak i¢in, basar1 odakl yetistirilirler. Ebeveynler ¢ocuklar
icin ilk model roliindedirler ve taklit edilirler. Basar1 odakli ebeveynler, ¢cocuklar1 bir
bagar1 kazanirsa onlar1 daha basarili olmalar1 i¢in ddiillendirirler. Basar1 ihtiyacinin

giicii li¢ faktore dayanir:
* Basar1 beklentisi
* Sonuglarin kisi agisindan degeri
* Basar1 icin duyulan kisisel sorumluluk duygusu
Basaril1 kisilerin su 6zellikleri vardir:

+ Onemli olan nokta, basar1 sonucu elde edilebilecek dissal ddiil degil, bizzat

basarmin kendisidir.

* Basariya yonelmis kisi, sorunlar1 ¢ozmede kisisel sorumluluk yiliklenmeyi

ister ve bundan hoglanir.

* Boyle bir kisi kendisi i¢in orta derecede gii¢ isleri seger, bu islerdeki riskleri
hesaplar. Orta derecede gii¢ isler segcmesinin nedenleri ise, kolay isleri halletmeyi basari

olarak gérmemesi, ¢ok gii¢ isleri basarmanin olasiligini ise diisiik gormesidir.

* Boyle bir kisi basartya ne Olclide ulastigini gosterecek bir geri-besleme

mekanizmasina ihtiyag duyar. Maddi ve manevi 6diiller 6nemli bir gostergesidir™

Basariya yonelmis bir girisimci ya da yonetici icin para bizzat bir amag

olmamakta, basariya ulagma derecesini gosteren bir ara¢ olmaktadir.

% McDougall, W, a.g.e, s.22-23.
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Mc Clelland ve arkadaslari, bir kisideki basar1 motifinin var olup, olmadigini,
varsa siddetini saptamak i¢in TAT denilen testleri uygulamislardir. TAT (Thematic
Apperception Test) testlerinde, kisilere bir durumu yansitan bazi resimler gosterilmis ve
bu resimlerde gordiiklerini bir hikaye seklinde anlatmalar1 istenmis, daha sonra o
hikayeler yorumlanarak o kisinin basart motifi ile olan yakinligin1 saptanmaya

calisilmustir.

Mc Clelland’a gore, baz1 toplumlar basar1 motifine sahip c¢ok sayida
girisimciye sahip olduklar1 i¢in hizli bir ekonomik kalkinmay1 gergeklestirmislerdir.
Bagar1 motifinin Olciilebilir olmast ve belirli sosyal olaylar1 6lgecek tekniklerin

bulunmasi Mc Clelland’1 bu konuda arastirma yapmaya sevk etmistir>*.

 Yeterlilik Ihtiyaci: Bazi insanlar yiiksek kalitede is yapmak ihtiyaci
hissederler. Bu tip insanlar i¢in kendi islerindeki ustalik, performanslarindaki
mitkemmellik ¢ok 6nemlidir, ¢iinkii bir isi en i1yi sekilde yapmis olma duygusu onlar
tatmin eder. Yiksek yeterlilik ihtiyact olan yoneticilerle calismak, kendileriyle birlikte
calisanlardan da aym kalite ve performansi gormek istediklerinden dolay1 oldukca

zordur ve bu tip yoneticiler sabirsiz olurlar.

» Gii¢ Ihtiyac1: Bu ihtiyag, bir kisinin proses kontrol, otorite sahibi olma veya
baskalar1 tizerindeki etkili olmak arzusu ile alakalidir. Yetki gilicii olmayanlar
digerlerini karizmatik otorite giicleri ile etkileyebilmektedirler. Yiiksek bir giic

gereksinmesi,
* Baskalarin1 etkilemek ve yonlendirmek arzusu
 Baskalarin1 kontrol altinda alabilmek seklinde ifade edilebilir.

Mc Clelland’in ihtiyaglar teorisini gergeke¢i bir sekilde yorumlamak
gerekmektedir. Bir birey sadece basar1 gereksinmesine ya da sadece gii¢, taninma veya

yeterlilik gereksinmesine yonelik bir 6rnek tutum gelistirdigi sdylenemez

* Nuran Reisoglu, (Kilig), Motivasyonun isgéren ve isletme Uzerindeki Etkileri ve isgérenin
Motivasyonunu Arttirma Yollari, (Yayinlanmamis Yuksek Lisans Tezi, 1992, Istanbul
Universitesi,Sosyal Bilimler Enstitiis(), s. 11-12
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Birey gerecte her dort gereksinimin de etkisi altinda olacaktir. Ne var ki
yonelimi, agir basan gereksinmesi dogrultusunda olusacaktir’>. Ogrenilebilir ya da
sonradan ortaya ¢ikan ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaglarin her ¢alisanda ne kadar yogunlukta
oldugunu bilmek, yoneticiye ya da takima belirli islere, goérevlere uygun olanlar
atamada yardimci olur. Basar ihtiyaci yiiksek olanlara onemli projeler verilebilir.
Yiiksek performans ve kalite gerektiren islere yeterlilik ihtiyaci yiiksek kisiler
atanabilir. Taninma ihtiyac1 yiiksek olanlara ise yaptiklari is sonucunda yapici,
yiireklendirici s6zler soylenebilir. Ancak bu ihtiya¢ ve ihtiyaglarin her insanda degisik

oranlarda bulundugu goz ardi edilmemelidir.

Mc Clelland’1in arastirma sonuglarini, ¢alisanlar giidiilemek maksadiyla orgiit
yasamina uyarlamak miimkiindiir. Ornegin basar1 gereksinmesi yiiksek olan bireylerin,
isletmenin satis departmanindaki pozisyonlarda gorevlendirilmeleri, onlar1 yiiksek
performans standartlarina ulasmay1 hedefleyecektir. YoOnetim pozisyonlarinda
gorevlendirilen giic gereksinmesi yiiksek kisiler, baskalarini yonetecek ve onlari sirket
hedeflerini aynm1 dogrultuda biitiinlestirerek harekete gecirecektir. ileri derecede sosyal
etkilesimi gerektiren pozisyonlarda, ait olma gereksinmesi yliksek olan liderler daha
basarili olacaklardir. Bu 6neriler tiim gereksinme kuramlarinin temel felsefesiyle uyum

icindedir>®.

Kiiltiirel faktorlerin kazanilmis ihtiyaclar teorisi {lizerinde 6nemli etkileri
mevcuttur. Yiiksek basari ihtiyacinin yerlesik oldugu toplumlarin ortak 6zellikleri
olarak, belirsizlige acik olmalari, yani risk alma yoniinde makul bir egilimin varlig1, orta
veya lst diizey bir erkeksilik egilimi ki bu egilim daha ziyade Anglo-Sakson iilkelerde
ve bu iilkelerle somiirge veya ticaret iliskisi icersinde bulunan Hindistan, Singapur,
Hong Kong (Ingiltere ile iliski halinde) ve Filipinler (Amerika ile iliskili) gibi

toplumlarda daha belirgindir, gibi 6zellikleri sayabiliriz

%5 Nuran Reisoglu, (Kilig), a.g.e, s. 11-12
%6 McDougall, W, a.g.e, 5.22-23.
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Giliniimiizden 15-20 sene 6nce McClelland bu tiir egitim programlarinin az
gelismis iilkelerde ne denli basarili olabilecegini gesitli iilkelerde yaptigi calismalarla
ispatlamistir. Ornegin Hindistan’da Hintli katilimcilarla yiiriittiigii 6 ila 10 aylik bir
siireyi kapsayan c¢aligmasinin sonunda, katilimcilarin 2/3’{iniin bagar1 ihtiyaglariin sira
dis1 bir diizeyde artis gosterdigini tespit etmistir. Bu kisiler yeni isler agmislar, yeni
iretim hatlarn dizayn etmigler, karlarmi arttirmislar ve organizasyonlarini

genisletmislerdir’’.

McClelland ve arkadaglari 1950'lerde, Maslow'un soz ettigi iist diizey
ihtiyaglara benzeyen faktorler iizerinde c¢alismalar yapmislardir. Bu calismalarin

sonugclaria gore her insanin basarisim etkileyen dort gesit ihtiyag vardir’®

Basarma Ihtiyaci: Yerine getirme ve uzmanlhigini gsterme ihtiyaci. Bu ihtiyaci
yiksek olanlar kendilerine, ulasilmasi gii¢c ve zahmetli amaglar sec¢ip bunlara

ulasabilmek icin gereken bilgi ve yetenegi elde edip kullanmak isterler.

Iliski Kurma (Kabul Gérme) Ihtiyaci: Sevgi, ait olma ve bagli olma ihtiyaci.
Bu ihtiyac1 bagkalariyla iliskiye girmeyi, grup iiyesi olmay1 ve sosyal iligkiler getirmeyi
ifade etmektedir. Maslow'un sosyal ihtiyacina kars1 diisen bu ihtiyaci gii¢lii olan birey,

bireylerarasi iliski kurmaya ve gelistirmeye yonelir.

Gii¢ Elde Etme Ihtiyac1: Baskalar iizerinde kontrol sahibi olma ihtiyac1. Bu
ithtiyact baskin olanlar, gii¢ ve otorite kaynaklarin1 genisletme, baskalarini etki altinda

tutma ve giiciinii koruma davranis1 gostereceklerdir.

Uzmanlik Thtiyaci: Kaliteli is yapma, profesyonellik ve ustaliga sahip olma

ithtiyact

> Aydin Ayaydin, *’Geligim ve Ogrenme Psikolojisi’’, Ani Yayincilik, Ankara, 1999, s. 38
%8 Gordon, Judith R. A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, 2" ed., Allyn and Bacon,
U.S.A. 1987. s. 21-24.
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McClelland'a gore basarma ihtiyaci ¢alisanin performans diizeyini belirlemede
onemli bir rol oynamaktadir. Basarma ihtiyaci dogustan degil, sonradan kazanilmis bir
ihtiyactir. Teoriye gore insan ¢ocuklugunda ¢evresindeki bir¢ok uyaranla etkilesime
girer. Bu uyaranlardan sikildiginda ise daha karmasik, daha ilgi ¢ekici olanlarini
aramaya baglar. Eger ebeveynler bu arayisi destekler ve g¢ocugu arayisina karsi

cesaretlendirirlerse cocuk karmasik uyaranlara karsi bir ¢esit psikolojik ihtiyag gelistirir.

McClelland'a gore ihtiyaclar 6grenilir ve davranisa etki etme potansiyellerine
gore kisiden kisiye degisen bir hiyerarsi izlerler. Insanlar yasam siireglerinde
cevrelerinde gelisen olaylar1 negatif ya da pozitif duygularla birlestirerek 6grenirler. Bu
baglamda basar1 yasantilari, beraberinde uyanan haz duygulariyla pekistirilir. Sonug

olarak basarma ihtiyaci kisinin duygu hiyerarsisinde en {istte yer alir.

Basarma ihtiyaci kigisel ¢abalarla basariya ulasma arzusunu ve sonuglarindan
faydalanmay1 ifade eder. Basarma ihtiyaci yiiksek olanlar, diisiik olanlara oranla is
yasaminda daha yiiksek performansla ¢aligirlar. Bagsarma ihtiyaci yliksek olan ¢alisanlar
iistlendikleri isi, her ne olursa olsun, en iyi sekilde yerine getirmeye c¢alisirlar. Kisisel
gelisimlerine 6nem verirler; yalniz ¢alismay: tercih edeler ve performanslart hakkinda
geribildirim almak isterler. Bu yoniiyle basarma ihtiyaci ekonomik gelismede énemli bir
rol oynamaktadir. Basarma ihtiyacina deger veren ve bu ihtiyaci tegvik eden iilkelerin

diger iilkelere oranla ekonomik yonden daha hizli gelisecekleri diisiiniilebilir.

McClelland basarma ihtiyacinin insanlara egitim yoluyla dgretilebilecegini
savunmustur. Bu amagla yaptig1 arastirmada, bir bolgedeki basari temali halk
hikayeleriyle o bolgenin endiistriyel gelisme diizeyi arasinda pozitif korelasyon

bulmustur®’.

Basarma ihtiyaci is ortaminda goriilen tek motivasyon kaynagi degildir. Birgok
calisan yiiksek diizeyde iliski kurma ya da gilic elde etme ihtiyaci icindedir. Bu

calisanlar i¢in sosyal is iligkileri kurmak basarmaktan ¢ok daha once gelir

% Gordon, 1987, a.g.e, s. 21-24
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[liski kurma ihtiyac1 agir basan calisanlar genellikle birlikte ¢alismayi tercih
ederler ve nihai iirlinle oldugu kadar isin yerine getirilme siireciyle de yakindan
ilgilidirler. Is ortaminda basar1 odakli ¢alisanlar her zaman en basarili kisiler
olmayabilir. Kimi durumlarda pozitif sosyal iliskilere sahip olmak isi basariyla yerine
getirmekten daha Onemli bir konumdadir. Smither ve Lindgren'in 1978'de banka
calisanlariyla yaptiklar1 bir arastirmanin sonuglarina gore, yoneticilerin astlarina gore
daha az basarma ihtiyacina sahip olduklari ortaya ¢ikmustir.®® Yéneticiler kariyerlerinin
geldigi noktada basarmaktan ¢ok sosyal iliskiler kurma ve ilerlemelerine bu seklide

devam etme yolunu tercih etmektedirler.

Basarma ihtiyaci yiiksek ve gii¢ ihtiyaci diisiik olan insanlar iyi birer ¢alisan
olur ancak iyi yonetici olamazlar. Diger yandan iliski kurma ihtiyaci yiiksek olanlar da
yoOneticiligi iyi beceremezler. Ciinkii diger ¢alisanlarin isteklerini karsilamak igin
kurallarda ayricaliklar yaratirlar. Boyle bir durumda, ayricalik yaratilmasini istemeyen
calisanlar kendilerine adaletsiz davranildigin1 ve dolayisiyla bu calisanlarin s

performanslari diiger.

McClelland'a gore en iyi yoneticiler iligki kurma ihtiyacindan daha iist diizeyde
glic ihtiyacina sahip olanlardan ¢ikmaktadir. Ancak bu gii¢ ihtiyaci kisisel biiyiimeye
degil, Organizasyon el hedeflere ulagsmaya yonelik olmalidir. Nitekim Stahl'in 1983'te
yedi ayn isletmeden 1649 kisiyle yiiriittiigli bir arastirmada basar1 ve gii¢ ihtiyaci
yiksek olan kisilerin yonetim motivasyonlar1 da yiiksek c¢ikmistir. Bunun tersi

durumdaysa yonetim motivasyonunun diisiik oldugu saptanmistir.

Bir igyerinin en st diizey yoneticisi yiiksek diizeyde gii¢ ihtiyacina sahip
olmalidir ki emrinde ¢alisanlar1 etkileyebilsin. Bununla beraber, bu ihtiya¢ yoneticinin
kisisel biiyiimesi amaciyla degil, isyerinin ¢ikarlari dogrultusunda kullanilmalidir.
Ayricabu yoOneticinin gii¢ ihtiyact baskalar1 tarafindan begenilme ihtiyacindan daha

yliksek diizeyde olmalidir

€0 Smither, R.D. The Psychology of Work and Human Performance, Harper & Row, New York. 1988.
s. 365-398.
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McClelland insanlarin hangi ihtiyagtan fazla etkilendigini 6l¢mek icin
Murray'nin 1938'de gelistirdigi "Tematik Algilama Testi"ni, (Thematic Aperception
Test) kullanmistir. Bu test, ilizerinde siyah-beyaz resimler bulunan on bes karttan
olugsmaktadir. Deneklerden, verilen resme bakarak bir hikaye olusturmalar: istenir.
Anlatilan hikayeler uzmanlar tarafindan analiz edilir. Ayn1 hikdyenin analizinde farkli
denekler arasinda bir fikir birligi oldugu ancak resmin farkli zamanlarda verilmesi

sonucunda ayni kisinin anlatimlarinda farklilagmalar oldugu gozlenir.

Bir yonetici, astlarinin bu ihtiyaclarin hangisine sahip oldugunu bildiginde
personel segcme ve yerlestirmede bu verileri kullanacaktir. Boylece kisiler, ihtiyaglarini
karsilayacak pozisyonlara geldiklerinde motivasyon icin gerekli ortami bulmus

olacaklardir.
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2. MOTIVASYON VE DIiKKATIN OGRENME UZERINE ETKISi

2.1. Periyodik Giidiiler

Aclik, uyku gibi giderildikten bir siire sonra tekrar ortaya ¢ikan giidiiler olup;
temel ve dogal giidiiler olarak tanimlanmaktadir. Bunlar bireyin diinyaya gelmesi ile
ayn1 anda beliren ve biyolojik hayatin devami i¢in giderilmesi zorunlu olan giidiilerdir.
Eksikligi organizma tarafindan cesitli yollarla hissettirilerek giderilmesi amaciyla birey

uyartlir®!.

2.1.1. Periyodik Olmayan Giidiiler

Bu giidiiler bireyin fizyolojik gelisme siirecine paralel olarak ortaya ¢ikmakta
ve giderildikten sonra genellikle pek etkileri kalmamaktadir. Bireyin basta aile olmak
lizere daha ¢ok toplumsal ¢evrede kazandig: giidiilerdir. Ornek olarak yeteneklerini

ortaya koyma, basari giidiisii ve sayginlik giidiisii verilebilir®?.

2.1.1.1. Birincil Ve Ikincil Giidiiler
Giidiiler, birincil ve ikincil olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Birincil giidiiler,
biyolojik temeli olan diirtiilere dayanan giidiilerdir. Birincil giidiiler biitiin canlilarda
gozlenebilir. Birincil giidiilerin bazilar aglik, susuzluk gibi, viicutta bilinen bazi

fizyolojik degisikliklerden kaynaklanir ve bunlar 6grenilmemis giidiilerdir ®*

2.1.2. Durumluluk Ve Siirekli Gudiiler

®1 Aydin Ayaydin, ag.e,s. 11
62 Aydin Ayaydin, a.g.e, s.11-12
3 Aydin Ayaydin, a.g.e, s. 12
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Gidiiler siirekliliklerine gore durumluluk ve siirekli olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Durumluk giidii, belli bir durumun etkisi ile ortaya ¢ikar ve gecicidir.
Siirekli giidii ise kalicidir. Ornegin, Tiirkge dersini sevmeyen fakat sinava girecegi igin
Tiirkge dersi calisan bir 6grencinin Tiirkge 6grenmeyle ilgili giidiisii durumluktur.
Tiirkge’ye ilgi duyan, dersini ¢alisan ve bu alan1 6grenmek i¢in Tiirkge calisan bir

6grencinin giidiisii ise siireklidir®*.

2.1.2.1. i¢sel Ve Dissal Giidiiler

Ogrenciler ya okulu sever yada okuldan nefret eder bazilar1 6grenmeyi ilging
ve kolay bulur i¢in okulu sever, bazilar1 6grenmeyi sikict buldugu i¢in okuldan nefret
eder. Bireyin ihtiyaci karsilandiginda, basar1 giidiisii acisindan basariya ugratildiginda
bir doyum elde eder. Doyum giidiilenmesinin kaynagini olusturur. Birey doyum elde
etmek i¢in isi basarmak istiyorsa, bu bir i¢sel giidiilenmedir. Bireyin giidiilenmesi dissal
etkilerle 6grenci icin Ozendirici hedefler secilerek ya da p ekistirecler kullanilarak
gelistirilirse bu durumda giidiilenme digsaldir dissal giidii disardan gelen 6diil, ceza,
baski, rica gibi etkilerle ortaya cikar. Ornegin, annesinin “yemegini yemezsen oyun
oynayamazsin” demesi iizerine yemegini yemeye baslayan cocuk digsal olarak
giidiilenmistir. Bu ¢ocugun giidiilenmesine yol acan etken yemek yemeyi seviyor olmasi

degil, oyun oynamak i¢in yemegi ara¢ olarak kullanmasidir.

Igsel giidii ise, kisinin icinden gelen etkilere drnegin ilgi, merak, ihtiyag vb.
ortaya ¢ikar. Ornegin, matematige ilgi duyan bir cocuk ona “yap” denmeden, kendisi

istedigi i¢in matematik ¢alisiyorsa icsel olarak gl'jdl'ilenrnistir65 .

2.2. Giidiilenme Kuramlari

64 Osman Telimen, a.g.e, s. 31
65 Osman Telimen, a.g.e, s. 31
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Bir smiftaki 6grenciler birgok 6zellik yoniinden birbirine benzedikleri halde,
ok farkli davranislar gostere bilmektedirler. Ogrencilerden biri 6devini ¢ok iyi yapryor,
derse istekle katiliyor ve iyi notlar alabiliyor. Diger bir 6grencide gorevlerini tam yerine
getirmiyor, derse katilim1 ¢ok az ve pekiyi notlar almiyor. Ogretmenlerinizden bazen su
sozleri duyarsiiz “6devini yapabilirdi, ancak ¢aba gostermiyor” veya “o ¢ok zeki
olmakla birlikte caligkan”. giidiileme kuramlar1 bu yonleriyle bireyler arasindaki farklari
aciklamamiza yardimci olacaktir. Asagida bu yaklasimlar, fazla ayrintiya girmeden

aciklanmigtir®.

2.2.1. Davramisci1 Yaklasim

Davraniglara gore giidiiler, sartlanma ve modelden O6grenme yollariyla
ogrenilmektedir. Giidillenmede davranigsal yaklasimin etkinligi, biiyiik Olgiide
pekistirenlere baglidir. Sinifinda 6gretmenin ya da arkadaslarinin sordugu sorulara
dogru cevap veren 6grencilere uygun pekistirenler verildiginde 6grenciler bir yandan
sorulan sorulara cevap vermek i¢in giidiilenmis olurlar diger yandan da 6grenmeye karsi

istekli hale gelmis olurlar.

Bu yaklasim, digsal giidiilenmeye dayali bir yaklagimdir. Bu yaklasima gore,
ogrenci kendi amaglarini bir kenara birakip, kendini 6diile getiren amaca yonelebilir.
Davranigsal yaklagimin ilkeli okullarda yaygin bir sekilde uygulanmasina ragmen,
ogrencileri glidiilenme konusunda tartismali bir yaklasgimdir. Bu yaklagima getirilen ana
elestiri, distan giidiilenmenin bireyin iizerindeki olumsuz etkileridir. Ogrenci sadece
odiil almak igin istenilen davranisi yapar hale getirilebilir. Odiiller, kalite standardini
karsiladigr zaman degil de, sadece 0dev yerine getirildi diye verilirse, distan gelen

olumsuz etkilerde artis goriiliir®’

% pinar Tinaz, Calisma Yasamnda Motivasyon Kuramlari, Istanbul, Mercek Dergisi, Say, 19, Y1l 5,
Temmuz 2000.

57 Prof. Dr. Leyla Kiiciikahmet Smif Yénetiminde Yeni Yaklasimlar, Istanbul, Nobel Yaymlar , 2000,
s. 54-56

58 prof. Dr. Leyla Kiigiikahmet, a.g.e, s. 54-56

% Aydin Ayaydin, a.g.e, s. 16
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Ornegin, bir dgretmen dgrencilerine arastirma projelerini veya 6devlerini
yaptiklari i¢in 100 puan verirse bu durum 6grencilerde orta diizeyde basar1 gdstermenin
bile, 100 puan getirecegi fikrini uyandirir. Ogrenciler, alman 8diiliin ¢aba ve ddevin
kalitesi ile degil de, onun yapilmasiyla kazanilacagi mesajini alirlar. Buda gilidiilenmeye
zarar verir. Diger taraftan ileri yas diizeyindeki 6grenciler 6vgiiyii ¢abalarindan dolay1
veya basit gorevlerindeki performanslarindan dolay1 aldiklarini diisiiniirler. Bu yastaki
Ogrencilere 6vgii, 6gretmenin 6grencideki yetenek diizeyinin diisiikliigiine inandiginin
bir gdstergesidir. Bu tiir inang da, giidiilenmeyi azaltir. Bu sebeple de pekistiren olarak

diistiniilen 6vgii, tersine cezalandirici olarak is goriir®®.

2.2.2. Insancil Yaklasim

Aslinda biitiin insanlar giidiilenmistir. Kimse asla motivasyonsuz degildir.
Bazen insanlar, bizim onlarin yapmasini tercih ettigimiz sey icin giidiilenmemis
olabilirler, ancak onlarin tamamen motivasyonsuz oldugunu sdylemek dogru
olmayabilir” ifadesi insancil psikoloji hareketinin ana ilkesidir. insancil psikoloji, insan1
zihinsel, duygusal ve soysal faktorler i¢inde bir biitiin olarak inceler ve bu faktorlerin
ogrenmeyi nasil etkileyecegi iizerinde durulur. Insancil psikoloji kisilerin algilamalar

ve i¢ten gelen ihtiyaclarina cevaplari lizerine odaklanir.

Insancil yaklasim giidiilenmeyi, insanlarin biiyiime ve gelismelerine neden
olan, etkin bir i¢giidii olarak gormektedir. Giidiilenme, 6gretmenin 6grenciye veya
siifta dissal olarak yaptig1 bir sey degildir, aksine biiyiime gelisme ve yeni tecriibeleri
entegre etmek icin halihazirda var olan pozitif bir egilimi beslemedir. Her insan
dogustan, tiim insan davraniglarina enerji veren ve onu yonlendiren biiyiime ilkesine
sahiptir. Oniinde oturan arkadasini diirtiikleyen 8. sinif 8grencisi bile giidiilenmistir,

ancak onun giidiilenmesi akademik olmayan etkinliklere yoneliktir®.

58



Insancil yaklasima gore, her birey degerlidir, ciinkii dogustan degerli bir
varliktir. Cevrenin 6grenme ve giidiilemedeki roliinii destekleyen ikna edici kanitlar
vardir. Ogretmenler smifta 6grencilere sadece bilgi verip, istenen cevabi pekistirmezler,

bunun yerine hem 6grenciyi hem de 6grenen kisisel gelisimini kolaylastirirlar.

2.2.3. Sosyal Ogrenme Yaklagim

Bu yaklasim, davranis¢1 ve biligsel yaklasimlarin 6zelliklerini igerir ve yeni
boyutlar ekler. Sosyal Ogrenme kuramina gore, sadece dissaluyaricilardan
etkilenmedigimiz gibi, yalmizca igsel etkilerle de yonlendirilmeliyiz. Cevresel
degiskenler ve bilissel 6zellikler kadar, 6z-yeterlik, bagimlilik, basari, saldirganlik gibi
kisisel 6zellikler de bireyin davranisini etkiler. Davranislar ¢evresel degiskenler, bilissel
ozellikler ve kisisel 6zelliklerin etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikar. Sosyal 6grenme

yaklagimina gore, giidiilenmeyi etkileyen ii¢ ana etken vardir. Bunlar:

1. Bireyin amacina ulagma beklentisi
2. Amacin birey i¢gin degeri
3. Bireyin yapilacak ise yonelik tepkisidir.

Birey ilk iki maddeye olumlu cevaplar veriyorsa 0z-yeterlik duygusunu
gelistirecektir. Oz-yeterlik, bireyin belirli bir isi basaracak yetenege sahip olduguyla
ilgili algisidir. Birey ge¢mis yasantilarina dayali olarak veya bagka kisilerin yasantilarini
gozleyerek, bir igin sonucunu tahmin eder. Beklenen sonuglar olumlu ise ve yapilacak is
yarar saglayacaksa giidiilenme gerceklesir. Davranislar biiyilik bir ¢ogunlukta dnceki
davranislarin  sonuglar1 tarafindan yénlendirilir. Ornegin ellerimizin donmasini
beklemeksizin eldivenlerimizi giyeriz. Ciinkii 6nceki yasantilarimizdan boyle bir
cikarsama yapariz. Ogrenciler yeni bir yariyila basladiklarinda alacaklarmn derslerin
hangilerinde basarili ya da basarisiz olacaklarina dair bir yargi gelistirirler. Bu yargi

biyiik 6l¢iide onlarin elde edecekleri sonucu etkiler”

70 Ziya Selcuk, Egitim psikolojisi, istanbul, 2004, s.46-48
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2.2.4. Bilissel Yaklasim

Neden kii¢iik ¢ocuklar, bu kadar istekli bir sekilde ¢evrelerini sorgularlar?
Neden bulmaca oyunlart 4-5 yasindaki ¢ocuklarin zamanlarinin biiyiik bir kismini
mesgul ediyor? Biligsel yaklasima gore, diizeni ve diinya islerini anlama ve denge
kurabilme ihtiyacindan dolay1 giidiileniriz. Davranigsal yaklasimda, dissal etkenler
onemli goriiliirken, bilissel yaklasimda ise igsel etkenler 6nemlidir. Hoslandig1 bir
dersin smavina calisan bir 6grenci yorgunlunun, acliginin ya da uykusuzlugunun
farkinda olmayabilir. Cilinkii amaglarini gergeklestirme gibi i¢sel ihtiyag onu
etkilemektedir. Bu nedenle 6gretmenler, ders esnasinda dgrencilerin igsel ihtiyaglarini
merak uyandirarak, ilging ve sasirtici sorular sorarak harekete gegirmelidir. Ancak,
biitiin 6grencilerde ig¢sel ihtiyaglarin1 harekete gecirmesi zordur. Ciinkii 6grencilerin
beklentileri, amaglari, degerleri ve ihtiyaglari ¢ok farklidir. Bilissel yaklasim, 6grenciler
arasindaki farkliliklar1 aciklamada 6gretmene yardimei olmaktadir. Bu farkliliklara

asagidaki ornekleri verebiliriz:

» Baslangigta basarisiz olmalarina ragmen, neden bazi 6grenciler problemi
¢ozmeye devam ederler.

* Neden bazi Ogrenciler notlarini etkilemeyecegini bildikleri halde bazi

etkinliklere ilgilenirler.

* Neden insanlar basarili olana kadar, bir faaliyette bulunmaya devam ederler

ve basardiktan sonra birakirlar.

* Neden Ogrenciler olumsuz geribildirim almayi, hi¢ geribildirim almamaya

tercih ederler.

« Ogrenciler neden derslerin 6nemsiz yonleriyle ilgilenir’*

2.3. Katihma Giidiileme

"Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin Oncii, Simif Yonetimi, Istanbul, fletisim Yayinlari, 1999, s. 39-41
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Bu kisimda, 6grenme etkinliklerine katilim i¢in i¢ten ve distan giidiilenmis
ogrencilerin nasil ayirt edilecegi acgiklanmaya c¢alisilacaktir. Glidilleme iki genis
kategoriiginde ifade edilebilir. Bunlardan biri distan giidiilenme, digeri de igten
glidiilenmedir. Bu giidiileme tiirleri ile ilgili bilgiler asagida alt basliklar halinde

aciklanmustr.

2.3.1. Distan Giidiilenme

Yiiksek notlar ve oOgretmenin iltifatlar1 seklindeki pekistiregler sonucu
ogrencinin disinda olusan gilidiilenmedir. Asagida da, 6grenme etkinliklerine katilmaya

yonelik distan giidiilenmis iki 6grenci 6rnegi verilmistir.

1.  Ahmet’in yedinci smif 6gretmeni kendisinden beslenme ile ilgili boliimii
Fen Bilgisi kitabindan okumasini istiyor. Ahmet, babasinit mutlu kilmak i¢in 6édevini

tamamlayarak yiliksek notlar aliyor. Ahmet, saglikli beslenme ile ilgili boliimii

okuyarak, notlarini yiikseltecegine inantyor.

2. Tiirkge 6gretmeni yaratici yazi yazma ile ilgili ders anlatirken Zeynep
ogretmenini istekli dinliyor. Ciinkii dinlemezse smifta soru soruldugunda cevap

veremedigin, sikilacagindan korkuyor’2.

Ogrenme etkinligi ile dogrudan iliskisi olmadan &diillerle olumlu
pekistireclerin kullanildig1 yasantilar ile 6grenciler katilima distan giidiilenmis olurlar.
Benzer sekilde, gérev yapmama davranigi sonucu 68renciye verilen cezalar, gérevini

yapmast i¢in ona distan giidiilemeyi dgretebilir 7.

2.3.2. icten Giidiilenme

2Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin Oncii, a.g.e, s. 39-41
3 JOHN CHILD, Organization : A Guide to Problems and Practice , Paul Chapman Pub. Ltd, 1982.
s.73.
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Eger Ogrenciler, bir etkinlige katilarak ihtiyaglarin1 karsilayacaklarini
anlarsalar, bir dgrenme etkinligine yoénelik olarak icten giidiilenmis olurlar. icten
giidiilenmis dgrenciler dogrudan yararl olacak sekilde katilima deger verirler. Igten
glidiilenme, merak, 6grenme ihtiyaci, bliylime ve yarisma duygusu gibi 6grencinin

icinde yer alan ihtiyaglara verilen cevaptir.

Zeynep saglikli olmay1 ve hastalanmamay1 arzuluyor. Tam bir diyetin sagligina
katkida bulunacagina inaniyor. Sonugcta, yedinci sinif 6gretmeni sinifin beslenmeyle

ilgili bolimii okumasini istediginde Zeynep 6devini isteyerek tamamliyor.

Ayse, insanlarin vahsi hayvanlar1 avlamamasi ve dldiiriilmemesi gerektigine
inantyor. Tirkge 6gretmeni etkili yazi yazmayla ilgili ders verirken Ayse, 6gretmeni
istekli sekilde dinliyor. Ciinkii baskalarini aveilik yapmamaya ikna amaciyla yazilar
yazarak bu konuda yazar olmak istiyor. Ogrenciler katilimin dogrudan bir sonucu
olarak, olumlu pekistire¢clerinden, Ogrenme etkinliklerinin degerini anlamayi

ogrenmektedir.

Ogrencilerin katilimmi distan giidiileyen ydntemlerin kullanilmas: hig
kullanilmamasindan iyidir. Ancak, 6grencilerin katilimi i¢in distan giidiilenmeleri, icten
glidilenmeye gore daha diisiik diizededir. Etkinlikler, 6grencilerin ihtiyaclarini agikca
karsilayan hedeflere ulagmalarin1 saglayacak sekilde diizenlenirse, 6grenciler 6grenme

etkinliklerine igten giidiilenmis olarak katilabilirler 7*.

2.4. Giidiilenmeyi Etkileyen Kisisel Etkenler

Giidillenme bilis, davraniglar, ¢evre ve diger kisisel etkenlerin etkilesimi
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Burada sozii edilen kisisel etkenleri dort grupta toplamak

miimkiindiir’>: 1.Uyarilma ve Kaygy, 2.ihtiyaclar, 3.inanclar, 4.Amaclar.

2.4.1. Uyarilma ve Kaygi

™ Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin Oncii, a.g.e, s. 41-42
7> David G. Myers , Social Psychology , The McGraw Hill Inc, 1996, s. 45
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Genelde uyarilmiglik hali, organizmanin verimli bir 6grenme saglayabilmesi
i¢in hazir ve tetikte bulunmasidir. “canim ders ¢alismak istemiyor” diyen 6grenciler
aslinda yeterli uyarilmislik seviyesine ulagamamistir. Kantinde ya da yatakta ders
calismak, bireyin genel uyarilmishik haline girmesini, dolayisiyla Ogrenmesini
gl¢lestirmektedir. Uyarilma belirli bir noktaya geldiginde optimal seviyeye

ulasmaktadir. Optimal seviye 6grenme i¢in ideal olandir’®.

2.4.2. ihtiyaclar

Ihtiyag arzulanan veya gerekli olan bazi seylerin eksikligidir. Eksiklik
algilanan ya da gercek olabilir. Ihtiyaglar basit ve somut olabilecegi gibi karmasik ve

soyut da olabilir.

2.4.3. Inanclar

Kisilerin giidiilenmesini etkileyen ii¢iincii kisisel faktér, onlarin inanglaridir.
Yiikleme kurami ve bazi arastirma bulgulari, yeteneklerin kararli ve denetlenemez
oldugunu ifade ederken, bazi goriisler de yeteneklerin ¢abayla gelistirilebilecegini ifade

etmektedir. Diger yandan yetenekle ilgili inanclarda gelisimsel farkliliklar vardir.

2.4.4. Amaclar

Ogrencilerin derslerle ilgili amaglar, onlarin giidiilenme diizeylerini
etkilemektedir. Ogretmenler dgrencilerin amaglarina bakarak onlarin giidiilenme

diizeyleri ve amaglarinin ger¢ceklesme diizeyleri hakkinda degerlendirme yapabilirler

" David G. Myers,a.g.e, s. 45
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2.5. Dikkat

Dikkat bilincin belli bir noktada toplanmasidir. Ogrenmenin iyi olmasi igin
ogrencinin derse karsi dikkatli olmas1 gerekir. Bu da pekistirme ve kaygilandirma
yoluyla motive edilerek saglanabilir. Ogretmenlerin kullandiklar1 motivasyon
araglarinin en Onemlisi nottur. Ayrica konunun O6nemi anlatilarak da motivasyon

saglanabilir ve boylece dikkat artirilabilir.

Organizma, her zaman bir¢ok uyaranla kars1 karsiyadir. Ancak organizma
duyusal mekanizmalarla alinan bu uyarimlarin tiimiine birden esit dl¢iide tepkide
bulunamaz. Buna gore, dikkat olgusu acisindan kilit kavram segiciliktir. Burada
karsimiza ¢ikan temel soru sudur. Organizma neleri neden secerek algilar. Bu soruya iki

sekilde yanit verilebilir.

1. Organizmanin sahip oldugu sinir sistemi uyaranlar arasinda yogunlasma

acisindan belli bir kapasiteye sahiptir.

2. Organizma igsel yasantilara bagl olarak belli gereksinimlerin doyurulmasi

amacina gore isleyen programlanmis bir yapiya sahiptir.

Su halde segicilik kavrami, sinir sisteminin siirlt bir kapasiteye sahip olmasi
ve organizmanin amaglara goére davranimda bulunma egilimi ile agiklanabilir. Demek
ki, dikkat duyusal mekanizmalarla alinan uyarilardan herhangi birinin digerlerinden

belli amaglara gore segilip ayiklanmasi iglemidir.

Organizma her durumda uyaran gruplar iizerinde farkli bicimlerde odaklanma
egilimindedir. Odaklanma bir bakima birincil ve ikincil olmak iizere iki diizeyde
gerceklesir. Birincil dikkat, yogunlasmis dikkat olarak da adlandirilabilir. Ikincil dikkat
stireci ise, genellikle yogunlasilan uyarict gruba iliskin arka plan degiskenler {izerinde
odaklanir. Ancak, ikincil dikkat bazen yogunlasilan birincil dikkat siirecinibozucu

etkiler de tastyabilir’”.

T\, Grant Ireson, Eugene C. Grant, , Handbook of Industrial Engineering, Management ,
Prentice — Hall Inc. , 1969, s, 55-58
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Ornegin, belli bir zaman kesitinde ayn1 konuya ait iki ayr1 uyaran grubu ile
kars1 karstya bulunan organizma bunlardan biri iizerinde yogunlasirken, digeri

birinciyle iliskili oldugu oranda tamamlayici nitelik tagir.

Ote yandan dikkat olgusunun sigramali ve degisken bir karakter gosterdigi
bilinmektedir. Bu nedenle, baslangigta yogunlasilan uyaran grubu siire¢ iginde
organizma tarafindan yeterince anlamli ve amaca uygun bulunmazsa geri plana

diisebilir’®.

2.5.1. Dikkat Siirecini Etkileyen Degiskenler
Bu konuda yapilan arastirmalarin sonuglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir.

1. Uyaranlar arasinda anlaml iligkilerin bulunmasi dikkatin yogunlastirilmasini

kolaylastirmaktadir.

2.Uyaranlar arasinda anlaml iligkilerin bulunmasi olgusu 6znel algilara gore
degisiklikler gostermektedir. Buna gore, anlamlandirma genis Olgiide bireylerin

psikolojik yapilarinin ve 6n 6grenme diizeylerinin farkliligina baghdir.

3.Uyaranlarin verildigi fiziksel baglama uygunlugu (ses, 1s1, 1s1k, renk)

dikkatin yogunlastirilma diizeyini artirmaktadir.

4. Ancak uyaranlarin fiziksel baglama uygunlugu tek basina yeterli degildir.
Ciinkii dikkat siireci aynt zamanda organizmanin igsel yasantilar1 tarafindan

yonlendirilmektedir.

5.Dikkatin yogunlastirilmasi organizmanin belli gereksinimlerle giidiillenme

diizeyine baghdir

8 \W. Grant Ireson, Eugene C. Grant, a.g.e, s. 55-58
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Dikkati etkileyen olumlu veya olumsuz bazi degiskenler de soyle siralanabilir.
1-Zihinsel etmenler: Bireyin zeka diizeyi, alg1 ve bellek siire¢lerinin isleyisi.

2-Hazir bulunmusluk: Bir 6grenme yasantisi agisindan 0grencinin duyussal

Ozelliklerinin bilissel yeterliliklerinin ve deginsel becerilerinin uygunluk diizeyi
3-Asir1 ya da yetersiz motivasyon
4-Uygun bir 6diil ve ceza sisteminde yoksunluk
5-Geri besleme yetersizligi
6- Amagc yoksunlugu ya da belirsizligi
7-Basarisizlik endisesi
8-Hatal1 zamanlama
9-Egitimde 6gretmen merkezli 6gretim stratejilerinin egemen olmasti
10-  Otokratik ve buyurgan ¢gretim tutumlari

11-  Ogretim yasantis1 iginde 6grencinin kendilik, biitiinliik ve o&zerklik

gereksinimlerinin kargilanmamasi
12-  Ogretim yasantilarinin soyutluk ve karmasiklik diizeyi

13- Cesitli psikolojik, sosyal ya da zihinsel etmenler nedeniyle bazi

Ogrencilerin yasadiklar1 6grenme giicliikleri

Goriildiigi gibi; dikkat bircok sosyo-psikolojik ve biyo-fizyolojik degisken
tarafindan etkilenen bir zihinsel siirectir. Ogrenme ve motivasyon konularinda yapilan
arastirmalarda elde edilen bulgularda dikkat olgusunun yeniden kavramsallastirilmasini
zorunlu kilmistir. Buna gore, dikkat ayn1 zamanda bir segici siniflama algisal ayirt etme

ve zihinsel esleme siirecidir
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3. MOTiVASYONUN iS YASAMINA ETKIiLERI

3.1. Motivasyon ve Is Tliskisi

Motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaclari, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel
bir kavramdir. Aclik, susuzluk, gibi fizyolojik kokenli giidiilere diirtii ad1 verilir.
Insanlara 6zgii basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de ihtiya¢ denir. Motivasyon
siirecini anlamada ihtiyagclar, diirtiiler ve 6zendirici uyarcilar arasindaki iligkiler ve

anlamlar1 6nemlidir.

Kisilerin yapabileceklerinin limitini, egitim ve yetenek seviyeleri,
yapabildiklerinin limitini ise moral ve motivasyon seviyeleri belirler. Elimizden gelenin
en iyisini yapabilmemiz, motive olmamiza baglidir. Motivasyon, basari i¢in sarttir ama
tek basina yeterli degildir. Hepimiz hayatta daha basarili olmak isteriz. Basarili olmak
icin yapmamiz gerekenleri biliriz. Bunlar1 ni¢in yapmamiz gerektigini biliriz. Istersek
nasil yapabilecegimizi de, yapmakla neler kazanacagimizi, yapmamakla neler
kaybettigimizi de biliriz. Ama yine de o “yapmamiz gerekenleri” yapmayi1z? Peki bizi

durduran nedir? Cevap atalet!

Atalet; duraganlik, tembellik, miskinlik, {izerine 61l toprag serilmis gibi hareket
etmek, hareketsizlik gibi anlamlara gelir. Atalet halinde olmanin tersi, hareket halinde

olmaktir’®

Ataletin panzehiri nedir?

Psikolojik bir olgu olan motivasyonun degisik acilardan ele alinmis olmasi
bircok taniminin yapilmasina neden olmustur. Asagida bu tanimlardan bazilari
verilmigtir. Zihinsel olarak nereye gideceginizi, ne yapacaginizi ve nasil bir yasam elde
edeceginizi olusturmak ve kavramaktir. Yani bilingli bir sekilde karar vermek ve

7 Secil Tastan, “’Motivasyon ve Is Yasamna Etkileri’’, Ocak 2004
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/motivasyon.html (Erisim Tarihi: 06 Nisan 2006)
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uygulamaktir. Bu mantikla yola ¢ikan kisi zihinsel olarak verdigi karari harekete

gecirmek icin miicadele etme olayidir.

Kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek icin kendi arzu ve istekleri ile

davranmalar1”

"Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarin tatminle sonuglanacak bir is ortami

olusturarak bireyin harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci”

“Bireyleri, onlarin 6zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarina tesvik

eden; kendilerinden veya ¢evrelerinden kaynaklanan gesitli giidii ve giidiiler toplulugu”

“Bir hareketin yonii, siddeti ve devamlilig1 iizerine ¢abuk ve derhal yapilan

etki”

“Davranisin nasil basgladig, siirdiiriildiigii, yonlendirildigi, durduruldugu ve

tiim bunlar siirerken organizmada mevcut olan 6znel reaksiyonlar”

“Bir sey yapma istegidir ve yapilan fiilin bireyin ihtiyaglarini tatmin etme
yetenegi siirdiikge bireyde bulunur.” “Giidiilerin etkisiyle eyleme gecme ve

gerceklestirme siirecidir ™%,

Insanlar1 motive edecek araclar1 8 grupta toplamak miimkiindiir:

1. Yonetime katilim: Organizasyonda calisanlarin karar alma siirecine aktif
olarak katilimi motivasyonel bir etki gosterir. Calisanlar organizasyonu kendi sahip

olduklari isletmeler olarak goriirler ve daha fazla caligma geregini duyarlar.

2. Yetki ve sorumluluk devri: Organizasyonda calisanlara yetki ve sorumluluk
devredilmesi halinde bunun motivasyonel etkisi ¢ok giiclii olur. Kisiler elde edecekleri
basarinin kendilerine ait olduguna inanirlar. Ayni sekilde basarisizligin faturasinin da

yine kendilerine ¢ikacagina inanirlar.

3. Rekabet: Motivasyonel araclardan bir digeri rekabettir. Rekabet, insanlari

daha fazla calismaya, liretmeye ve yenilige sevk eder.

80 Secil Tastan, a.g.e, s, 22-24

68



4. Etkin iletisim: Organizasyonda yoOnetici ve ¢alisanlar arasinda etkin iletigim
olmas1 insanlar1 daha fazla calismaya sevk eder. Etkin iletisim, emir-komuta iliskisi
olmaksizin tlim organizasyon c¢alisanlarinin yakin iletisimde bulunmalari, sahip
olduklar1 bilgiyi paylasmalar1 ve sorun ¢ézme konusunda birbirlerinden destek ve

yardim alabilmeleri demektir.

5. Caliyma yagsaminin kalitesi: Bu genel kavramin iginde yer alan bazi unsurlar
sunlar olabilir: Isyerinde ¢alisma kosullarinin saglikli ve emniyetli olmasi, sosyal
imkanlariin yeterli olmasi, spor-kiiltiir-sanat gibi faaliyetlere organizasyonda yer
verilmesi, emeklilik imkanlarin iyi olmasi... Calisma yasami kalitesinin iyi oldugu

organizasyonlarda daha yiiksek bir motivasyonel etki goriilebilir.

6. Takdir ve ddiillendirme: Kisilerin yaptiklar islerin takdir edilmesi ve bu
islerinin sonucunda maddi olarak odiillendirilmeleri 6nem tasir. Yiiksek tlicret vermek
tek basma yeterli degildir. Organizasyonda daha fazla calisan kisileri ayrica
odiillendirmek, yenilik ve yaraticiligi tesvik etmek i¢in organizasyonda odiillendirme

sisteminin varlig1 gerekir.

7. Kariyer gelistirme: Organizasyonda kisilerin mesleklerinde kendilerini
gelistirebilmeleri ve yiikselme olanaklarinin mevcut olmasi son derece dnem tasir.
“Kariyer platolari”’nin olmasi1 durumunda ise kisiler daha fazla ¢alisma geregini

duymazlar.

8. Egitim olanaklari: Organizasyonda ¢alisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini
artirmak i¢in uygulanacak olan egitim ve seminerlerin motivasyonel etkisinin yliksek

oldugu séylenebilir®!

8 Hanks, K. Motivating People, Crisp Publications, Boston, 1991, s.53-54
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3.1.1. Demotivasyon Iste Monotonluk

Organizasyonda calisanlari demotive edecek faktorlerin de analiz edilmesinde
yarar bulunmaktadir. Demotivasyon, organizasyonda motivasyonun olmamasi demektir.
Demotivasyonun bir¢ok nedenleri vardir. Bunlar arasinda iste monotonluk ve is

tatminsizligi gelir.

Bir organizasyonda ayni isi siirekli yapmak dolayisiyla ortaya ¢ikan bezginlik,
bikkinlik ve yorgunluk sézkonusu olabilir. “Monotonluk” olarak adlandirilan bu

sorunun ortadan kaldirilmasi i¢in su 6nlemlerin alinmasi gerekirgzz

Is genisletme: Calisanlarin tek bir is {izerinde siirekli ¢alismalar yerine daha
genis bir uzmanlik alanina sahip olmalar1 ve multi- fonksiyonel gorevler iistlenmeleri ile

bu sorun kismen ortadan kaldirilabilir.

Is degistirme: Iste monotonlugu azaltmanin ve ortadan kaldirmanin yollarindan
birisi de calisanlar1 zaman zaman farkli boliimlerde ve farkli islerde calistirmaktir. Is

degistirme, “is rotasyonu” olarak da adlandirilabilir.

Is zenginlestirme: Bu kavram ilk kez F. Herzberg tarafindan kullanilmustir.
Herzberg’ e gore organizasyonda islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi i¢in mevcut
calisma ortaminin ve kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekir. Organizasyonda
calisanlara isi planlama ve karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini yoneten
takimlar olusturulmasi, kalite cemberleri ve Oneri gelistirme gruplar1 olusturulmasi is

zenginlestirme i¢in verilebilecek baslica orneklerdir®.

Spor-kiiltiir-sanat akitiviteleri:  Organizasyonda monotonlugu ortadan
kaldirmanin en giizel yollarindan birisi yemek aralarinda ve uygun olan diger

zamanlarda spor kiiltiir ve sanat faaliyetleri yapmaktir™*

82 Telman, N. Pozitif Diisiincenin Sihirli Giicii, Istanbul, Epsilon Yayinlari, 2003. s.42-43.
83 Herzberg, F., Mausner, 1959. a.g.e, s.8-9.
84 Telman, N. a.g.e, 5.42-43.
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Organizasyonda demotivasyonun sonucu is tatminsizligidir. Is tatminsizliginin
sonucu ise diisiik performans, isten ayrilma, isi savsaklama ve isten kaybolma
(absentizm) ve benzeri olarak goriiliir. Organizasyonlarda rastlanan en ciddi sorunlardan
birisi is tatminsizligi olarak ortaya ¢ikan isten ayrilmalardir. isten ayrilmalar gesitli
nedenlere bagli olarak olusur ve yayginlasir. Isten ayrilmalarin baslica nedenleri

arasinda sunlar1 sayabiliriz:
» Ucret yetersizligi,
» Ucret sisteminin adaletsizligi,
« Kariyer gelistirme imkanlarinin olmamasi,
* Calisma kosullarinin kotii olmasi,

* Basarinin takdir edilmemesi, ddiillendirme sisteminin organizasyonda mevcut

olmamasi,
+ {letigim eksikligi,
* Asirt is yiikii,
» {5 glivencesinin olmamasi,
» Saglik, emeklilik vs. sosyal giivenlik imkéanlarinin yetersiz olmasi,
« Kétii yoneticilerin organizasyonda istihdam edilmesi®,

Bu ve benzeri nedenler isten ayrilmalara neden olur. Isten ayrilmalari
azaltmanin ve ortadan kaldirmanin yollar1 ise en basta “insan kaynaklarinin yonetimi”

ne bir biitiin olarak 6nem vermek ile iliskilidir

8 Herzberg, F., Mausner, a.g.¢, s.8-9.
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3.2. is Tatmini Ve Mutluluk

Eger insanlar islerinden tatmin olduklarini ifade ederlerse, bu ne anlama gelir?
Is tatmini basit bir keyif almaktan daha kapsaml, karmasiktir. Tatmininin bu

karmasiklig1 yapilan arastirmalarin nicelik ve niteligini de etkilemektedir.
Is tatminini etkileyen 5 faktor bulunmaktadur:
» Kaygi-Refah
* Mutsuzluk- memnuniyet
* Olumlu etkenler
* Nezaket

e Ofke®®

3.3. is Tatmini Teorileri

Bunlar Farklilik Teorisi ve Is karakteristigi Modeli Teorisi. Farklilik teorisi
basit bir fikir lizerine kuruludur: eger isinizden x birim beklentiniz varsa isginiz sizi
ancak x birim kadar mutlu edebilir. Bu teorinin ana meselesi, is gérenlerin islerinden ne
beklediklerinin tanimlanmasidir. Is 6zelligi modeli teorisinde ise is tatmininin

sebeplerini amaglanan 6zellikler olarak kabul edilir.
Hackman ve Oldham isleri 5 farkli grupta ele alirlar:
* Kabiliyet Farkliligi,

* Gorev Farklilig

8 Filiz Atilla, Motivasyonla isletme Basarisinin Artinimasi Semineri, KOSGEB ikitelli KUGEM
Seminer notlari Istanbul, Nisan, 2002. s. 41.
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* Gorev Oneminin Farklilig1
+ Ozerklik
» Gorev geri beslemesi

Hackman ve Oldham’a goére eger isler bu 5 6zelligin varliginmi arttiric sekilde

diizenlenirse is goren tizerinde 3 farkli kritik psikolojik durum olusabilir. Bunlar:
» Isin anlamliligin tecriibe ile sabitlesmesi
+ s neticesinin sorumlulugunun paylasilmasi
» {5 siirecinin sonuclarinin bilinmesi

Hackman ve Oldham’a gore bu ii¢ 6nemli durum varligimin korudukca

motivasyon ve is tatmini seviyesi yiiksek olacaktir®’.

3.4. Is Tatminini Belirleyen Faktorler

Yukaridaki teorilerin yaninda, cinsiyet, yas, kisilik ya da is durumu is tatminini
belirleyebilecek faktorler arasinda sayilabilir. Cinsiyet konusunda kesin belirleyici
hiikiimlere varilamamakla birlikte, degisik is gruplar1 cinsiyete gore degisik
beklentilerin kaynagi olabilmektedir. Yas ile is tatmini arasinda tam dogrusal olmasa da
dogru orant1 vardir. Yas, is tatminini belirlemede diger faktorlerden daha fazla bir

etkiye sahiptir. Sosyo-ekonomik faktorler de is tatminini belirleyici 6zellige sahiptirler®®

" Hackman, JR. & Lawler, E.E. Employee reactions to job charateristics,Journal of Applied
Psychology, 1971, vol: 55, pp. 259-286.

8 G. incir, Cahsanlarin is Doyumu Uzerine Bir Inceleme, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlar. http://www.Insankaynaklari.com./bireyler/trends/makale, 1990.
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3.5. Is Tatmininin Davramssal Faktorleri

* Daha Yiiksek Performans

* Daha Diisiik Devamsizlik

» Daha Diisiik Is Géren Degisimi

Is tatmini ve performans nispeten birbirlerinden bagimsiz olarak ele alinirlar.
Sonug olarak, modern ekonomilerdeki is merkezli yaklasim is diinyasinda ve orgiit

yonetiminde motivasyon psikolojisi ve is tatmininin Onemli bir yeregelmesine

sebebiyet vermistir®’.

3.5.1. Is Tatmininin Yonetilmesi

Is tatmini hem insanlik degerleri agisindan hem de orgiitiin karlilig1 acisindan
onemli kabul edilmektedir. Is gérenler asagidaki faktorler bulundugunda daha yiiksek is

tatmini duymaktadirlar. Bunlar:

* Uzun donemde oOrgiit kendisi i¢in tatminkér olmaya devam edecektir
» Isin kalitesinin dnemsenmesi halinde

» Organizasyon i¢in dnemsenme

* Organizasyonun gii¢liiligii

* Daha fazla iiretimsellik

Is gdrenin isletme biinyesinde kalma arzu ve istegi is tatmininin bir belirtisi
olarak algilanmamalidir. is giivenligi ve isletmeden beklentiler gibi faktorler de bu
arzuyu etkilemektedir. Olumsuzluk olumluluktan daha giigliidiir. Tatminsizlik
tatminlilikten daha fazla motive edicidir. Genelde insanlar aciya karsi tersi bir

durumdan daha cabuk ve daha gozlenebilen bir tepki vermektedirler°°.

¥ FK. Ogras, “Burdur ili Kamu Isgiiciinde is Tatmini”, SDU Burdur Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2 (2),
2001 s. 113-124.
P FK. Ogras, a.g.e, s. 113-124.
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Belirsizlik geri doner. Siklikla is tatmini ile sonuglari arasinda tek ve basit bir
bag yoktur. Mesela: tatminsizlik arttik¢a isten ¢ikma motivasyonu da artmaktadir. Is
gorenler temelde bir defa is tatminini yakalarlarsa, isten ¢ikma egilimini kolay kolay

gosteremezler.

3.5.2. Is Tatminini Etkileyen Onemli Faktorler

Amerika’da 15.000 civarinda, iscilerden (beyaz yakali) katilimibir anket
gerceklestirilmis, Ankete katilanlarin %20 si yoneticilerden ve seflerden, %91 1 tam giin
calisanlardan olusmus ortalama yas ile 33 olarak tespit edilmis, cinsiyet dagilimi esik
olarak kabul edilmistir. Bu anket neticesinde; is tatminini etkileyen alt1 faktor
belirlenmistir. Bu alt1 faktoriin derecesi yliksek oldugunda is tatmini de yiiksek olmakta,

diisiik oldugunda da is tatmini diisiik olmaktadir. Bunlar’';

1. Firsat: Is gorenler kendilerini gdsterebilecekleri firsatlar tanindiginda daha
fazla is tatmini duymaktadirlar. Ilgi cekici projelere ya da daha fazla sorumluluk
gerektiren bir statiiye kavustuklarinda da isi tatmini artmaktadir. Buradaki firsat terfi
niteligindeki firsat degildir. Organizasyon yapisindaki basamaklar azaldikca bir iist
derece atlamalar1 daha nadir gériiniir. Is gorenler degisik projelerde, takim liderliginde,

0zel sorumluluklarda bunu terfi gibi algilayabilmektedirler.

Stres: Is ile ilgili olumsuz durumlar devamlilik kazandiklarinda is tatmini de
azalmaktadir. Eger is gorenin kisisel yasami ile isi i¢ ice ge¢meye baslarsa is stresi

artmaktadir.

Liderlik: Is gorenlerin is tatmini yoneticileri ayn1 zamanda iyi bir lider

oldugunda artmakta bu durum is géren motivasyonunu da arttirmaktadir.

Is Standardi: 1s siirecinin neticesinde olusan sonugtan gurur duyduklarinda is

gorenlerin is tatmini artacaktir

TFK. Ogras, a.g.e, s. 127-128
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Tarafsiz Odiillendirme: Is gorenler islerinin  karsithgmi  aldiklarini
hissettiklerinde, yada isletme icin 6nemli olabilecek fikirlerinin ddiillendirilecegine

inandiklarinda is tatmini diizeyi de artacaktir.

Serbesti yet: Islerini yaparken yeterli seviyede serbestlik verildiginde ve isleri
konusunda s6z sahibi olduklarin1 hissettiklerinde is tatmini deartmaktadir.
Organizasyonlar birbirlerinden farklidirlar. Sizin organizasyonunuz i¢in i§ tatminini

etkileyen faktorleri bulmaya caligin.

3.6. Motivasyonun Is Yasamina Etkileri

Insan davramislarinin dogas1 hakkinda herkesin ¢esitli inanclar1 vardir. Bu
inanglar insanlarin neden c¢alistigina organizasyonel amaglari nasil basardigina dair
tutumlart ve degerlemeleri igerir. Bizim bu inanglarimiz ¢evremizle etkilesim
sonucunda baskalar1 tarafindan 6grenilir. Ihtiyaglarin tatmin edilmesiyle de bu inanglar
gliglenir ve yerlesir. Yoneticiler igyerindeki tutumlarini ve yapacaklar1 seyleri
calisanlarin davraniglarina gore yonlendirir. Calisanlar hakkindaki inanglariyla da hem
kisisel hem de organizasyonel amagclarin1 gergeklestirecek, odiil ve cezalar1 belirleyecek
stratejiler gelistirirler. Kisilerin davraniglar1 hakkindaki yoneticilerin inanglar etkili
yonetimin ilkeleri ve kavramlari i¢in baz olusturur. Calisanlar da yonetimin bu ilkeleri

ve kavramlari yerine getirmek i¢in yaptiklari seylerden etkilenir.”?

Organizasyonel amaglarma ulagsmis ve verimliligi saglamis olan
organizasyonlar c¢alisanlarin kisisel ihtiyaglarini tatmin etmis olanlardir. Calisanlarin
performanslarinin niteligi genellikle o kiginin motivasyonuna baghdir. Fakat insanlar
birbirinden farkli oldugu i¢in calisanlarin organizasyondaki davraniglarint anlamak
zordur. Yani ¢alisan davranisi organizasyonlarda yer alan bir siirii ¢alisan arasindaki
etkilesiminden etkileneceginden dolay1 onlar i¢in motive edici seyleri saptamak olduk¢a

zordur .

92 Vromm, V. Work and Motivation, New York: Willey Publishers. 1964. s. 36-38.
% http/:www.insankaynaklari.com (Erisim Tarihi: 16 Nisan 2006)
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Orgiit yonetimi hem kisisel hem de organizasyonel hedeflere ulasmak icin
isgorenlerin ihtiyaglarini tatmin ederek onlardan en etkili bigimde yararlanmaya ve

isgorenleri organizasyonun amagclarina dogru motive etmeye ¢alisir.

3.6.1. Motivasyon Ve Is Tatmini

Organizasyonlarda tiretimin farkli katmanlarinda olup da aym ya da benzer
isleri yapan is gorenler bulunabilir. Performans, is becerisi ve motivasyonun
faktdrlerinin bir fonksiyonudur. Bu faktdrlerin eksikligi iiretimin de etkilemektedir. Is

becerisi yetenegin, egitimin ve tecriibenin bir araya gelmesidir’”.

Is Becerisi (Yetenek x (Egitim + Tecriibe)): Is gorenin isindeki performans tiim
bu faktorlerin varligina baghdir. Yetenek dogustan gelen bir 6zellik olmasina karsin, is
becerisi ise tecriibe ve egitim ile artabilmektedir. Performansi etkileyen bir diger faktor
ise motivasyondur. Motivasyonun ayirict 6zelligi onun hedef ya da sonugla iliskili
olmasindandir. Motivasyon davraniglari giidiiler ve bir amag¢ dogrultusunda davraniglar
yonlendirir. Is becerisi ve motivasyonun bir araya gelmesi performansi siddetli bir

sekilde arttiracaktir.

Performans (Is Becerisi x Motivasyon): Eger is becerisi ve motivasyon diisiik
ise Performans da diisiik olacaktir. Simirli durumlarda yiiksek motivasyon diisiik is
becerisini Ortebilmektedir. Is becerisinin yiiksek, motivasyonun diisiik olmasi
durumunda performans diisiik olacaktir.”” Organizasyonlar, belli amaglarm
gerceklestirilebilmesi  icin, bireylerin birbirleriyle planli faaliyetlerinin  bir
koordinasyonudur. Organizasyonun degisik katmanlar1 arasi iligkileri i gorenlerin
motivasyonu lizerine hayati bir etkiye sahiptir. Organizasyonla iligkili ve yonetimsel

davraniglari ile ilgili insan dogasini acgiklayan dort teori bulunmaktadir

94 «is Tatmini” http/:www.ceterisparibus.net
% Smither, R.D. The Psychology of Work and Human Performance, Harper & Row, New York. 1988.
s. 365-398.
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Rasyonel-iktisadi insan: Bu teori Ingiliz materyalist ekonominin {iriiniidiir.
Temel noktasi, insanin isi i¢in gosterdigi cabalar ile isinden duydugu tatminin

dengelenmesidir. Bu teori paranin ana tatmin sebebi oldugunu kabul eder.”®

Bu teorinin dort ana ¢6ziimii bulunmaktadir:
a) Insanlar ekonomik diirtiiler ile motive olurlar.

b) Organizasyonlar insanlar1t maddi doyuma ulastirirlarsa onlart motive ve
kontrol edebilir.

¢) Gergekte insanlarin bilingsiz giidiileri mantiksizdir.

d) Organizasyonlar insanlarin mantik dist hislerini kontrol etmeli ve ortadan
kaldirmalidir.

Bu teoriye gore insanlar kendilerini kontrol edemezler, bu kontrolii onlar adina
organizasyon yapar ve bu mantikli olmayan hisleri harici kuvvet uygulayarak
organizasyonun hedefleri dogrultusunda yonlendirir. Bunu bagsarmak i¢in organizasyon
asir1 merkeziyet¢i bir yapilanmaya gitmelidir. Yonetici ise planlamanin, yonetimin ve
diizenlemenin tiimiinden tek sorumlu olandir. Alt katmanlarda ¢alisanlarin isi sadece
itaat etmektir. Bir problemle karsilagildiginda sorun igin harici ¢éziimler getirilir.
Mesela; iiretim seviyesi diiserse kontrol mekanizmasi1 giiclendirilir ve 6zendirici

faktorler arttirilir ya da isin yapisi degistirilir.

Sosyal insan: Bu teori, endiistri devriminin neticesinde gelistirilmis, etkilerini
daha ¢ok is gorenler iizerinde gdstermistir. insanlar kimliklerini kaybetmektedir. Is
gorenler arasinda sosyal iligkilerin giiclendirilmesi ihtiyact dogmustur. Bu teorinin asil

bilesenleri sunlardir®”:

a) Insanlar baskalar ile iliski kurmak sureti ile kendilerin ifade etme 6zelligini
kazanirlar.

b) Is sisteminin endiistrilesmesi ve rasyonellesmesi isin anlamini ortadan

kaldirmakta ve sonug olarak insan isin anlamin1 sosyal iliskilerde bulmaktadir

% Smither, R.D. a.g.e, s. 365-398.
" Smither, R.D. a.g.e, s. 365-398.
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c) Insanlar sosyal olgulara yonetimin koydugu 6zendirici 6nlemlerden ve
kontrollerden daha iyi tepti vermektedirler

d) Insanlar ancak sosyal ihtiyaclar1 sefleri tarafindan dikkate alindiklarinda

yonetimin tedbirlerine cevap vermektedirler.

Bu teoride, organizasyon is gorenlerin ihtiyaclari ile ilgilenmelidir. Motivasyon
ve kontrol is gorenlerin hislerini, tutumlarin1 ve bunun altinda yatan isteklerini
anlamakla uyumluluk i¢inde olmalidir. Bu durumda yd6neticinin fonksiyonu ydnetici-
kontrol edici olmaktan uzaklasip is gorenler ile {ist yonetim arasinda arabulucu olarak
degismektedir. Problem oldugunda, bu tip organizasyon ilk olarak is gorenlerin
organizasyon ile olan iliskileri gdzden gegirilir. Diisiik performans, sefle olan kisisel
iliskilerin zayiflamasi veya asir1 is baskisi neticesinde olusan diisiik moral seviyesinin

gostergesi olabilir.

Karmasik Insan: Onceki teorilere tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Bu teori, insan
giidiilerinin tek par¢a olmadigini, aksine giidiilerin ya da insan1 yonlendiren etkilerin
onun kisiliginin degisik 6zelliklerini yansittigini savunur. Gudiiler, iliskiseldir ve
degisik davranis kaliplar1 olusturucudurlar. Ornegin, para sadece giivenlik ihtiyacini
degil, bunun yaninda kendini itibarl1 gérme duygusunu da tatmin edebilir. Bu teorinin

ana hatlar1 sunlardir’®;

» Insan organizasyondaki tecriibeleri ile yeni giidiiler kazanabilir. Bireysel
motivasyon kisinin baglangigtaki istekleri ile organizasyon igindeki tecriibelerinin bir

sentezi olarak olugur

+ Kisi birgok degisik giidii ile giidiilenebilir. Is tatmini ve etkililik isin

dogasinin, isteki kabiliyet ve tecriibenin ve is arkadasliginin sonucunda etkilenir.

* Kisi idari stratejilere cevap verir. Herkes icin ayni olabilecek bir yaklagim
tarz1 yoktur. Bu tiir organizasyonlarda “onlar” ya da “biz” yoktur. Calisanlarin bir araya
gelmesi ile olusan grup vardir. Bu teorinin en 6nemli yan1 tiim iletisim kanallarinin agik

tutulmasidir

%8 http/:www.koniks.com, (Erisim Tarihi: 11 Nisan 20086).
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Organizasyonda bireylerin kendi kabiliyetlerini gelistirici ve liderlik imkaninin
arttirilldig1 bir hava olusturulur. Yonetici farkli kabiliyetleri kesfetme ve degerlendirme

yetenegine sahip bulunmalidir.

3.6.2. Bireysel Motivasyon

Bir organizasyonda calisan bireylerin performans fakliligini agiklayan farkl
nedenler bulunabilir. Her bireyin onu belli bir davranigsa iten sebepleri ve temel
ithtiyaclar vardir. Bu giidiiler davranis potansiyeli olarak tanimlanirlar ve sadece uygun

cevresel ve durumsal sartlar olustugunda davranisi etkilerler®”.

Her giidii, degisik isteklerin tatminine y®dnlendirilmistir. Onceki benzer
durumda &diillendirilmenin olup olmamasi da motivasyonu etkiler. Caba performansi,
performans da iiretimi etkiler. Organizasyon ¢aba ve performansi degisik metodlarla

yonlendirebilir. Bunlar'%;

Sosyal Motivasyon: Degisik arastirmalar gostermistir ki, sosyal istekler giiclii
motive edicilerdir. Yapilan bir incelemede is gorenlerin bir kismina yiiksek iicret
verilmig, ancak diger is gorenlerden tecrit edilmisler. Bir hafta sonunda tecritte olan is

gorenlerin ¢ogunlugunun tekrar is degisikligi talep ettikleri gézlemlenmistir.

Bagsari Motivasyonu: Bagarma arzusu iyi performans i¢in O6nemli bir itici

guctir.

Is Zenginligi: Is zenginligi de is gorenlerin kabiliyetlerini ve davranislarini

arttirmaktadir

Organizasyonel Iklim: Organizasyon, isyerindeki yasam standardmin yiiksek
olmasindan sorumludur. Is gorenlerin sosyal istekleri de dikkate almmalidir.

Organizasyonlarda ihmal edilen bir konu da adalettir. insanlar esit muamele isterler.

%% Tarik Solmus, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Bir Uygulama Alani Olarak Motivasyon, Istanbul Ocak
2005 http://www.sistems.org./depo/IKY & Motivasyon.p, (Erisim Tarihi: 23 Nisan 2006) s. 32-33
100 Tark Solmus, a.g.e, s. 33-34
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Tim is gorenlere ayni standartlarin uygulanmasini isterler. Adaletsizlik diger is
gorenlerin kendisinden daha fazla ddiillendirildigine inanmaya basladigi andan itibaren

baslar.

3.6.3. Moral ve Motivasyon Iliskileri

Moral kisaca bir insana veya insan grubuna hakim olan atmosferdir. Bu kavram
tanimdan da anlasilabilecegi lizere bir insan veya bir gurup i¢in tanimlanabilir.
Motivasyon konusunda morali grup bazinda incelemek yerinde olacaktir. Ciinkli
isletmede c¢alisan bireyler iistlerine diisen sorumluluklari en iyi sekilde yerine
getirebilmek ve dolayisiyla hedefe ulasabilmek i¢in beraber ¢alismak durumundadirlar.
Bu ylizden orgiitlerde bir takim ruhunun gelistirilmesi, isbirliginin saglanmasi
gerekmektedir. Moral kavrami motivasyonu da dogrudan etkilemektedir. Ciinkii diisiik
moral ise konsantrasyonu azaltacak, bu da belirlenen hedeflere ulagma amacindan

sapmay1 doguracaktir'®’.

Diisiik moral ve motivasyon seviyesinin doguracagi zararlar su sekilde

ozetlenebilir:

» Calisanin fikri, emegi ve yetenegi isin goriilmesinde etkin ise verim biiyiik
Olclide etkilenecektir. Fakat calisanlar fikri emek ve yeteneklerini igin goriilmesinde

kullanmiyorlarsa verim etkilenmeyecektir.

» Diisiik moral c¢alisan tizerinde bedensel rahatsizliklara neden olacak is

kazalar1 artacaktir.

* Diisiik moral isten ayrilmalara, is gruplarindan kopmalara neden olacak
boylece calisan devri yiikselecektir. Is yerinde devamsizlik ve izin istemleri de

artacaktir ',

191 j Alev Arik,. Motivasyon ve Heyecan Ders Notlari, istanbul, Cantay Kitabevi, 1996, s. 41-43

127 Alev Arik, a.g.e, s. 41-43
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3.7. Motivasyon Teknikleri

Daha verimli ¢alismanin saglanmasi i¢in c¢alisanlart motive etmenin bir¢ok

yolu vardir. Bunlar kisaca soyle 6zetlenebilir:

Ucret: Para isyerinde ozellikle iscinin degerinin satis miktarina gore
belirlendigi firmalarda en ¢ok konusulan konudur. Ucret; yasam igin gereken gecimi
saglamasi, kisinin toplumdaki gruplar arasindaki konumunu gostermesi gibi
bakimlardan 6nemli oldugu i¢in bir motivasyon aracidir. Calisanlarin motivasyonunu
arttiran en onemli faktérlerden biri de iicret kapsaminda verilen yan 6demelerdir.
Emeklilik ikramiyesi, yasam, saglik, kaza sigortasi, hastalik izni, sosyal sigorta vb.
unsurlarin varligi ¢alisan tizerinde olumlu bir etki yaratirken, olmamasi ¢ok biiyiik is
tatminsizligine yol agmaktadir. Organizasyonlarin kisileri motive etmesi igin gereken en

onemli seylerden biri de iicretlerin adil olmasi ve esitlik ilkesine uyulmasidir'®*.

Odiil Sistemleri: Yoneticiler, calisanlarin bir 6diil aldiklarinda cabalarim
arttiracaklar1 beklentisi i¢cindedir. Ancak bunun saglanmasi i¢in verilen 6diil gercekten
caba harcamaya deger olmalidir. Devamsizlik isten ¢ikma ve diisiik kalite gibi isletme
sorunlarini1 énlemek ve performansi yiikseltmek i¢in yoneticiler, hedeflenen amaglara
ulasan, fazla zaman alan bir projeyi bitiren, acemi ¢alisanlara zaman ayirarak isi
Ogreten, belirlenen iiretim sinirii gegen, paradan tasarruf etmeyi saglayacak bir oneri

getiren, ise devami mitkemmel olan ¢alisanlar ddiillendirmelidir'**.

Tesvik Pirimi: Yiiksek odiillendirme programi, fazladan ¢alisma ve gayret
sonucu olusan tiim faydalarin iist yonetime gitmesini ve bu durum karsisinda

calisanlarin motivasyonlarini yitirip islerini ihmal etmesini Onlemek amaciyla

uygulanmaktadir'®

Ovgii ve Yapici Elestiri: Insan iliskileri, karsilikl1 giiven, rahat calisma ortami

gibi faktorler birgcok durumda paradan daha degerlidir. Bu agidan yiiksek performansin

6vgii ile takdir edilmesi 6nemli bir motivasyon aracidir'®.

103 http/:www.koniks.com (Erisim Tarihi: 22 Nisan 2006)

104 Secil Tagtan, a.g.e, s. 21-22

105 http://de.essortment.com/motivatingstude rbsm.html (Erigim Tarihi: 27 Nisan 2006)
106 http/:www.koniks.com (Erigim Tarihi: 22 Nisan 2006)
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Terfi ve Kariyer Gelistirme Olanaklari: Cogu calisan i¢in toplumda bir statiiye
sahip olma, saygi gérme ve takdir edilme gereksinimi terfi, yeni bir unvan veya maas
artist ile saglanmaktadir. Parasal ddiilleri beraberinde getirmesine ragmen terfi, paraya
dayali olmayan statiiyle ilgili bir konudur. Kisilere yiikselme olanaklarinin taninmasi
hem kisiler arasinda giliven duygusunu gelistirerek katilimi ve yetki almayi
kolaylastirmakta hem de motivasyonu arttirarak yiiksek performans i¢in bir tesvik araci

olmaktadir.'?’

3.7.1. Takim Calismasi Yoluyla Motivasyon

Isletmelerde takim temelli bir organizasyon modelinin uygulanmasi

motivasyon a¢isindan beklenen performans diizeyinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

Takimlarda ¢alisan bireyler kendilerini daha az stresli bulurlar. Takim i¢indeki
rollerinden dolay1 sorumluluk {iistlenseler bile basarinin genel sorumlulugu bir bireyin

omuzlarindan bir¢ok kiginin omuzlarina geger.

Paylagilan sorumluluk, tek basina ¢alisan is¢inin ¢ok yiiksek hedefler ya da
zorluklarla karsilagtig1 zaman yasadig1 panik ve caresizligi hafifletir. Birey kendini daha
fazla organizasyonun bir pargasi gibi hisseder. Insanlar kendilerini ve baskalar ile
iligkilerini sadece fiziksel yakinlik (yanimdaki kadin ya da asagi kattaki yonetici)
anlaminda degil, kendi isleri ile diger kisilerin yaptig1 isler arasinda bir baglanti kurarak
kavrarlar. Statiileri bir ¢izelge olmaktan ¢ikip, ger¢ek haline gelir. Takimlar i¢indeki

gercek konum ve 6nemlerini goriirler.

Takim kararlar1 ve faaliyetleri tiyelerin katilimi, takimin istekligi nedeniyle
tiyelik iligkilerinin siirdiiriilmesi, arkadasca takim iklimi ve iiyeler arasindaki iligkilerin
artmasi nedeniyle takimin baglilig1 yiiksek olur. Yiiksek bagliligin takim tiyelerinin

morali ve doyumuna diizenli etkileri bulunur '%,

197 http:/ www.koniks.com (Erisim Tarihi: 25 Nisan 2006)
198 http:/www.ceterisparibus.net (Erisim Tarihi: 25 Nisan 2006)
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Tek basma takim iiyeligi en biiylik doyumu saglasa bile, organizasyonun
takima ve iiyelerine deger vermesi harika bir mutluluk kaynagidir. Takimin iirettigi
seylerde kendi c¢abalarinin nihai sonuglarint gorebildikleri i¢in, takim tiyeleri bir basari
duygusu tadar. Bu nihai {liniin baska birimlerin ya da takimlarin isleyecegi bir
hammadde olsa bile takim iyeleri kendi takimlarinin {iretimini ve bunun

organizasyonun biitlinsel iiretimi ile baglantisin1 goriip kavrarlar.

Isletmenin genel ydnetimi organizasyonun biitiinsel iiretimi ile takimlarmn kritik

yeteneklerini eklemleyen bir motivasyon programini her zaman giindemde tutmalidir.

Bir Japon firmasi diizenli olarak kendi pazar ve {iriin gelistirme Onceliklerinin
listesini yayinliyor. Kuskusuz yiiksek profili kritik bir programi hazirlamada rol almak
kisiye biiyiik bir statii kazandirir. Orgiitteki herhangi birisi kendisinin biiyiik éncelikli
projelerden birine katkida bulunabilecegini diisiiniirse, kendi kendisini s6z konusu
ekipte gorevlendirir. Ekip lideri bagvuran kisiyi kabul etmeme hakkina sahiptir, ama
sunulan beceriler projenin basarisi agisindan kritik 6nem tasiyorsa, s6z konusu kendi
ekibine verilmesini talep eder. Bu durumda, bu kisinin yeteneklerinin firma agisindan
yeni gorevinde mevcut igine oranla nicin daha yaratici olacagini gerceklestirmek

zorundadir'%’.

Boylesi bir sistemin varlig1 birim yoneticilerini kilit elemanlarin gergekten
iddial1 projelerde ¢alismasini saglamak i¢in ellerinden gelen her seyi yapmaya tesvik

eder.

Bagarili bir takimda sosyal doyum ve gorev performansi i¢in gereksinimler iki
cesit rolii ortaya ¢ikarir; gérev uzmanligi roliinii uymayan kisilere amaglarina ulasmak
takima zamansal ve enerji ac¢isindan yardimci olur. Takim sorunlarina yeni ¢oziimler
hazirlar, gorev sorunlarmma iliskin Oneriler getirirken, gorevle iliskili gergekleri
aragtirirlar, sorunla iliskili fikirlere perspektif getirirler. ilgi azaldiginda takimi yeniden

atesler

109 http:/www.ceterisparibus.net (Erisim Tarihi: 26 Nisan 2006)
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Sosyo-duygusal rol alarak, takim iyelerinin duygusal ihtiyaclarin
desteklerken, sosyallesmelerini giiclendirir. Islerine uyumlastirma, direnci azaltma,
takimi bir amaca dogru yoneltme, diger takim tiyelerinin fikirleriyle uyum saglama
takimin uyumu siirdiirmede kendi fikirlerini 6ne siirme sosyo-duygusal roliin icersine

girer.

Takimin performansi ile kendi basarilar1 arasinda bag kuran iiyeler, bilissel,

duygusal ve davranigsal boyutlari ile olumlu bir siirecin i¢ersinde ilerlerler.

Takim organizasyon igersindeki kritik konumu, organizasyonun digsal
basarilarina dogrudan katkisi, takim tiyelerinin digerlerinden farkli bicimde 6ne ¢ikan
ve Ornek gosterilen orijinal yetenekleri tiyelerin duygu gelisimini olumlu bigimde
etkiledigi gibi organizasyonun biitiinliigline iliskin igbirligi kiiltiiriniin korunup

ilerlemesine de fayda saglar.

Takim calismas1 yoluyla motivasyon, etkin ve maliyeti diisiik bir motivasyon
teknigidir. Bireyleri tek tek motive etmenin maliyetinin ne denli yiliksek oldugu goz

oniine getirildiginde bu durum kendiliginden ortaya cikar''°.

Giliniimiiz isletmeleri performans kapasitelerinden daha fazla yararlanmada,
orijinal teknolojileri gelistirmede, yapilarindaki girisim amagh faaliyetleri tesvik etmede

takim ¢aligmasi yoluyla motivasyonu benimsemelidir.

3.7.2. Cahsanlara Sagladig1 Yararlar

Calisanlar, organizasyondaki faaliyetlerin yogunlugunda, is siire¢lerindeki
giiriiltii kirliligi ve ortamin fiziksel olumsuzluklarindan dolay1 kendilerini daha az stresli

bulurlar.

Sorumlulugun paylasimi da bireyin kendini takimin bir pargasi olarak

algilayarak sosyal duygusal bir rol benimsemesinden dolay1 daha fazla tatmin edici olur

110http:/www.ceterisparibus.net, (Erisim Tarihi: 01 Nisan 2006)
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Diger taraftan gerek takim liyesi olarak, gerekse takim halinde elde edilen is
basarilar1 tiim organizasyona yansiyacagindan calisanlar takim araciligiyla kendinden

daha fazla soz ettirilir ve takimin katkilarina daha fazla konsantre olur''".

3.7.3. Yonetim Personeline Sagladig1 Yararlar

Kisi basina iiretkenligin artmasi maliyetlerin siirekli diisiisii ve dolayisiyla mali
verimliligi artigiyla birlikte sermaye yapisindaki olumlu gelismeler takimlarin baglica
yOnetsel yararlarinin birer gostergesidir. Takimlarin geleneksel olarak, yonetim
diizeylerinin birer fonksiyonu olarak kabul edilen planlama, orgiitleme, yiiriitme ve
gozetim aktivitelerini devraldiklari, boylece {ist yonetimin performans alaninin islemsel
diizeylerden stratejik diizeye kaydigi goriilmektedir. Takimlarin operasyonel
stireclerden cekilen {iist yonetimin soz konusu faaliyetlere iliskin maliyetlerin

diismesinde etkili oldugunu sdyleyebiliriz.

Yine yoneticiler hedeflerine ve birimlerin amaclarina ulagsmada kolaylastirict
rolleriyle karsimiza ¢ikarlar. Dolayisiyla geleneksel yonetici profili yerine
yonlendiricilik 6zelligi olan performans odakli yonetici tipolojisi isletmede etkin

duruma gelir.

3.7.4. Organizasyona Sagladig1 Yararlar

Kisilerin, bir ekip ruhuyla birlesip kalplerindeki arzular1 ve teknolojik
yeteneklerini uygulamaya koyacaklari bir is atmosferi yaratabilirse, bdyle bir
organizasyon o kisilere kelimelerle ifade edilemeyecek kadar zevk ve yarar saglar.
Organizasyonlarda ekip ruhuyla davranan, takimin yetenek pargaciklari olarak

personelin boyle bir anlayis ve isbirligine yonelimi yararh sonuglara yol acacaktir 2.

111 http:/www.ceterisparibus.net, (Erisim Tarihi: 01 Nisan 2006)
12 http:/www.insankaynaklari.com, (Erigsim Tarihi: 03 Nisan 2006)
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Takimlarin uygun hacim ve bilesimde kurularak, isletme ve yonetim destek
siireclerinde yer almasi, misyona, vizyona ve amagclara ulagsmada sinerjik ve takimlar
aras1 performans kapasitesinin yiikselmesine, beklenen kazang/ maliyet oraninin
(karliligin) gerceklesmesine yol acar. Organizasyonda takimlarin kurulmasi ve
organizasyonel yayilimindan sonra orgiit kiiltiirii ve iklimi degisime ugramaktadir. Bu
durum fiiriinlerin kalitesinin artmasina, isletmenin miisteri glivenini optimal bigimde
organize edebilmesinde etkili olur. Diger taraftan olumlu is ortam1 ve takim temelli
odiillendirme sistemleri hem calisanlari hem de isletme disindaki kamuoyunu cezbeder.
Bu durum isletmenin imajin1 arttirirken isletmede gorev almak isteyen sektordeki
yetenekleri elemanlarin istthdamina yonelik baskinin olumlu bir durum gostermesini
saglar. Dolayisiyla isletme pazar pay1 ve kapitallesme sonunda rekabet iistiinliigline

ulagir' 3,

3.8. Motivasyonun Siirekliliginin Saglanmasi

Calisanlar yiiksek bir motivasyon seviyesine eristiklerinde bunu korumak icin
caba gostermek ve moral durumunu gozetmek gerekmektedir. Bunu saglamak icin
oncelikle insanlar1 is hakkinda kendilerini giivencede hissetmelerini saglayacak kadar
dogru ve giincel bilgilerle bilgilendirmek 6nemlidir. Belli araliklarla gdozden gecirme
yaparak basariy1 siirekli kilmak da bir diger 6nemli konudur. Bunun yaninda
calisanlarin sadece isleriyle degil, kendileriyle de ilgilenilmesi gerekir. Eger calisan
yine de basarisizsa onunla 6zel gorlismeler yaparak gerekli yardimda bulunmak o kisiyi

motive etmek acisindan onemlidir.

Isletmede motivasyonun siirekliliginin saglanmasi igin alinabilecek diger
Onlemler; c¢alisanlarin kararlara katilimini saglamak, calisanlara deger verildiginin
hissettirilmesi i¢in ¢aligma ortamini gelistirmek, sorumlulugu ¢alisanlara bir anda degil

de onlar hazir oldugunda vermek olarak sayilabilir''* .

'3 Kamil Alptekin, Calisma Hayat1 http://www.sosyalhizmetuzmani.org/calismahayati.html,

(Erisim Tarihi: 17 Nisan 2006)
14 Osman Telimen, a.g.e, s. 36
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Sonug olarak; maddi yeterligi olan ve isletmeyi kendinin bir pargasi goren,
isletmeyi seven calisanlar olusturmak yoneticilerin elindedir. Dolayisiyla motivasyon
konusu ihmal edilmemeli, yoneticinin en bastaki gorevlerinden birisi olarak kabul

edilmelidir.

3.9. Orgiitsel Motivasyonu Saglamak Icin Kullamlacak Arac ve Teknikler
3.9.1. Motivasyonda Paranin Rolii

Isletmelerin ¢alisanlar1 motive etmek i¢in kullandiklar1 en giiclii silah paradir.
Para bir isletmeye yetenekli personel almada ve onlar1 daha zorlu calistirmakta
kullanilir. Ayn1 zamanda da ¢alisanlarin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini karsilamada
ve sayginlig1 saglamada etkili olabilir. Paranin 6nemi ¢ok fazla olmakla birlikte ¢aligan
motivasyonunda etkisi sinirhidir. Hatta Herzberg’e gore para sadece hijyen etmenidir,

motivasyonel etkisi bulunmaz'"’.

Orgiitlerde para basarili kisileri 6diillendirmede,ya da 6rgiitiin biitiin
mensuplarina sistem Odiilleri (kamplar,emeklilik,yan 6demeler,68le yemegi..v.b..)
vermede kullanilir.Sistem odiilleri kisinin o Orgiitii tercih etmesine bir neden olabilir,

fakat kiginin motivasyonunu arttirmaz,¢iinkii kisi caligmasa da sistem odiillerini alir.

Esnek yararlanmalar saglik sigortasi, tatil olanaklari, emeklilik planlari,

tasarruf, hayat sigortasi, okul masraflar1 gibi ¢esitli alanlarda olabilir.

Diger bir 6deme sekli ise iki dizi 6deme sistemidir. Bu sistem ise yeni giren

isg6renin ayni isi yapan kidemli bir isgérenden daha az para almasini saglar ''°.

"% Herzberg, F, Mausner, a.g.e, 8-9.
"8 http:/www.motivasyoncu.com, (Erisim Tarihi: 15 Nisan 2006)
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3.9.2. Katilim

Katilma ve katiltma sonucunda isgoren kendine saygi ve taninma
gereksinmelerini tatmin edebilecektir. Kendi isyerinde bu gereksinmelerini

gideremeyen c¢alisanlar bagka ortamlarda bu ihtiyaglarini gidermeye calisirlar.

Organizasyonda igsgorenlerin konferanslara, komite ¢aligmalarina, hatta isin
kendisi ile ilgili olan yonetsel kararlara katilmas1 isgoreni isine daha bagli yapar ve

bdylece de motivasyonu artar' '’

3.9.3. Yetki ve Sorumluluk Verme

Yetki ve sorumluluk sayesinde isgdren eylemlerinde Ozgiirlik kazanir,
sorumluluk yiiklenir ve gereksinmelerini giderebilecegi davraniglara yonelebilir. Ayrica
yoOneticinin giderek artan sorumluluklari ve denetim yiikii de bazi1 yetki ve

sorumluluklarinin astlarina devredilmesiyle azalabilir.

Kisilerde motivasyonun artmast i¢in denetimin minimumda kalmasi ve
isgorene olan gereksinmenin ona belli edilmesi gerekir. Ayrica bireyi motive edecek ve

kendini gergeklestirmesini saglayacak yorumlar yapiimalidir''®.

3.9.4. Isin Kendisi

Isin kendisinin nasil oldugu kisilerin isten tatmininin ne kadar oldugunun
belirlenmesini saglar. Calisanlar kendilerini zorlayabilecek olan isleri segerler, hergiin
siradan ve sikici islerle ugrasmak istemezler. Isin kendisiyle ilgili olarak, calisanlarin is
tatminini etkileyen ¢cok onemli iki nokta vardir. Bunlar ¢esitlilik, ¢alisma metodlarinin

ve ¢alisma adimlarimin kontrol edilmesidir

"17C.Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi, istanbul, TUGIAD
Yayini, 1999. s. 62
"8 .Can Aktan, a.g.e, 5.62
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Genellikle yeterli derecede is ¢esitliligi, isgérenlerde motivasyonu arttiriyor.
Eger bu ¢esitlilik cok az olursa kisiler sikilir ve yorulur. Tam tersine eger iste ¢ok fazla

cesitlilik olursa bu kez de calisanlar strese girer.

Calisanlara islerinde taninan ozgiirlik onlarin motivasyonunun artmasina
neden olur. Bunun tersine yonetimin c¢alisanlar iizerine ¢ok fazla kontroliiniin olmasi
onlarin motivasyonunu diisiiriir ve isten tatminsizlige neden olur. Calisanlar i¢in her

hareketlerinin denetmenler tarafindan kontrol edilmesi asagilayici bir durumdur' "’
3.9.5. Is ve Gorev Tasarmm

Yoneticilerin en biiylik sorunlarinin basinda ¢alisanlar1 tatmin ederek iiretimi
en list diizeye ¢ikarmak gelir. Kisiler islerinde bulamadiklar1 basari, taninma, gelisme ve
kendini gergeklestirme gibi ihtiyaglarini bagka yerlerde ararlar ve bdylece de iiretim

azalir. Sonucta da isten tatminsizlik artar.

Modern yoneticim kuramcilar1 verimi arttirmak i¢in is ve gorev tasariminin
yapilmas1 gerektigini savunmuslardir. Is(gérev)tasarimi verimliligin artmasi igin islerin
nitelik ve yapilarini degistirme siirecidir. Bu siire¢ i¢cinde yapilacak belirli isler, bu isleri
basaracak yontemler ve bu islerin diger islerle iligkileri incelenir. Eger yoneticiler
ylksek motivasyon saglamak istiyorlarsa yapilan iglerle ilgili isgorenlere geribildirim
saglamali, iggdrende yaptig1 isten sorumlu oldugu duygusunu gelistirmeli ve caliganlar

icin anlam paranin da Gtesinde bir seyler vermelidir'*°.

Calisanlar isin tamamini ya da anlamli bir boliimiinii tamamlamaktan biiyiik
haz duyarlar. Arastirmalara gore bitirilmeden kesintiye ugratilan islerin bitirilenlerden

daha ¢ok animsandig1 savunulmustur.

Calismalar sonucunda is tasarimini basitlestirmeden, kisilere ¢alistiklart iglerde
anlam duygusu kazandirmaya ve onlarin islerini daha zevkli hale getirmeye yonelik bir

takim Gnlemler ortaya atilmistir Bu énlemler'

"9 http:/www.motivasyoncu.com, (Erisim Tarihi: 15 Nisan 2006)
120 ¢ can Aktan, a.g.e, 5.63
121 c.can Aktan, a.g.e, 5.64
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3.9.6. Yiikselme (Terfi)

Yiikselme tam anlamiyla motivasyonel bir ara¢ olarak degerlendirilir. Bu
calisanin gosterdigi basariya karsilik bir 6diildiir. Yiikkselmenin ger¢eklesme nedeni

kisinin takdir edilme,saygi gorme ve kendini gergeklestirme ihtiyacini bir sonucudur.

Bu ihtiyaclarin giderilmesi isletmede verimliligin saglanmasi acgisindan
oldukca onemlidir. Mesela ylikselmeler iggorenlere iistiin sevk saglar, isgiicii devrini
diistirmek, baz1 durumlarda personel gereksinmesinin karsilanmasi gibi sonuglara neden

olur'?2.

3.9.7. Calisma Gruplan

Samimi ve cana yakin ¢alisma arkadaslarinin bulundugu gruplar bireylerin is
tatminini saglamasin neden olur. Calisanlar islerinde arkadaslariyla konusabildikleri
durumlarda is tatmini saglanir, aksi taktir de kisi kendini soyutlanmis hisseder ve
motivasyonu diiser. Bu gruplar kisilerin bazi sosyal problemlerini gidermeleri ic¢in

seslerini duyurabildikleri bir ortam olur'**.

3.9.8. is Ortam ve Sartlar

Personel motivasyonu i¢in isin ortami ve sartlar1 olduk¢a 6nemlidir. Bu
ozelliler igyerinin 1s1s1, rutubeti, havalandirilmasi, 15181, giiriiltiisii, temizligi ve gerekli
ara¢ ve gereclerin bulunmasi ¢ok onemlidir. Calisanlar is ortaminin uygun ve rahat
olmasini isterler ¢linkii verimli ¢aligmalari i¢in rahat sartlar olmalidir. Calisanlar igin is
sartlar1 ¢ok dnemlidir ¢linkii isin durumu kisinin is disindaki sosyal hayatin1 da etkiler.
Eger calisanlar ¢ok uzun saatler calistyorlarsa sosyal hayatlarina vakit bulamazlar ve

mutsuz olurlar

122 Can Aktan, a.g.e, s.64
123 Kamil Alptekin, Calisma Hayati. http://www.sosyalhizmetuzmani.org/calismahayati.htm (Erisim
Tarihi: 17 Nisan 2006)
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Is sartlar iyi veya kétii olsun tiim ¢alisanlar buna dikkat ederler. Kisiler bazen
uygunsuz is sartlarindan sikayet ederler. Asil 6nemli problemlerin yerine kiigiik ofisler

gibi konulardan dolay: yonetime kizginlik duyabilirler'*.

3.9.9. Egitim

Egitim c¢alisanlarin motivasyonu i¢in yoneticilerin kullanacagi 6nemli bir
aractir. Yeni bilgilerin sunulmasi, davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi ve
isgorenlerin tatminini saglamasi agisindan egitim ¢ok onemlidir. Organizasyonun yeni

bilgilere ihtiya¢ duymasi verimliligini arttirma amacindan kaynaklanir.

Dinamik yapiya sahip organizasyonlarda siirekli olarak yeni bilgilerin
edinilmesi gerekir. Organizasyonun yeni gelismelere ve yeniliklere uyum saglamasi

ancak calisanlarin yeni bilgilerle donatilmasiyla miimkiindiir.

Kendilerine yeni bilgiler sunulan ve egitilen ¢alisanlar ait olan, sevgi gorme,

ilgilenilme gibi sosyal igerikli ihtiyaclarini karsilayabiliyorlar'’.

3.9.9.1. Rekabet

Organizasyondaki verimliligin artmasi i¢in yonetim rekabeti desteklemelidir.
Rekabet isin agirligimi hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki getirecek, ¢alismay1
kamg¢ilayacak dolayisiyla verimliligi saglayacak bir aragtir. Bireyin rekabete
yonelmesinin temel nedeni saygi gorme, tanmnma ve kendini gerceklestirme

ihtiyaclarinin bir goriintiisiidiir. Yani rekabet motivasyonel bir aragtir '*¢,

124 C.Can Aktan, a.g.e, 5.64 _
125 Dursun Bingdl, Personel Yénetimi, istanbul, Beta, 1997, s.32
126 Herzberg, F., Mausner, a.g.e, s. 8-9.

92



3.9.9.2. Esnek Zaman Uygulamalar

Klasik calisma sistemi 9 ile 17 arasindadir. Esnek zaman uygulamasi kisilerin
daha verimli olabilecekleri saatlerde ¢aligmalarini saglamak amaciyla ortaya atilmigtir.
Bu uygulamaya gore calisanlar giiniin belli saatlerinde isyerinde bulunmak zorundadir.
Mesela 11 ile 14 saatleri arasinda. Bunun disindaki saatleri ayarlamak yetkisi de

calisanlara verilir.

Esnek caligma yontemi devamsizligi Onleme, verimi arttirma, fazla mesai
harcamalarmi diisiirme, yonetime olan tepkileri ve diismanliklari azaltma, trafik
sikigikliklarint 6nleme, bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek is tatminini attirma

gibi yararlar saglar'?’.

3.9.9.3. Orgiitsel Kurallar ve Cezalandirma

Orgiitiin ise ve isleyise iliskin olarak koyduklar1 o&rgiitsel kurallar, rol
belirlemeleri ve orgiitsel buyruklar bi¢iminde ortaya ¢ikar ve yasal olduklari i¢in
benimsenirler. Calisanlar bu kurallar yasal oldugu ve birtakim yaptirimlarla
gliglendirildikleri i¢in uyarlar. Yani herhangi bir gruba girmek demek o grubun

kurallarina uymak demektir.

Yasal kurallarin kisilerin motivasyonunu arttirmada etkisi ¢ok sinirlidir. Bu
ylizden bireysel basari i¢in konulan nitelik ve nicelige iliskin amagclar1 elde etmek,
kurallar yoluyla miimkiindiir. Mesela bir isyerinde bir isgorenin bir giinde ¢ikaracagi is
miktar1 ya da bir biiroda sekreterin giinde yazacagi daktilo sayfasi kurallar altina
alinabilinir. Orgiit¢e konulan bu tiir {iretim standartlar érgiitiin koydugu en alt ya da
herkesge yapilabilecek orta diizey miktardadir. Orgiitsel kuralarin motivasyonu

arttirmada etkisi yoktu. Eger yaraticiliga ters diismeyen kurallar koyulursaetkisi

olabilir '8,

127 7eki Adal, “fsgiicii Doniisiimii ve Devamsizlik”, Isletmelerde Insan giicii Planlamasi1 Semineri,
TUSSIDE, Gebze, 1988, s. 56
128 http:/www.ceterisparibus.net, (Erisim Tarihi: 01 Nisan 2006)
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SONUC

Canli her organizma, bir takim ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasi, bu ihtiyaglarin
yarattig1 yoksunluk hissi ve ihtiyaglari tatmin etme yoOniinde sergiledigi bir takim
davranislar ¢cevresinde yasamlarini siirdiiriir. Alt seviyedeki canlilar i¢in bu ihtiyaglar
daha ¢ok, yeme i¢gme, uyku, barinma seklinde fizyolojik ihtiyaclar oldugu gibi, sosyal
iligskiler karmasik yap1 kazandik¢a, sevilme, ait olma, kendini gerceklestirme gibi
gereksinimler daha belirgin diizeyde aciga ¢ikmakta ve bu gereksinimlerin

giderilmesine daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ihtiyaglar1 tatmin etme zorunlulugu giidiileri meydana getirir. Giidiiler bir
organizmayl harekete geciren c¢esitli hareket ve davramiglarin tiimi olarak
tanimlanabilir. Harekete ge¢irme, hareketlendirme anlamina gelen motivasyon kavramu,

kisaca giidiilerin yonetilmesi seklinde tanimlanabilir.

Kapsam teorileri, insan davraniglarina yon veren, kisi davranislarinin ortaya

¢ikmasina yol acan faktorleri inceler.

Bu teorinin baslica varsayimlari, alt seviyedeki ihtiya¢ karsilanmadan, iist
seviyedeki ihtiyacin insanin davraniglarini etkilemesi diisiiniillemeyecegi ve Karsilanmig

bir ihtiya¢ davraniglari etkileyemeyecek olusudur.

Alferder, gelistirdigi kuraminda {i¢ farkli gereksinme tiirii ayirt etmektedir.
Bunlar “varolma,”beraber olma” ve “gelisme” gereksinmeleridir. Bu teorinin
Maslow’un teorisinden farkli tarafi, ihtiyaglarin karsilanmasinda herhangi bir hiyerarsik

siranin varligini reddetmesidir.

Herzberg’in ¢ift faktdr teorisinde Ihtiyaclar temel motivasyon faktdriidiir;

ancak bazi faktorler motive etmez fakat motivasyonun varlig i¢in gereklidir.

Mc Clelland’in basarma ihtiyaci teorisinde ise, bir kisinin performansi biiyiik

Olciide sahip oldugu basari1 gosterme ihtiyaci ile agiklanabilir.
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Teknolojik gelismelerin hizla yasandigi bir ortamda yagiyoruz. Bu hem 6zel
yasantimiz hem de is hayatimizigin ayni hizla devam etmektedir. Bu noktada herkesin
dahaiyi yasam kosullarini saglama kaygisi artarken bu kaygiyi gidermek icin
gerceklestirilen dahaiyi kosullarda galigmak ¢abalari da ayni yonde artmaktadir. Bu
guzel, vazgecilmez ve mutlu kilacak amaci gergeklestirmenin tek yolu ginimuzde
“Daha Verimli Calisma” ortamlari hazirlamaktan ve saglamaktan gegcmektedir.
Verimlilik aslinda, biramag olmaktan gok, daha iyi ve mutlu yagsamanin, gelismenin bir

dnkosuludur. Uretmeden yasami siirdiirmek mimkiin degildir.

Daha verimli galismayi saglamak igin bazi 6nemli noktalara deginmek
gerekiyor; Uretimi arttirma yonunde eksikliklerin giderilmesi igin gerekli calismalarin
yapilmasi veya baslatilmasi, galigma planlarinin yapilmasi ve 6nemsiz gibi gérinen
ancak zamanin buyUk bir bdlimUnu ¢alan hatali galisma yontemlerinin tespit edilip
giderilmesinin saglanmasi gerekmektedir. Bunun disinda is bolumda, is birligi ve

paylasma kavramlarinin gelistiriimesi ve benimsenmesinin saglanmasi gerekmektedir.

is veriminin yiikseltiimesi ve degerlendiriimesiicin yapilan galismalarin acik net
ve yazili hale getirilmesi ve degisiklik yapildiginda belirli donemlerde yapilacak
toplantilarile galisanlara duyurulmasi, egitim intiya¢ analizlerinin ve egitim planlarinin
yapilmasi, personel- yonetici iligkilerinin gézlenmesi ve gerekiyorsa iyilestiriimesi,
saglikli bir gcalisma ortami saglanmasinda fayda saglayacak ve hedefe ulasmayi

kolaylastiracaktir.

isletmelerde motivasyonun (isteklendirmenin) birey bazinda ele alinip
planlanmasi gerekmektedir. Motivasyon ile ¢calisanlarin istekli, verimli, etkili ve mutlu

calismasi saglanmalidr.

Motivasyon, is ortamina ve ise uyum ile is doyumunu saglar. Motivasyonun
yuksek olmasi, is doyumu, mutluluk, olumlu dugtnce, basari, tretkenlik agisindan
calisanlarayarar saglarken; verimlilik artisi, yeni personel sirktilasyonunun disuk
olmasi, daha nitelikli personelin firmayi tercih etmesi noktalarinda ise isletmelere buyuk
katkilar saglar.
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Is doyumu ile is ortamina ve ise uyum noktasinda dikkat edilmesi gerekenleri

soyle siralayabiliriz;
« Is glivencesinin personel agisindan giiven verecek sekilde saglanmasi,

« Ucret politikasi uygulamalarinin esit, dengeli ve karsilikli kazang ile giivene

dayali oldugu hissinin ¢aligsanlara verilmesi,
 Calisma kosullarinin iyilegtiriimesi,

« isletme igerisinde yiikselme olanaklarinin agik net ve yazili olarak biitiin

calisanlara verilmesi,

« Bolumler arasindaki ve bolumlerin kendiiclerinde caligmalarini saglikli
yapabilmeleriigin grup iligkileri ve grup ¢alismasi ruhunun yerlegtirilmesi

gerekmektedir.

Ayrica galiganlarinigletmeye bagliligini arttirmak agisindan ihtiyag

onceliklerinde ¢alisanlarinihtiyacglarinin dncelikli oldugu vurgulanmalidir.

Calisanlar manevi odiillere oldugu kadar maddi 6diillere de 6nem
vermektedirler. Bu yilizden calisanlara manevi 6zendiricilerin yaninda birtakim maddi
6zendiriciler de sunulmalidir, bunlarin basinda da para gelmektedir. Bu 6zendiriciler

calisanlarda ise baglilig1 artiracagi gibi yiiksek bir motivasyon saglayacaktir.

Isletmelerde yapilan islerin takdir edilmesi ¢alisanlarda tatmin duygusu
yaratmaktadir. Yonetici-isgoren tiim ¢alisanlar yaptiklari isler oraninda takdir
edilmelidir. Takdir edilmek calisanlarin islerinde olumlu bir motivasyon saglamasina

neden olacaktir.

Isletmelerde iicret adaletsizligi ayni isi yapan insanlar arasinda huzursuzluga
neden olmakta ve calisanlari yaptiklari isler noktasinda olumsuz etkilemektedir. Bu

durumun diizeltilmesi ¢alisanlar arasindaki huzursuzlugu ortadan kaldiracaktir.

Tiim ¢alisanlar i¢in ylikselme olanaklari ise karsi motivasyon saglamaktadir. Bu

0zellik tiim kurumlar tarafindan g6z 6niinde bulundurulmalidir.
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