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OZET

Insan kavraminm her gecen giin daha da nem kazandig1 giiniimiizde insan1 etkileyen tiim faktorler ayrmtili olarak ele alinmaya
baglanmistir. Bu dogrultuda insan kaynaklari yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetiminde biiyiik rol sahibi olan motivasyon iizerinde
durulmaya ¢alisilmigtir.

Calismamizin temel amaci insan kaynaklari yonetiminde motivasyonun hayati 6dnemine vurgu yaparak etkin insan kaynaklart
yoOnetiminin motive olmus is gdren ve yoneticilerle saglanabilecegini gostermektir. Calismanin birinci boliimiinde insan kaynaklari
yonetimine genel bir bakis yapilmis; ikinci boliimiinde motivasyon kavrami tanimlanarak motivasyon kapsam ve siire¢ teorileri
tizerinde durulmus; tiglincii boliimiinde ise ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorler tizerinde durulmaya galigilmistir. Tiim bu
konular incelenirken elde edilen veriler gerekli analiz ve degerlendirmeye tabi tutulmustur. insan kaynaklari ve motivasyon
kavramlarina 6nem verilmeyen ek bir kiilfet olarak goren isletmelerde is gorenin performansinin diisiik oldugu ayrica yonetici is goren
uyumsuzluklarinin yasandigi gézlenmistir. Bunun sonucunda iginden memnun olmayan is gorenler hem mutsuz bireyler haline gelip
hem de var olan potansiyellerini ortaya koyamamaktadir.

Tiim bu saptamalar sonucunda isletmelerin gelirlerini arttirabilmeleri ve yiiksek performansa sahip is gorenlerle ¢alisabilmelerinin
yolu insan kaynaklari yonetimini 6nemseyen bu konuda rakiplerinin ¢aligmalarini yakindan takip eden isletmeler haline gelmelerine
baglidir. Bunun i¢inde orgiitsel amaglar ¢ergevesinde igletmeler maddi ve manevi motivasyon araglariyla mutlaka desteklenmelidir.

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklar1 yonetimi, motivasyon, motivasyon teorileri, performans.

ABSTRACT

Today, the concept of human is getting important day by day, all the factors that affect a human being are started to be dealed with in
detail. According to this, it is tried to be studied on human resources management and motivation which has a great role on human
resources management.

The main objective of our study is to show that efficient human resources management can be provided with motivated employees and
managers by emphasizing motivation has vital importance on human resources management. At the first part of the study, human
resources management is examined in general; at the second part, the concept of motivation is defined, its content and process theories
are emphasized; at the third part, factors that affect the motivation of employees are put emphasis on. Acquired data are analyzed and
evaluated just as, all these subjects are being examined. It has been observed that business organizations in which aren’t given
importance to human resources and motivation and, also they are thought to be a great expense, the performance of employee is lower,
also, it is felt disagreement between employee and manager. As a result, unsatisfied employees become both unhappy individuals and
also can’t prove their existing potentials. In consequence of all these findings, the way that the business organizations are be able to
increase their income and work with employees, which have high performance, depend on business organizations which give
importance to human resources management, and follow the works of their opponents. To do this, business organizations should be
supported definitely with material and immaterial means as part of organizational purposes.

Key Words: Human resources management, motivation, motivation theories, performance.
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1.GIRIS
1.1. Projenin Amaci

Calismamizin temel amaci insan kaynaklar1 yonetimi ve motivasyon kavramlar1 incelenerek insan kaynaklari
yonetimi ile motivasyonun birlikte yer aldiklar1 bu siiregte insan kaynaklari yonetiminde motivasyonun ne
derecede hayati 6neme sahip oldugunu ortaya koymak ve motivasyonun insan kaynaklari yonetiminin
etkinligindeki vazgec¢ilmezligini vurgulamaktir.

1.2. Projenin Onemi

Globallesen ve teknolojinin her gegen giin dneminin arttig1 diinyada orgiitlerin ayakta kalabilmek ve basarilt
olabilmek icin her zamankinden daha ¢ok performansa sahip ¢alisanlara ihtiyaci oldugu gergegini kabul edip,
bu ¢ercevede motive olmus ¢alisanlarin isletmenin gelecegindeki 6nemine 11k tutmaktir.

1.3. Projenin Yontemi

Projenin hazirlanmasinda arastirma ve kaynak taramasi yontemi kullanilmustir. Oncelikli olarak konu ile ilgili
uzman kisilerin yayinlar1 arastirllmistir. Yayinlardan elde edilen verilerden veri havuzu olusturulmustur.
Internet sitelerinden konu ile ilgili uzmanlarin yazilaridan alintilar yapilmistir. Calismanin birinci boliimiinde
insan kaynaklar1 yonetimi ve amaglarina genel bir bakis yapilmis, ikinci bélimde motivasyon ve motivasyon
teorileri {izerinde durulmus, ti¢lincli boliimde ise g¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorler lizerinde
durulmustur. Son bir degerlendirme yapilarak proje tamamlanmugtir.

1.4. Proje ile Tlgili Literatiir Taramasi

(Sabuncuoglu, 1988) “Personel Yonetimi” adli ¢aligmasinda isletme kiiltiiriinde insan odakli bir felsefenin
benimsenmesi gerektigini sOyleyerek, insan kaynaklar1 yonetiminin en iyi sonuca varabilmesi i¢in hedefini
belirlerken ¢alisanlarin ihtiyag ve gereksinimlerini mutlaka dikkate almas1 gerektigini belirtmistir.

(Cetin ve Ozcan, 2014) “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” adli calismasinda orgiitlerin yiiksek performansli hale
doniistiigiinden, isgiicli niteliginin artmasi ile birlikte giiniimiizde insanin ¢alistig1 drgiitten ve yapmis oldugu
isten beklentilerinin arttigindan, isletmenin ¢alisandan daha fazla katki bekler hale geldiginden bahsetmistir.
Ayrica, bu kitapta insan kaynaklar1 yonetiminin her bir fonksiyonu ayr1 ayr ele alinarak temel bilgiler basit
bir sekilde aktariimistir.

(Findike1, 1999) giiniimiizde hizhi degisim ve gelismelerin yol agtigi uyum sorunlarinin ve bunlarla basa ¢ikma
yollarini tiim &rgiitlerin énemli bir ugrasi haline geldigini vurgulamistir. insan kaynagindan etkin bir bigimde
yararlanmay1 6nemli Glgiide etkileyen uyum ya da uyumsuzluk konusunun giderek 6nem kazandiginin, uyum
saglamada ve performansi arttirmada ¢ok 6nemli olan motivasyonun {izerinde durmustur.

Eren, (2000) kiiresellesen diinyada oOrgiitlerin daha fazla katilimciia ve daha c¢ok Ogrenen Orgiit
yaklagimlarina ihtiyact oldugunu belirterek orgiitlerin tanimindan baslayarak orgiitlerdeki isleyisi etkileyen
tiim psikolojik, sosyal ve ekonomik etkenleri agiklayarak oOrgiitlerin isleyisinin ve yonetiminin nasil olmasi
gerektigi hususunda bilgiler vermistir.

Sabuncuoglu ve Tiiz, (2001) yaptiklar1 ¢alismalarinda genel olarak iki hedef tizerinde durmuslardir. Birinci
hedef, yoneticilerin ¢aliganlardan daha etkin sonug¢ almalari; ikinci hedef ise ¢alisan memnuniyet diizeyinin
ylikseltilmesidir. Bu dogrultuda gelistirilen c¢esitli yontemler ayrintili olarak tanitilmaya calisilmaktadir.
Calismada 6zellikle orgiitsel psikoloji konusunda temel ve genel bilgiler, motivasyon, iletisim, etkin liderlik,
zaman ydnetimi ve orgiit kiiltiiri tizerinde durulmustur.

Eroglu, (2000) yaptigi c¢alismasinda insan davraniglarimin temel kaynaklarinin bir kismini ele almustir.
Davranis bilimlerinin sosyal bilimler igerisindeki yeri ve dnemini davranislarin temel kaynagi olan ihtiyaclari,
davranig diizleminin ve sosyal kurumlarin insan davramislari tizerindeki yeri ve Onemini, kisilik, sosyal
tabakalasma ve sosyal smiflar, kisiler arasi iletisim ve kitle iletisim siiregleri konularin1 genel olarak
aciklamistir.

Kogel, (2003) ¢alismasinda yonetim, karar verme, planlama konularini ele alarak; yénetim ve organizasyon
teorilerini agiklayarak; modern sonrasi ¢agdas ve giincel kavramlar yaklasimlarindan bahsederek; yonetici ve
motivasyon iligkisi lizerinde durmustur.
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Giiney, (2006) ¢alismasinda insan tutum ve davramislarinin nedenleri, niginleri lizerinde durmustur. Davranis
biliminin genel kavramlari, gelisimi, kiiltiir, kiiltiirel degisme, sosyal etki, sosyal yapi, sosyal iligki, sosyal
kurumlar, bireysel iletisim, uyum sorunlar1 ve savunma mekanizmalarini incelemistir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI VE TANIMI

Kiiresellesen diinyamizda gelisen ve degisen rekabet kosullarma karsi isletmeler varliklarmi devam
ettirebilmek, mevcut rekabet ortaminda ulusal ve uluslararasi pazarda tutunabilmek, basarili olabilmek i¢in
kendini gelistirmek zorundadir. Bir isletmenin basar1 saglayabilmesi ve hedeflerine ulagabilmesi i¢in farkl
kaynaklara ihtiyaci bulunmaktadir. Bu kaynaklar; finansal kaynaklar, iiretim ve tesisleri kapsayan fiziksel
kaynaklar, iiretilen iiriin ya da hizmetin misterilere aktarilmasini saglayan pazarlama kaynagi ve igletme
icindeki yapilandirilmay1, bilgi, beceri, deneyimin degerlendirilip 0Odiillendirilmesini saglayan insan
kaynaklaridir.

Bu kaynaklarin basinda, isletmeleri rakiplerinden farkli kulvara tasiyacak “insan kaynagi” faktorii gelmektedir.
Organizasyon yapisinin gii¢lendirilmesi, performansin arttirilmasi, etkin ve etkili politikalar olusturulmas,
gelisim ve inovasyonun gerceklestirilmesinde, igletmeler yatirimlarini insan iizerine yapmakta, belirledikleri
hedeflere ulagabilme adina insan kaynaklarini dogru olusturma ve kullanabilme ¢abasi tagimaktadir. Kar
amaci giitsiin ya da giitmesin isletmeler i¢in en dnemli unsur haline gelen insan kaynaklar1 yonetimi, isletme
biinyesindeki personelin en iyi bigimde konumlandirilmasi, isletme iginde etkili iletisimin saglanmasi, mevcut
personelin performansini en {ist seviyeye tasinmasini saglayarak, isletme igin stratejik bir rol iistlenmektedir.
1980’li yillardan itibaren giindeme gelen insan kaynaklari yonetimi kavrami, klasik personel yonetimi
kavramindan farkli bir anlama ve olguya sahiptir. Kavram olarak insan kaynaklariin giindemde yer almasiyla
birlikte, teknoloji ve sermayenin oldugu kadar, isletme ¢alisani olan insan, hatta bu iki kaynaktan daha degerli
bir sekilde goriilmeye baslanmistir. Boylece, nasil ki; sermaye kullaniminda verimlilik ve karliligin saglanmasi
konusunda ¢ekinilmiyorsa, teknoloji ile ilgili birgok yatirim harcamasi yapiliyorsa, en az bu kavramlara oldugu
kadar insan kaynagina da yatirim yapilarak, iyilestirilmesi i¢in ¢aba harcanmalidir. insan kaynaklar1 yénetimin
temelini bu yaklasim olusturmaktadir (Ugur, 2003: 27).

Insan kaynaklar1 yénetimi; organizasyonun belirlemis oldugu amaglara ulasmada, insan kaynaklarinin etkin,
verimli ve dogru bir bigimde kullanilmasidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, herhangi bir cevre ve organizasyonda,
insan kaynaklarinin gevre, birey ve organizasyona faydal olacak bigimde, yasalara uygun olarak, etkin bir
sekilde yonetilmesini gergeklestiren ¢alismalarin ve fonksiyonlarin hepsi olarak adlandirilabilir (Aktan, 1999:
16).

Ayrica, ¢aligsanlarin orgiite alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi yetkinligin siirekli artirilmasi i¢in tiim destek
faaliyetlerin devreye sokulmasidir (Sabuncuoglu, 2000: 4). Bilhassa, orgiitlerin belirlenen stratejik amaclara
ve hedeflere ulagsmalar1 noktasinda, ¢alisanlarin memnuniyeti, motivasyonu, gelisimi ve yiiksek
performansinin siirekliliginin saglanmasi igin tistlenilmis etkinliklerin yonetimidir (Dolgun, 2007: 2).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, is ortanmu biinyesinde bireyin ise alimi ile baslayarak, ise uyum egitiminin verilmesi,
iicretinin ayarlanmasi, hukuki anlamda isyeriyle olan bagi, performans ve verimlilik degerlendirmesine, sosyal
ve maddi boyutlu tiim ihtiyacinin karsilanmasi ve nihayet isten ayrilma asamasina kadar olan biitiin asamalar1
kapsamaktadir (Findik¢1, 1999: 5). Genel olarak insan kaynaklar1 yonetimini tamimlayacak olursak; bir
isletmedeki personelin etkin bir sekilde yonetimini saglamak igin gelistirilen tutarli, stratejik bir yaklagimdir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme icin sadece personel saglanmasi degil, mevcut personelin gelistirilmesi,
insan gilictinlin verimli kullanilmasi, orgiitleme, planlama, yonlendirme, denetleme, plan ve program yapma
islevlerinin yiiriitiilmesidir. Isletmenin belirledigi hedeflere ulasabilme, isletme i¢i ve isletme disinda
faaliyetlerin dogru ve eksiksiz yiiriitiilebilmesidir. Yapilan insan kaynaklari yonetimi tanimlarinda farkli
yaklagimlarin etkileri goriillmektedir.

v Insan kaynaklar1 yonetimi stratejik bir unsurdur.
v Insan kaynaklar1 yénetimin personel ydnetimine verilen yeni bir isimdir.

v" Personel ve insan kaynaklar1 yonetiminin farkli kavramlari karsiladigi, insan kaynaklari yonetiminin
isletmedeki biitlinlesmeyi saglayarak, personel seciminden, personelin gelisimi, personel ve yonetici
iliskilerini kapsayan, sosyal bilimlere dayal1 genis bir siirectir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri, ise alma siirecinin yan1 sira egitim- gelistirme, degerleme, iicretlendirme
ve is¢i igveren iligkileri olarak temelde bes unsurdan olusmaktadir. Sekil 1’de insan kaynaklar1 yonetim siireci
asagidaki gibidir.

Insan Kaynaklari Yénetimi Stratejileri

Ise Alma

Egitim ve Gelistirme

Performans degerleme

Ucret Yénetimi

Isci lsveren llikileri

Orgiitsel Edkinlik

Sekil 1: Uluslararasi Isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci
Kaynak: http://notoku.com/uluslararasi-isletmelerde-insan-kaynaklari-yonetimi/30.11.2014

Insan kaynaklar1 yonetimi, mevcut kaynaklarla birlikte insan kaynaklarinin saglanmasinda nasil bir yol
izlenecegi, istihdaminin nasil saglanacagi ve nasil yonlendirilecegi konusunda kavramsal bir olgu sunmaktadir.
Bu olgu icerisindeki faaliyetlerin tiimii, isletmenin olusturmus oldugu kisa ve uzun vadedeki amagclarini
gergeklestirme siirecinde, calisanlarin beklenti ve ihtiyaclarinin karsilanma, isletmenin yiikiimliiliigii altinda
bulunan sosyal sorumluluklarini yerine getirmede planli bir sekilde islev gostermeli, gerekli orgiitlenme
saglanarak yonlendirilmeli, koordine edilmeli ve denetlenmelidir. Bunlarin yaninda isletme kiiltiiriinde insan
odakl1 bir felsefenin benimsenmesini ongdrmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, en iyi sonuca gitmek i¢in hedefini planlarken toplumun beklentilerini ahlaki dlgiiler
icerisinde yanitlamay1, kurumsal etkinligi arttirmayi, organizasyonun gereksinimlerini ve ¢aliganlarin kisisel
hedeflerini gézetmek zorundadir (Sabuncuoglu, 1988: 13).

2.1 insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclar

Insan kaynaklar1 yonetimin iki temel amac1 s6z konusudur. Birincisi, isletmenin belirlemis oldugu hedef ve
stratejiler dogrultusunda insan kaynaklarini en verimli sekilde kullanmak; ikincisi ise kisisel olarak personelin
is tatminini saglamak, bireyin istek ve ihtiyaclarini karsilayabilmek, bireyin mesleki olarak eksik oldugu
noktalar1 saptamak ve kisisel gelisimine katkida bulunmaktir. Bir diger ifadeyle, insan kaynaklar1 yénetiminin
amact; anlayis olarak sosyal ve ahlaki boyutta sorumluluk yaklagimiyla ¢alisan personelin orgiit biinyesine
yaraticilik diizeyinde katkisini artirmak olarak belirtilmistir ve dort temel baslik altinda toplanmistir (Bingol,
2000: 13-14).

v' Orgiitsel Amag: Tnsap kaynaklar1 yonetiminin rgiitiin mevcut etkinligine katki saglamak igin var oldugu
kabul edilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi bir sonu¢ degil; ana amaglarini gergeklestirmek suretiyle
orgiite yardim edecek bir aragtir.

v Toplumsal Amag: Toplum tarafindan istekte bulunulmasi ve yapilan baskilarin 6rgiit tistiindeki olumsuz
etkilerini en aza indirerek, toplumun ihtiyaglarina yonelik sosyal ve ahlaki bilince, sorumluluga sahip
olmaktir. Eger orgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal yarar agisindan basarisiz olursa, baska bir deyisle
kaynaklari israf ederse, yasal diizenlemelerle bazi sinirlamalar getirilebilir.

v’ Kisisel Amag: Is gorenlerin kisisel nitelikli amaclarina ulagsmada yardimci olmaktir. Calisanlarin
istihdamlarinin devam etmesi ve motive olmasi isteniyorsa, ihtiyaglar1 karsilanmak zorundadir.
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v' Islevsel Amag: Orgiitiin amaglaria uygun bir diizeyde birimin katkisini siirdiirmektir. Insan kaynaklari
yOnetimi, ihtiya¢ anlaminda orgiitlin ihtiyacindan az ya da fazla karisik oldugunda, kaynaklarin israf
edildigi sdylenebilir. Birimin hizmet diizeyi, hizmet ettigi 6rgiite uydurulmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi amaglarini daha kapsamli ele almak miimkiindiir. insan kaynaklarim etkin bir
sekilde yonetmenin, isletmenin genel yonelimi ve elde edilen sonuglar {izerinde olumlu bir etkisi vardir. Elde
edilen sonuglar orgiitiin ayakta kalmasi, biiylimesi, karliligi, rekabetgiligi ve yeni kosullara ayak uydurabilme
yetkinligi anlamina gelmektedir. Bu sonuca ulasabilmek i¢in insan kaynaklari ydnetiminin benimsedigi
amagclar; verimliligi arttirmak, is hayatinin kalitesini arttirmak, isletmenin hukuksal uyumunu arttirmak,
rekabet avantaji elde etmek, isgiicii esnekligini garanti etmektir (Cetin ve Ozcan, 2014: 3).

2.2 Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Personel yonetimi, isletmelerde ise alma, isten ¢ikarma ve personel kayitlarinin tutulmasi gibi islemleri ifade
etmekteydi. Bu sekliyle personel yonetimi, az sayida islevi kapsamakla birlikte, drgiitlerde stratejik bir role de
sahip degildi. Daha cok personel islevlerini yerine getirmekte, orgiitsel kararlarda herhangi bir gorev
istlenmemekteydi. 1970'lerin sonlar1 ve 1980'lerin baslarinda insan kaynaklari ydnetimi kavraminin
ifadelendirilmesi iceriginin belirsizligi nedeniyle olduk¢a zor olmustur. Insan kaynaklar1 yonetimi kavramu,
Onceleri yeni bir anlam katilmadan sadece personel yonetimi kavraminin yerine kullanilmastir.

Calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin ticreti, yan 6demeleri, sigorta kesenekleri,
izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi konularda kayit tutmadan 6teye gitmeyen
personel yonetimi, giiniin sartlarina ve degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmistir. Dolayisiyla isgiiciiniin
yapisal degisimine de hizmet verebilecek yeni personel politikalarinin olusturulmasi gerekliligi ortaya
cikmustir. Isletmelerin cevrelerinde ve iclerinde meydana gelen bu degisiklikler, calisanlarin yonetimi ile ilgili
sorunlarda geleneksel personel yonetimi kavramlarinin yetersiz kalmasi ve insan kaynaklar1 ad1 altinda yeni
bir dizi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Yapilan arastirmalar sonucunda insan faktoriiniin isletmelerde o6zellikle verimlilik konusunda Gneminin
anlagilmas1 ve bu konunun gelismesi personel yonetimi disiplinini insan kaynag disiplinine doniistiirmiistiir.
(www.mku.edu.tr/getblogfile.php?keyid=2391,28.11.2014).

Insan kaynaklar1 yonetimine gecisi hizlandiran nedenleri bir diger bakis acismma gore yine dort
baglik altinda incelemek miimkiindiir.

v lsgiicii ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi gelismeler isgiiciine olan ihtiyacin
diismesine yol agmustir.),

v" Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin diizeyi diisiik, basar1 giidiisii diistik bir isgiicii verimli olmasi
beklenemez.),

v Degisimler (Yonetim ve tiretim),

v lsgiiciiniin olumsuz etkileyen diger faktdrler (Verimsizlik, yabancilasma, tatminsizlik gibi kavramlara
¢Oziim aranmast.). (Www.mku.edu.tr/getblogfile.php?keyid=2391,28.11.2014).

3. MOTiVASYONUN KOKENi VE TANIMI

Motivasyon (giidiileme) kelimesinin dilimizde tam karsihgini1 bulmak zordur. Bu kavram Ingilizce ve
Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir (Eren, 2000: 474). Temelde kisinin davraniglariyla ilgili bir
kavram olan motivasyon, Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Tesvik etmek, etki altina almak,
harekete gegirmek vs. gibi anlamlara sahiptir. Insanlari belirli bir amac1 gerceklestirmek iizere harekete
gecirmek motivasyon olarak tanimlanabilir (Bingdl, 1997: 258).

3.1. Motivasyonun Tanimi

Neden bazi kisiler geg saatlere kadar galisir ve neden bazilari ¢alisma saatinin bitisi yaklagirken biirosunu terk
etmek lizere hazirlanmaya baslar? Kisileri farkli sekillerde davranmaya sevk eden faktorler nelerdir? Kisiler
neden ve ne yonde davranig gosterir? Kisilerin ayn1 davraniglar tekrar gostermeleri (veya gostermemeleri)
nasil saglanabilir? Yonetici is goreni amaglar dogrultusunda davranmasi i¢in nasil motive edebilir? Tiim bu
sorularin cevabi motivasyon kavrami ile ilgili olmaktadir. Soyle ki, is goren belirli amaglar ger¢eklestirmek
iizere davraniyorsa ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin biitiin yetenegini, bilgisini ve enerjisini isteyerek
harciyorsa o durumda motivasyondan soz edilebilmektedir (Efil, 1993: 98).
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Motivasyon, (giidiileme) dilimizde giidii, harekete geciren gii¢ olarak yerlesmistir. Glidiileme insan1 harekete
gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri, umutlari, inanglar1 kisaca arzu, ihtiyag ve
korkularin1 kapsamaktadir. Okulda 6grencinin daha ¢ok calisma istegi duymasi, fabrikada isc¢inin isini
benimseyerek ve severek yapmasi ve bir orta kademe yoneticinin sdylenmeden ve gerekli bilgileri hazirlamig
olarak toplantiya katilmas1 kisinin motivasyonu ile yakindan ilgilidir (Findik¢1, 1999: 373).  Motivasyon bir
ihtiyact gidermek icin gerekli davranislart baslatan bir kuvvettir. Bu kuvvetin pozitif veya negatif olmasinda
motivasyon saglama bakimindan bir gorev farklilig1 yoktur. Bu kuvvet bizi rahatlatan bir olay olabilecegi gibi,
bize hayal kiriklig: tattiran bir olay da olabilir (Kim, 2005: 13).

Motivasyon, bireylerdeki igsel enerjinin belirli hedeflere yonlendirilmesi i¢in hareketlendirilmesi, aktive
edilmesidir (Diiren, 2000: 104). Yapilmis olan baslica motivasyon tanimlar: tahlil edildiginde, oncelikle
insanin ihtiyaclarina vurgu yapildig1 goriilmekte, ardin da ihtiyaci karsilamaya yonelik birey davraniginin,
oOrgiitsel bir amaca hizmet etmesi durumu gdze ¢arpmaktadir (Pekel, 2001:4).

Motive edilmis bir davranistaki hareketler digerlerine nazaran daha organize edilmis, daha yonlendirilmis bir
sekilde olusurlar. Bu tiir davranislarin yapilisindaki canlilik, sarf edilen enerji, degisim ve dagilmaya karst
direngleri devam siireleri bu davraniglarin motive edilmis olduklarimi gdsterir. Bu nedenle motivasyon,
psikologlar tarafindan genellikle hedefe yonelik bir davranislar dizisini baglatan, yonlendiren, devamin
saglayan ve neticede durduran bir siire¢ zinciri olarak anlasilmaktadir. Hedefe yonelik davranmiglar ¢ok
cesitlidir. Gida aramak, berbere gitmek, egitim gérmek, uzlasmak gibi birbirinden farkli ¢ok ¢esitli davraniglari
kapsar. Motive edilmis davraniglarin ¢esidi de hemen hemen davraniglarin gesidi kadar ¢oktur. Bundan dolay1
motivasyon kavraminin kapsamina pek ¢ok konu girmektedir. Ayn1 zamanda motivasyonla ilgili tanimlar,
uygulama ve yayinlarda ¢ok ¢esitlidir (Kaplan, 2007: 3).

Motivasyon, isin yapilmasi konusunda bireyin davranisini tanimlar. Her birey davramsinin arkasinda bir istek,
onilinde bir amag vardir. Amaglara ulagsmak igin bireyin isteklerinin doyurulmasi gerekir. Istekleri doyuma
ulasan birey ise, amaglarini veya kurumun amaglarini gergeklestirmek icin biiyiik ¢aba sarf eder (Giiney, 2000:
469).

Motivasyon konusunda énemli kavramlar (Giiney, 2000: 472):
v Ihtiyag: Fizyolojik ve psikolojik dengenin bozulmasindan dogan eksikliktir.
v' Diirtii: Fizyolojik ihtiyaglarin organizmay1 harekete gegirmesine denir.

v Giidii (Motiv): Bireyi belli bir amaca ulasmak i¢in harekete gegiren onun yaptig1 davranisi giiclendiren ve
etkinlestiren giice giidii denir.

v’ Basar Gudiisii: Giigliikleri yenme, ilerleme ve gelistirme arzusuna denir.

\

Baglanma Giidiisii: Insanlarla iliski kurma diirtiisiidiir.

v Her insanin kendine has motiv demeti vardir. Hangi motivin daha baskin oldugu insandan insana degisir.
Biitiin insanlarda mevcut olabilecek motivleri dort grupta toplamak miimkiindiir.

v Basarma: Bir isi ya da davranisi istenen olgiilerde hatta ondan daha iyi yapma istegiyle belirir. Bu motiv,
bagimsizlik motiviyle yakindan alakalidir.

v" Baglanma: Bu motivin daha baskin oldugu bireyler, diger bireylere oranla baskalarinin dostlugunu,
arkadagligin1 aramaya daha istekli olur ve diger bireylere dayanmaya onlara yardim etmeye daha
yatkindirlar. Bu motiv yardim etme ve bagimlilik motivi ile yakindan ilgilidir.

v" Yanisma: Cocukluktan yarigmaya yoneltilen birey yetiskinlik ¢aginda dayamismaya ihtiyag duyar.
Yarismak onlara mutluluk verir.

v’ Giig: Diger bireylerin davranislarini denetleyebilme, buna karsilik kendi davramislarini istedigi gibi ve
denetimsiz yapabilme istegini ifade eder. Baskici, otoriter bir ¢evrede yetigsen bireyler daha egilimli olurlar.

3.2. Motivasyon Kuramlari (Teorileri)

Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci grup kapsam teorileri olarak
adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci grupta siire¢ teorileri olarak
adlandirilabilecek ve digsal faktorlere agirlik veren teorilerdir (Kogel, 2003: 636). Bu bdliimiimiizde uzmanlar
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tarafindan belirtilen baslica motivasyon teorilerini Ozetlemeye ¢alisacagiz. Yine, motivasyon teorilerinin
calisanlarin ihtiyag¢larinin tespitinde ne derece 6neme sahip olduklari iizerinde duracagiz.

3.2.1. Kapsam Kuramlari (Teorileri)

Kapsam teorileri adi altinda toplanan teorilerden en ¢ok bilinen dort tanesi sunlardir:

1- Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramu,

2- Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Kurami (Hijyen — Motivasyon Kurami),

3- David Mccelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyaci kurami,

4- Clayton Alderfer’in Varolma, Iliski Kurma ve Gelisme Ihtiyaglar: kuranudir (Kogel, 2003: 637).
3.2.1.1. Thtiyaclar Hiyerarsisi Kurami (Abraham Maslow)

Buna gore alt diizeydeki bir gereksinim belirli bir 6l¢iide karsilanmadikga, birey bir iist gereksinmeyi
karsilamaya yonelemez (Akat ve digerleri, 1994: 210).

S. KADEME'
KENDINI
TAMAMLAMA

IHTIYACI

4. KADEME
KENDINI GOSTERME
IHTIYACI

3. KADEME
SOSYAL IHTIYACLAR

2. KADEME
GUVENLIK IHTIYACI

1. KADEME
FIZYOLOJIK IHTIYACLAR

(Kocel . 2003: 639)

Sekil:2 Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Insanm bir iist basamaktaki ihtiyaci alt basamaktaki ihtiyaci tatmin edilmisse ortaya ¢ikar. Bu nedenledir ki,
gelismekte olan llkelerde demokrasi, hak ve adalet kavramlart heniiz temel ihtiyaglarini tatmin edemeyen
toplum bireyleri i¢in pek anlam ifade etmez (Can, 1999: 177). Maslow’a gore biitiin insan ihtiyaglari asagidan
yukariya dogru besli bir kademe i¢inde incelenebilir. S6z konusu kademelendirme su sekildedir.

3.2.1.2. Fizyolojik Ihtiyaclar:

Bunlar insanin biyolojik olarak yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan ihtiyaclardir. Aglik, susuzluk,
cinsellik (neslini devam ettirmek), uyumak, bosaltim, nefes alip vermek, barinma gibi ihtiyaglar bu
kategoridedir. Buna gore, aglik problemi olan bir insana hiirriyet, sevgi, sanat gibi konular bos gelir. Bunun
icin Eroglu, “Heniiz fizyolojik ihtiyag¢larin yeterince karsilanmadigi az geligmis tlilkelerde, hak, adalet, esitlik
ve hiirriyet gibi demokratik idealleri kitlelere benimsetmekte zorluk ¢ekilmektedir.” demektedir (Eroglu,
1996: 258).

3.2.1.3. Giivenlik Ihtiyaclar::

Fizyolojik ihtiyaglar karsilanan kisinin bundan sonra ihtiyac¢ hissedecegi sey giivenlik olacaktir. Emniyet,
giiven, diizen ve degismezlik bu kategoride degerlendirilmektedir. Bu asamada insanin kendine fiziki,
ekonomik, sosyal ve belki de siyasal olarak giivenli bir ortam olusturma ihtiyaci ortaya ¢ikacaktir. Simdiki ve
gelecekteki giivenlik diisiiniilmektedir. Ornegin, yasamin siirdiirebilecegi, gegimini saglayacagi, giivenceli,
sigortal1 bir is aramasi (Eren, 1989: 35).
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3.2.1.4. Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaci

Kisinin sevme sevilme ihtiyacini tatmin etmek i¢in i¢inde bulundugu organizasyonun bu ihtiyaci gideremedigi
durumda bagka organizasyon (grup, toplum, topluluk vs) arayacaktir. (Eren, 2000:399).

Insan diger insanlarla bir arada yasamak, onlar1 sevmek ve onlar tarafindan sevilmek ister. Sevme ve
sevilmenin olmadig yer kisiye sikinti verir onu rahatsiz eder. Siirekli sevgi arayisi i¢inde olan insan bunu
bulabilecegi gruplar arayacak ve onlarin i¢inde yasayacaktir. Sevip sevilebilecegi aile, ig,millet vb gibi
ortamlar arayacaktir. Ait olma ve sevgi ihtiyacini belli bir siire karsilayamayan fert, ihtiyaci karsilansa bile
bunun etkisini uzun siire tizerinde tasiyacaktir (Eroglu, 1996: 44).

3.2.1.5. Takdir ve Sayg Ihtiyaclar::

Maslow’un takdir ve saygi ihtiyaglarmin iki yonlii oldugunu goriilmektedir. Birincisi, bireyin basari, hizmet
gibi nedenlerle baskalar1 tarafindan deger goérmesi, takdir edilmesi; ikincisi ise kisinin kendi kendine saygi
gostermesi, kendini takdir etmesidir. Basarist ve hizmetleri basgkalari tarafindan onanan insanin kendine giiveni
gelir. Maslow, bu gruptaki ihtiyaglarin bagkalarinin takdirini kazanmayla ilgili yoniinii prestij, statii,
bagkalarinca taninma, énemli olma (goriinme), arkadas cevresine egemen olma seklinde; kendini takdir etme
kismini ise bagarili olma, kendine saygi duyma, kendine giivenme, bagimsiz olma, igsinde uzmanlasma seklinde
orneklendirmektedir (Eroglu, 1996: 45).

Takdir ve sayg ihtiyaclariin bu ikinci asamasinin insanin kendi benligini asarak, miikemmellige dogru bir
gecis yapma ¢abasiyla yakindan ilgili oldugunu vurgulamaktadir. Bu ihtiyaglarin giderilmesi, kisilerin agagilik
duygularindan kurtularak kendilerine giiven kazanmalarina yol agacaktir.

Evrensel bir kompleks olan asagilik duygulari, ancak bu ihtiya¢ grubunun yeterince karsilanmis olmasiyla
giderilir. Buna dayanarak bu kategoriye gelmis ve makul 6l¢iide bu tiir ihtiyaglarini tatmin etmis olan kisilerin,
cesitli nevrozlarin baskisindan kurtulmasi da kolaylasacaktir
(http://turgutgoksu.com/FileUpload/ks7441/File/masloweski.pdf,18.11.2014).

3.2.1.6. Kendini Gerc¢eklestirme:

Birey yukaridaki ihtiyaglarin1 giderse bile eger hala yetenek, bilgi, beceri itibari ile kendini tam olarak ortaya
koyamadigini diisiiniiyorsa iginde bir bosluk hissedecek ve bu eksikligi gidermeye ¢alisacaktir. Iste buna
kendini tamamlama, kendini gergeklestirme denilmektedir. Burada kisinin meslek, bilim, sanat, din, siyaset
vs. alanlarda en tepe noktalara ¢ikmasinin yaninda onun 6rnek gosterilecek niteliklere erismesi gerekmektedir.
Yani, amag, ideal insan, bilge kisi 6zelliklerine erismektir.

Piramidin en iist basamagina herkes ulasamayabilir. Buraya peygamberler, azizler, erenler, liderler (Alparslan,

Fatih, Atatiirk gibi), biiylik sanatkarlar (Mimar Sinan gibi), biiyiik bilim adamlar1 (Einstein) vs. erisebilir.
Ancak kendini gergeklestirenler her zaman boyle tinlii kimseler olmak zorunda degildir. Hayati anlaml1 géren,
yapici, insanlara karsiliksiz olarak faydali oldugunu diisiinen kimseler de kendini gerceklestirmis olarak
addedilir. insanlarin, bu gibi duygular1 yasadig1 hayatlarmin bazi anlarinda da kisa siiren doruk yasantilarimin
(peak experience) oldugu goriilebilir . Bunlardan ilk iki grup ihtiyaca, temel (birincil) ihtiyaglar, son {i¢ gruba
ise sosyo-psikolojik ya da ikincil ihtiyaglar denilmektedir. Bireyin temeldeki bir ihtiyaci karsilanmadan bir st
diizeydeki ihtiyaglar ortaya ¢ikmaz. insan alt diizeydeki ihtiyaclar karsilaninca iist diizeydekilere hazir hale
gelir. Ornegin, “A¢ ayr oynamaz.” atasdziinde insanin temel fizyolojik gereksinimini gidermeden
eglenemeyecegi anlatilmaktadir. Ihtiyaclar siralamasinda zamana ve duruma gore inis ve cikislar
olabilmektedir. Ornegin, isciler, is olanaklarinin bol, iicretlerin yiiksek oldugu dénemlerde sosyal ve deger
ihtiyaglart; issizligin oldugu donemlerde de is kaybetme korkusuyla diizenli is veren isleri (glivenlik ihtiyact)
tercih edeceklerdir. Maslow ile ilgili son olarak sunlar1 sdylemekte fayda vardir.

v’ Bir st gidiiye gidebilmek igin alttaki giidiiniin %100 doyurulmasi yerine belli bir dlgiide doyurulmasi
yeterlidir.

v Diizey farklilig1 bireyden bireye, kiiltiirden kiiltiire degisir. Bazilar1 i¢in emniyet, bazilar1 i¢in sevgi
onemlidir.

v" Aile ortamu ve kiiltiir hangi giidii ve ihtiyaglarin 6nemli oldugunu belirler.

Mutluluk i¢in bat1 toplumlarinda maddeci materyalist degerler 6nde iken Yunus Emre, Mevlana, Hac1 Bektas
Veli gibi manevi liderlerin yogurdugu Anadolu insanina ise manevi degerler mutluluk vermektedir.
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Maslow’un ihtiyaglar piramidi genel olarak incelendiginde tepede ideal insan, alt basamaklarda ise insani bu
ideallige gotliren ara ihtiyaglar vardir. “En yiiksek degere sahip olan ihtiyaclar en kit tatmin olunan
ihtiyaclardir.” Amag-arag iliskileri agisindan Maslow’un bulgularina yaklasacak olursak amacin kendini
gergeklestirmek, araglarin ise diger basamaktaki ihtiyaclar oldugu goriiliir. Bu agidan bakinca kisinin kendini
gergeklestirmesi i¢in alt diizeydeki temel ve sosyo-psikolojik ihtiyaclarin belli ol¢iilerde karsilanmasi
gerekmektedir. Maslow’a gore bu ihtiyaglar karsilanmazsa amag gerceklesmez. Amag-arag iligkisi ele alinacak
olan yabancilasma kavrami acisindan onemlidir
(http://turgutgoksu.com/FileUpload/ks7441/File/masloweski.pdf,18.11.2014).

3.2.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg’in teorisi, bireylerin deger sistemleri iginde calismanin, ¢aligma ortamindan neler bekledigi ve
calisanlar1 neyin daha fazla ise motive ettigini ve hangi ¢aligma kosullariin tatmin edici olmadig1 ve ise kars1
isteksizlik meydana getirdigini belirlemeyi amaglamistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 115).

Bu teorinin temel ¢ikis noktasi, isin kendisi oldugundan, sosyal temellere dayali diger teoriler i¢in, s6z konusu
olan bu teorinin ¢alisma yasamina uyarlanmasi geregine Herzberg’de rastlanmayacaktir. Arastirma verileri
incelendiginde, arastirma konusu olan kisilerin, kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken,
is ile direkt ilgili olan, isin kendisi, basarma ve sorumluluk gibi kavramlari kullanmig olduklar1 gériilmiistiir.
Aymni sekilde kendilerini en kotii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken de is ile ilgili olmakla
beraber, isin disinda bulunan iicret ve ¢alisma kosullar1 gibi kavramlart kullanmislardir.

Bu bilgilerden yola ¢ikarak Herzberg motivasyonu belirleyici iki faktdrden s6z etmektedir. Bunlardan ilki
motivasyon saglayan faktorler olarak adlandirilmistir. Bu grup, anlamh ve zevk verici bir iste calisma,
basarinin goriilmesi, ilerleme imkanlari, bagart duygusundan zevk alma, sorumluluk {istlenme, iste gelisme ve
yiikselme olanaklar1 bulma gibi faktorleri kapsamaktadir. Faktorler, isin yapilmasi sirasinda ortaya g¢ikan
basarinin ddiillendirilmesi oldugu i¢in dogrudan tatmin duygusunu yansitir. Kisi bu faktorleri isinde bulmazsa
isten tatmin duymayacaktir. Fakat kisiye bu olanaklarin verilmesi is tatminini artiracagindan kisiyi bagarrya
dogru motive edecektir. Hijyen faktorlerinin tersine bu faktorler is yerinde olduklarinda isteki performansi ve
motivasyonu arttirir; fakat olmadiklarinda is tatminini azaltir (Keskin, 2008: 30).

Ikinci grup faktorler ise hijyen faktorleri olarak adlandirilmislardir. Isletme politikasi ve yonetimi, calisma
kosullar, ticret diizeyi, 6zel yasamdaki mutluluk diizeyi, organizasyonda alt-iist arasindaki iliskiler gibi
unsurlar hijyen faktorlerini olusturmaktadir. Hijyen faktorler meveut oldugunda is tatmini gergeklesir ve
bireyleri ¢alismaya motive edebilir. Hijyen faktdrlerin negatif olmasi durumunda ise (6rnegin, calisma
kosullarimin ¢ok iyi olmamasi, aile yasaminin ¢ok diizenli olmamasi) motivasyonel etki ortadan kalkar.
Herzberg’e gore hijyen faktorler pozitif ise bu sadece calisanlar tarafindan kabul goriir, motive edici
olabilecegi gibi motive edici etki gostermeyebilir.

Herzberg’e gore motivasyonel faktorler bireyi mutlu eden, orgiite baglayan, calismaya 6zendiren ve doyum
saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise, bireyin isten ayrilmasina, tatminsizlige yol acabilecek unsurlar
olarak goriilebilir. Hijyen faktorlerin bulunmasi bireyleri daha fazla ¢aligmaya sevk etmek i¢in yeterli
olmayabilir. Is gérenlerdeki performansin artmasi ve calisanlarin doyumu ydniinden motivasyon saglayan
faktorler oldukga 6nemlidir. Nitelikli is gorenler i¢in motivasyon etmenleri, niteliksiz i gorenler i¢in ise hijyen
etmenleri daha 6nemlidir (Keskin, 2008: 31).

3.2.3. McClelland’1in Yonetsel Motivasyon Calismasi

Motivasyon konusunda bir bagka teori gelistiren yonetim uzmani ise David C. McCleland’dir. Bir psikolog
olan Cleland, Maslow ve Herzberg’den farkli olarak insanlarin farkli ihtiyaclara yoneldikleri ve bu ihtiyaglar
karsilandig1 6l¢iide tatmin olacaklari goriisiinii savunmustur. McCleland, Maslow’dan farkli olarak {ig tiir insan
ihtiyaci tizerinde durur:

v' Basari ihtiyaci
v" Sosyal iligkilerde bulunma ihtiyact
v" Giig ihtiyaci
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McCleland, Maslow gibi insanlarin temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarindan s6z etmemis, daha dogrusu
bu ihtiyaglarin {izerinde bulunan {i¢ tiir ihtiyaci ele almistir. Gergekten de, insan dogas1 geregi sosyal iliskilerde
bulunma (arkadaslik, dostluk, sevgi vs.) ihtiyacini hisseder. Insan ayn1 zamanda gii¢ elde etmeyi seven bir
yaratiktir. Bu maddi bir gii¢ (para) olabilecegi gibi, makam, mevki, otorite seklinde bir gii¢ de olabilir. Insan
ayrica yaptigl isleri basarmayi arzulayan ve bundan haz duyan bir varliktir (Kaplan, 2007: 39-40). Mc
Clelland’a gbre motivasyon, bir kurumun basari ya da basarisizligi lizerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Yiiksek basar1 motivasyonuna sahip olanlar, baskalarina gore daha gercekei, kararli ve uygulayici bir zekaya
sahiptirler. Ama, bu 6zellikleri, zorunlu olarak igin dogasi, kisisel ¢aba ve yaraticiliga agik olup, olmayisi
belirler. Eger is bunlari sagliyorsa, basart motivasyonu yiiksek olan birey, kendisi ile yariganlar1 geride
birakabilir. Isin niteligi kisisel caba ve yaraticiliga acik degilse, bu bireyler siradan ve yaraticiliktan uzak bir
is bagarimi gosterirler (Bing6l, 1990: 193).

David McClelland tarafindan 19402°I1 yillarda gelistirilen Basarma Ihtiyact Kuramu, aslinda liderlik
kavramiyla yakindan ilgilidir. Insanin en biiyiik ihtiyacinin basarili olmak oldugunu sdyleyen McClelland,
giic kazanma, birlikte olma ve bagarma ihtiyaci lizerinde durmaktadir (Giiney, 2006: 358).

3.2.4 Clayton Alderfer’in Varolma, iliski Kurma ve Gelisme Thtiyaclar1 kuram

Clayton Alderfer’in, Maslow’un ihtiyaclar tasnifini basitlestirerek gelistirmis oldugu motivasyon yaklagimidir.
Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak Maslow siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esastir (Kogel,
2003: 643). Varolma, iligki kurma ve gelisme ihtiyacit kurami Maslow’dan farkli olarak, tatmin edilemeyen
yiiksek seviyeli bir ihtiyacin daha onceden tatmin edilen daha alt basamaktaki ihtiyaglarin tekrar ortaya
¢ikmasina sebep olacagini 6ne siirmektedir (Pekel, 2001: 14).

Tablo :1 Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi ile Alderfer’in Varolma, iliski Kurma ve Gelisme Ihtiyact Kuraminimn
Karsilagtirilmasi (Efil,2006:159)

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisine iliskin

lderfer’in Varolma, iliski Kurma ve Gelisme Ihtiyaci

Basamaklar Kuramina iliskin Basamaklar
1.Fizolojik —
2.Giivenlik 1.Varolma Ihtiyact

3.Sosyal 1htiyaq
4.Sayginlik Ihtiyact
5. Kendini Gerceklestirme Thtiyaci

2.1liski Thtiyaci

3.Geligme ihtiyaci

Bireylerin tiim yasamlari alt basamaktaki ihtiyaglardan iist basamaktaki ihtiyaglara dogru bir gelisme izler diye
bir sey yoktur. Zaman zaman ihtiyag¢larin yonii degisebilir. Bazi ihtiyaclarin donemsel olarak bireyde kendini
gostermesi ve bazilarinin yasam boyu siirekli varligini hissettirmesi gercegini g6z oniinde bulunduran
Alderfer, ihtiyaglar1 “donemsel” ve “siirekli” olarak ayirmakta ve ayni anda birden fazla ihtiyacin ortaya
cikabilecegini kabul etmektedir (Pekel, 2001: 15).

Sonug olarak kapsam kuramlar1 (teorileri), esas itibariyle, kisiyi davranisa sevk eden faktorleri belirlemeye
agirhik vermektedir. Ancak, pek ¢ok yazar, 6zellikle davranigsal sartlanma taraflart motivasyon konusunun
sadece kisinin icindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlasilamayacagi inancindadir. Bunlara gore,
kisinin i¢inde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleri de motivasyon iizerinde rol oynayan 6nemli bir etkendir
(Kogel, 2003: 644).

3.3 Siire¢ Teorileri

Siireg teorileri ad1 altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi, kisilerin hangi amaclar tarafindan
ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, belirli bir davranigi gdsteren kisinin, bu davranist
tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir, sorusu siire¢ teorilerinin cevaplamaya calistigi temel
sorudur. Siire¢ teorilerine gore ihtiyaglar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel
faktore ek olarak pek ¢ok digsal faktor de kisi davranisi ve motivasyonu lizerinde rol oynamaktadir. Biz burada
siireg teorileri ad1 altinda bes motivasyon teorisini ele alacagiz. Bunlar:

Davranis Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklagimi
Bekleyis (Beklenti) Teorileri

Esitlik Teorisi

Amag Teorisi

Atif Teorisi’dir.

ANANENENEN
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3.3.1. Davrams Sartlandirmasi Yaklagimi

Sartlandirma kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal (operant) sartlandirma olmak ftizere iki
cesidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma I. Pavlov'un kopekler iizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen
bir sartlandirma tiirtidiir. Bu tip sartlandirmada, davranislar belirli uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir.
Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii ise sonugsal sartlandirma (edimsel sartlandirma, operant
sartlandirma) tiiriidiir. Bu tilirlin ana fikri, davraniglarin karsilagtigi sonuglar tarafindan sartlandirildigi
varsayimidir. Bu sartlandirma kavrami esas itibariyle RF. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun
organizasyonlara uygulanmasi ile de Orgiitsel Davranis Degistirme (Organizational Behavior Modification)
adi verilen yeni bir alan dogmustur
(http://edebiyat.karabuk.edu.tr/pformasyon/icerikler/ackilinc/H9_PFS102.pdf,14.11.2014 ).

Skinner, bu kuraminda kisilerin elde ettikleri olumlu ya da olumsuz sonuglara goére bir davranisi yeniden
gosterip gostermeyecegi konusuna acgiklik getirmektedir. Teoriye gore bireyler kisisel olarak en ¢ok
odiillendirilen davranisa yonelmektedirler ve bireylerin davranislari, 6diillerin kontrol altinda tutulmasiyla
sekillendirilmektedir (Pekel, 2001: 20).

3.3.2. Beklenti Teorisi

Pavlov ve Skinner’in hayvanlar iizerinde yaptig1 arastirmalarda belirli bir davranigin sonucunda eger
organizma haz duymussa bu davranigi tekrar edecegi, act duymussa bir daha bu davranis1 gostermeyecegi
sonucuna varmislardir (Dinger ve Fidan, 1996: 316).

Bu teoriye gore, eger bir kisi belirli bir diizeyde bir gayreti belirli bir performans (is basarma) ile
sonuclanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansin da belirli bir birinci kademe sonug-6diil ile
karsilanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve ayni zamanda kisi bu belirli birinci kademe 6diilii baz1 ikinci derece
sonuglar igin gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci hemde ikinci derece ddiilleri arzu ediyorsa, bu

kisi motive olacaktir
(http://edebiyat.karabuk.edu.tr/pformasyon/icerikler/ackilinc/H9_PFS102.pdf,14.11.2014).

Bu modele gore, is ve gorev basarisi biiyiik dl¢lide 6diillendirilmis bir davranigin bir fonksiyonudur. Eger birey
umdugunu bulamazsa ayni davranisi tekrar etmeyecektir (Eren, 2000: 512). Bu noktada birey, bir tiir yarar-
maliyet analizine bagvurur. Yani, eger beklenilen yarar, bu sonucu elde etmede gosterilecek davranig ¢gabasinin
maliyetinden fazlaysa, daha fazla ¢aba géstermeyi siirdiirecektir (Eroglu, 2000: 270).

Vroom’un modeline gore, bir bireyin motivasyon giicii, belirli bir sonuca ulagsma beklentisi ile onun sonuca
verdigi degerin carpimina esittir (Eroglu, 2000: 270).

Motivasyon Giicii = Deger x Beklenti’dir (Pekel, 2001: 16).

Vroom’un gelistirdigi beklenti kuraminin bes tane degiskeni vardir. Bu degiskenler birinci derece ve ikinci
derece sonuglar, ¢ekicilik, aragsallik ve beklentidir.

3.3.3. Esitlik Teorisi

Bu kuramin temeli bireyin kendi kurumundan bagka bir bireyle veya kendi durumunda olan bagka bir
organizasyonda g¢alisan kisinin durumu ile kendisini karsilagtirmasi ve is ortamu ile ilgili algiladig1 esitlik ve
esitsizlikle ilgilidir (Efil, 2006: 157).

Bagka bir ifadeyle; insanlarin gosterdikleri performans karsiliginda aldiklar1 odiillerde esit davranildigim
gdrmek istedikleri ve bu esitlik ile motive olduklar1 varsayimina dayanir (Pekel, 2001: 15).

Gergekte, bu kuramin 6ziinii olusturan esitlik veya denklik kavrami, Festinger’in “zihinsel uyumsuzluk* ve
Homans’1in “dagitimer adalet™ yaklasimlarindan ortaya ¢ikarilmistir (Eroglu, 2000: 287).

Bu kuram dort temel kavrama dayanmaktadir (Can, 1999: 183-184).
v' Birey: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,

v' Digerleriyle karsilagtirma: Yapilan islere karsilik verilen odiiller anlaminda kisinin karsilagtirma yaptigi
diger bireyler ya da gruplar,

v' Girdiler: Kisinin isine tasidig1 bireysel dzellikler. Ornegin, beceri, deneyim, yas, cinsiyet vs. gibi,

v Ciktilar ya da sonuglar: Kisinin isinden elde ettigi 6diiller, taninma, iicret, yan gelirler gibi.
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Bireyin orgiite getirdigi girdiler ile elde ettigi sonuglar arasindaki oran, benzer islerdeki kisilerin oranina esitse
denklik var demektir.

Getiri kiyaslanabilir bir diger bireyin getirisi
= ¢ dir.

Bireyin kendi girdileri kiyaslanabilir bir diger bireyin girdileri

Bu formiiliin esitligi durumunda kisinin bu durumu diizeltmek igin gosterebilecegi davranislar agagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Dinger ve Fidan, 1996: 315 ; Kogel, 2003: 654).

v' Sarf edilen gayretin degistirilmesi, ticretin arttirilmasi veya azaltilmasi, daha az etkin ¢aligma,

v Sonucun degistirilmesi; daha yiiksek odiil veya licret talebi, ¢aba ve sonug¢ tanimlarinin, mantiki tanimlarin
degistirilmesi, boylece esitligin azaltilmasi,

v’ Isi terk etme; istifa, is yeri i¢inde yer degistirme talebi ya da devamsizlik yapma,
v' Bagkalarini, sarf ettikleri ¢abalar1 azaltmaya zorlama,
v’ Karsilagtirmanin dayandigi temel faktorleri degistirmedir.

Esitlik teorisinin isletmelerdeki ¢alisanlar1 motive etmek konusundaki en 6nemli yarari, ihtiras, kiskanglik ve
diismanlik gibi duygulara da imkan verebilecek bir esitsizlik algilamasinin, daha olumlu yonlere ¢ekilmesini
saglamasindandir. Ciinkii, ¢aligsanlarin zihninde adil algilanan diizeyin altinda ve iistiindeki bedeller, ya da
odiiller, bir uyumsuzluk ve gerilim kaynagidir. Bu gerilimin, uygun bir zihinsel veya davranigsal metotlar
(esitligi giderici metotlar) tarafindan giderilmesi ve zihinsel uyumun saglanmasi i¢in gerekli tesebbiislerin
yapilmasi gerekir. Bu yiizden, calisanlarin zihinsel uyumsuzluklarinin giderilmesinde veya gerilimlerin
azaltilmasinda segtikleri yontemlere etki ederek, onlarin motivasyonunu yiikseltebilirler (Eroglu, 2000: 291).

3.3.4. Amag Teorisi

Locke; amacin, belirli bir isin nesnesi oldugunu ifade etmektedir. Ornegin; giinde 10 km. yol asfaltlamak (is)
veya 10 ton mal iiretmek (i) birer amactir. Belirlenmis amaglar, zorluk dereceleri ne kadar yiiksek olursa olsun
o derecede yliksek performans saglamaktadirlar. Amag belirlemenin {i¢ 6zelligi vardir. Belirginlik, giigliik ve
yogunluk. Belirginlik, amacin sayisal 6l¢ii degeridir. Giiglitk, amaca ulagabilme yeterliligidir. Yogunluk ise
amaca nasil ulasilabilecegini belirlemektir. Amag belirleme bes asamada gerceklesmektedir. ilk asama;
imkanlar agisindan amag belirlemeye hazir olmanin anlasiimas: devresidir. ikinci asama; calisanlarin iletisim,
egitim, hareket planlar1 yolu ile amag belirlemeye hazirlanmasi devresidir. Ugiincii asama; yoneticilerin ve
calisanlarin amaglar1 6zelliklerini belirleme ve anlama devresidir. Dordiincii asama; belirlenen amaglar igin
gbzden gecirme ve diizeltmelerin yapilma devresidir. Besinci asama ise; belirlenmis amaglarin basariya ulagsma
derecelerini kontrol igin son bir gozden gegirme devresidir ( Can,1999: 185).

Lock 1968 yilinda amag teorisini gelistirmistir. Locke’nin gelistirdigi bu teorinin ana fikri genel olarak sudur;
kisilerin belirledikleri amaglar1 onlarin motivasyon derecelerini belirlemektedir. Erisilmesi zor ve gii¢ olan bir
hedefe ulasmay1 hedefleyen birey, ulasilmasi kolay bir hedefe ulasmay1 hedefleyen bireye oranla daha fazla
caba gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.

Amaglarin is basarisini ileri noktalara ulastirmasini teminen tagimasi gereken 6zellikler, maddeler haline dile
getirilmigtir (Eroglu, 2000:294).

Amaglar, ne denli agik ve belli olursa, o denli is basarisinin diizeyi yiiksek olmaktadir.

v' Amaglarin, boyun egme ve riza gésterme bigiminde olmayan kabulii, yani tam olarak benimsenmis olusu
da is basarisin yiikseltmektedir.

v' Amaglarmn, katilmali tespitinden sonraki is basarisi, yoneticiler tarafindan tespit edilenden sonraki is
basarisinda yliksek olmaktadir.

v Amaglara ne denli ulagildigina dair, bireylere geri bildirim verilmesidir.

Teoriye gore geribildirim 6zendiricidir.
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3.3.5. Harold Kelley Atif Teorisi

Atif teorisi, diger motivasyon teorilerindeki bireysel giidiilemeden farkli olarak, bireyler aras1 davranis ile
kisisel algilama tizerinde durmaktadir. Atif teorisinin 6zellikleri sunlardir (Kanbur,2005: 44).

v' Birey, diinyasini anlamli hale getirme arayisindadir.
v' Insanlarin davramslarini aciklamak icin i¢ ve dis nedenlere atifta bulunur.
v Bu atifta bulunma biiyiik 6l¢iide mantiksaldir.

Atif teorisinin kokleri eskilere dayanmakla beraber bu teorinin Fritz Heider’e ait oldugu kabul edilmektedir.
Heider igyeri kurallari, orgiit iklimi gibi ¢esitli dis giiglerin birleserek davranisi belirledigini savunmaktadir.
Davranigi belirlemede yapilan bir bagka atif denetim noktasidir. Denetim noktasi ile is gorenin ise iligkin
davranisinin, i¢ etmenler tarafindan m1 yoksa dis etmenler tarafindan mi kontrol edildigi aciklanabilir. i¢
denetime yonelik olan bir birey kendi ¢iktilarinin yetenek, beceri ve ¢abasiyla etkilenebilecegine inanir. Dis
denetime yonelik birey ise, ¢iktilarin kendi denetimi diginda kaldigina, dis faktorler tarafindan belirlendigine
inanir. Denetim noktasinin i¢sel veya digsal olusu bireyin davranisini degistirebilir. Dig denetime yonelik
bireylere kiyasla i¢ denetime yonelik bireyler daha ¢ok tatmin duyarak, katilimeci yonetim bi¢imini tercih
ederek yonetici diizeyinde gorev almak isterler (Yiiksel, 1998: 141). Ust ile astlar arasinda daha iyi iliskiler
kurabilmek i¢in etkin iletisim, yonetime katilma ve ekip ¢alismasi gibi faaliyetler algilamadaki farklarin
azalmasina katkida bulunmaktadir. Yani, atif teorisinin insan davranislarinin karmasiklifint ve davranisi
algilama, anlama ve bunlari agiklamada 6nemli bir etken ve motivasyon araci oldugunu sdyleyebiliriz (Kanbur,
2005: 44).

3.4. Cahsanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler

Caliganlar1 motive etmenin tek bir yontemi bulunmamaktadir. Ciinkii, her ¢alisanin beklentisi, zevk, ve
karakteri farkli yapiya sahiptir. Motivasyonda temel amag, is goérenlerin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini
saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek icin igletme yoneticileri ve bilim adamlari birgok uygulama o6rnekleri
ve Oneriler sunmaktadirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz,1995: 118).

Insanlar arzu ve gereksinmelerini karsilamak igin belirli davranis kaliplari igine girmektedirler. Fakat, bireyin
bu davraniglart mutlaka bagkalariin arzu ettigi yonde gerceklesmemektedir. Ciinkii, insan baskasimin isine
yarayacak olan ¢abay1 degil kendi gereksinmelerini tatmin edecek ¢abay1 gostermektedir. Bir is gordiirmek

isteyen yonetici, is gorenler i¢cin motivasyon araglarini saptarken bu hususu géz 6niinde bulundurmalidirlar
(Eren,1979: 266).

Genel olarak calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorleri; ekonomik faktorler, psiko-sosyal faktorler,
orgiitsel ve yonetsel faktorler olmak tizere siniflandirilmistir.

3.4.1. Ekonomik Faktorler

Genel olarak tiim isletmelerin kurulus amaci ve calisanlarinin ¢alisma amaci ekonomik temellere
dayanmaktadir. insanlari ¢aligmaya sevk eden en 6nemli giidii yasamini saglayacak yeterli iicret diizeyine
sahip olmaktir. Calisanin baslica gelir kaynagi isini kaybetmemesi i¢in yonetimin kendisinden beklediklerini
en iyi sekilde yerine getirmeye ¢alisacaktir.

Is gorenin motivasyonunda etkili olan ekonomik faktorler; {icret artisi, primli iicret, kara katilma, odiiller ve
istihdam giivencesi olmak bes baglik altinda toplamak miimkiindiir.

3.4.1.1. Ucret Artis1

Ekonomik araglarda ilk sirada ticret bulunmaktadir. Para, insanlarin ihtiyaglarini gideren bir ara¢ fonksiyonu
gbdrmesi, bir tesvik aract olmasi, bireyleri tatmin etmesi ve deger verilen bir amaca ulasma yolu olmasi
dolayistyla ¢alisanlar icin dnemlidir. Ucret artisi is gérenin moral seviyesinin artmasina ve sahiplik duygusuyla
hareket etmesine neden olacaktir (Yilmaz, 2006: 48).

3.4.1.2. Primli Ucret Artis1

Isletmeler, is gorenlerin verimli calismalarinda veya ek ¢aba gostermelerini saglamak amaci ile zaman esasl,
birim basina iicret gibi kriteri esas alir. Oncelikli olarak c¢alisanin performansi ger¢ekei ve dogru sekilde
saptanmali ve basari kriteri agik¢a ortaya konulmalidir (Y1ilmaz, 2006: 51).
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Is gorenleri almis olduklar1 sabit iicretin disinda daha ¢ok ve daha verimli ¢alismaya dzendirmek amaciyla
verilen ek ticrete prim denilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 121).

Primli iicret sistemlerini uygulamak olduk¢a zor olmaktadir. Ozellikle isin Slgiimiiniin kolay olmadig
durumlarda primli {icretin uygulanmasinda giicliiklerle karsilasilmaktadir. Ornegin, bakim, denetim,
labaratuvar arastirmasi, pazarlama ve yonetim servisinde ¢alisanlara prim uygulanmasi pek kolay
olmamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 122).

3.4.1.3. Kara Katilma

Kéara katilma, igverenlerle calisanlar1 oOrgiitte birlikte elde ettikleri meyveleri ortak olarak paylasmaya
yonlendiren bir iicret yontemidir. Her seyden dnce kara katilan personel kar oraninin ve miktarinin artirilmasini
amaglamakla, ayn1 zamanda orgiitiin temel amaciyla birlesmis olmaktadir. Calisanlar karin artirilmasina
yonelik caba harcarken iiretim ve verim diizeyinde dogal olarak yiikselme goriiliir. Ortak bir amag tagimasi
nedeniyle ¢calisanlarin 6rgiit igindeki birligi daha kolaylikla gerceklesmektedir. Boylelikle personelin ise olan
ilgi ve basaris1 artmaktadir. Ise giris ve ¢ikislar azalacagindan calisanlarin degisim orani diismektedir. Buna
karsin kéra katilmanin bazi sakincalar1 da olmaktadir. Karin olugmasi ile her c¢alisanin dogrudan dogruya ise
gosterdigi ilgi ya da basari arasinda her zaman iligki kurmak kolay degildir. Donem sonunda elde edilen karin
tim personele dagilmasi halinde caliskan personel ile birlikte tembel ve verimsiz g¢alisan personel de
odiillendirilmis olmaktadir. Kaldi ki, her donem sonunda dagitilacak kar yoksa, bu durumda her donemde kar
dagitimina alismis personelin tepkisi goriilebilir. Bu moral bozuklugu icinde kotii yonetimden dolayi
yoneticiler suglanabilmekte, ya da gergek karin saklandigi kuskusu tagiabilmektedir (Altok, 2009: 90).

3.4.1.4. Odiillendirme

Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi; isletmeler i¢in maddi veya manevi deger
tagtyan hizmetlerin degerlendirilmesi yani bu hizmetlerin bedelinin édenmesidir. Digeri ise, bu davranig
aracihigl ile is gorenlerin motive edilmesidir. Odiil; verimli veya basarili bir is ve hizmete karsilik bunu
gerceklestiren kisi veya gruplara verilen degerli armaganlar1 kapsamaktadir. Odiil, ddiillendirilen is gorenleri
daha verimli ve basarili calismaya motive edecegi gibi, diger is gorenleri de bu yolla motive edici bir nitelik
de tasimaktadir (Kumkale, 1998: 99).

Odiillerin dagilim sirasinda is gorenler arasinda adalet duygusunu kiracak bir havanin olusmasi bile onlarin
moral ve motivasyonlarinda bir diisiise yol agacaktir. Isletmenin Syle bir 6diil sistemi olmalidir ki, 6diilii alanmn
yaninda diger ¢alisanlar da 6diiliin adil olduguna inanmalidir. Béyle bir sistemin kurulmasi 6diilii alamayan
calisanlar1 da motive edecektir. Sonugta verilen 6diil, “diger kisilerce esitlik ilkesine uygun” goriilmelidir (Can,
2002: 200).

3.4.1.5. istihdam Giivencesi

Teknolojinin hizla gelismesi hatta birgok igletmenin otomasyona gegmesi sonucunda igsizlik biitiin diinya
iilkeleri icin biiyiik bir sorun haline gelmistir. Yiiksek kalite ve diisilk maliyet ¢abalar1 sonucunda iilke
ekonomilerini zaman zaman bir ¢ikmazin icine sokmaktadir. Issizligin yaninda &zellikle gelismekte olan
iilkelerde niifusun hizla artmasi da 6nemli faktordiir. Bu durumlar géz 6niine alindiginda istihdam giivencesi
calisanlar i¢in 6zellikle de vefasiz i gorenler i¢in ¢ok 6nemli bir konuma geldigi goriilmektedir (Kog, 2005:
42).

3.4.2. Psiko Sosyal Faktorler

Ozendirici araglar igerisinde ele alinmasi gereken bir diger grup da psiko-sosyal araglardir. Cok kisa bir siire
oncesine kadar isletme igerisinde ¢alisanlarin motivasyonunun biiyilik ol¢iide ekonomik araglar vasitasiyla
miimkiin olabilecegi kanisi daha yayginken, giiniimiizde bu kam gittikce gegerliligini yitirmis gibi
goziikmektedir. Bugiin bir¢ok isletme yoneticisi, is gorenlerin sadece ekonomik araglarla degil bunun yaninda
psikolojik birtakim araglar vasitasiyla da motive olduklar1 gercegini kabul etmislerdir. Isletme yoneticileri
kendi yonetim anlayislar ve isletme politikalar1 ¢ercevesinde is gorenlerin psikolojik yapilarimi analiz ederek,
psikolojik araglardan etkin bir bigimde faydalanmaya ¢aligmalidirlar (Asikoglu, 1996: 51,52).

3.4.2.1. Cahsmada Bagimsizhik

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir digeri ise calismada bagimsizliktir. Is gorenler asir1 bask: altinda
calismay1 sevmezler. Her konuda islerine karisilmasindan, emir verilmesinden kaginirlar. Bu nedenle
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merkezcil yonetim anlayisini benimseyen yoneticilerin bulundugu kurumlarda g¢alisan kisilerin pek verimli
olmadiklar1 ve ilk firsatta baska kurumlara gegmek istedikleri bilinir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 127).

Calismada bagimsizlik kavrami ¢alisanlara sinirsiz bir 6zgiirliik verilmesi anlamina gelmemektedir. Boyle bir
uygulama varsa Orglitsel yapinin varligindan ve otoriteden soz edilemez. Calismada bagimsizlik istegi bireyin
dogasindan gelen bir duygudur. Endiistri devrimi 6ncesi ve bugiin hala varliginm1 koruma savasi veren kiigiik
isletmelerde bagimsiz ¢alisma duygusunu doyurmak kolay olmasina karsin giiniimiiziin gelisen teknoloji
icinde bu duyguyu doyurmak maalesef kolay olmamaktadir. Bununla birlikte calisanlarin ilgi ve yeteneklerini
psikoteknik araciligi ile saptayip hi¢ degilse o alanda ve belirli dlciide ¢alisma 6zglirliigli tanimakta yarar
vardir. Bdyle bir caligma ortaminda kisisel yetenekler, yaratici ve yapici giic ortaya kolaylikla ¢ikarilabilir
(Sabuncuoglu, Tiiz 1998: 116).

3.4.2.2. Sosyal Katilma

Is gorenlerin sosyal katilma gereksinimi ii¢ farkl1 diizeyde olusmaktadir. Ilk olarak birey bir gruba iiye olma,
biitiinlesme istegi duyar ve grubun bir tiyesi oldugunu ve bir yere sahip oldugunu kanitlamaya ¢aligmaktadir.
Daha sonra is goren, neler olup bittigini 6grenme, bilgi edinme gereksinimi duyar ve yeterli bilgi alamadiginda
grubun disinda kalma korkusu yasamaktadir. Is gdren son asamada, grup degerlerini kendi degerleri olarak
benimsemektedir. Katilma gereksiniminin son asamasinda birey duygu ve diigiincelerini agiklama firsati
bulmakta ve mutlu olmaktadir (Sabuncuoglu, Tiiz 1998: 128).

3.4.2.3. Deger ve Statii

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir ikincisi ise statiidiir. Statii, bir kimseye toplumda bagkalarmin
atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Kisi bdyle bir 6neme sahip olabilmek icin her tiirlii ¢abay1
gostermekten cekinmeyecektir. Statii, saygi ile birlikte bulunur. Iyi tanman bir drgiitte ¢alisma ya da dnemli
gorlinen bir unvana sahip olma, bagkalarinca onlara atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu
manevi tatmin unsurlar1 baz1 kimselerin daha az iicretle bu igleri yapmalarini saglayabilir. Buna 6rnek olarak
devlet memurlar1 verilebilir. Statiiniin kazanilmasinda isverenin davranis ve tutumlarmin rolii biiyliktiir.
Kisilere verilecek olan hediyeleri ve takdirnameleri 6zel toplantilar diizenleyerek herkesin gozii oniinde
vermek ve olanak varsa bunlar1 basin araciligi ile kamuoyuna duyurmak sosyal statiiniin en 6nemli kazanilma
yollarini olusturur. Bu tiir bir tesvik araci, personelden beklenen ¢alismalarin hazzini, personelin dinamizmini
Ve ig gorme arzusunu ¢ogaltacaktir (Eren, 2003: 575).

3.4.2.4. Gelisme ve Basarimin Takdir Edilmesi

Basarili olmak arzusu; insanlarin psikolojik olarak rahatlamalarina, kendilerine olan giiven hislerinin
artmasina, yeni basarilar i¢in gayretlerinin dogmasina yol agmaktadir. insan dogasinin bu en tabii kurali biitiin
mesleklerde gecerlidir. Herhangi bir isi bir meslek olarak segmis olan kisilerde en basarili olmak, en yiiksek
makama kadar yiikselme tutkusu vardir. Bu tutku bir yerde meslegin itici giiciinii teskil etmektedir. Bu his
yoneticiler tarafindan tesvik edilmeli ve daima canli tutulmalidir. Bunun yaninda basarili olabilme alanlarinin
genigletilmesi yaninda her basarimin takdir edilmesi de yoneticiler tarafindan aligkanlik haline getirilmelidir
(Kumkale, 1998: 164).

Kisisel basarinin birey iizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Is gorenin benlik duygusu cogu kez, kisisel
yeteneklerinin gelisme basarisinda dogrudan dogruya kendisinin yararlanma istegini ortaya koymaktadir.
Bunun yaninda basariy arttirici gabalar grup agisindan da ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari
duygusu yaratma isletme i¢in bir takim yararli sonuglar dogurmaktadir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 2000: 130-131).

3.4.2.5. Ozel Yasama Saygili Olma

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir digeri 6zel yasama saygili olmadir. Kisilerin igyeri disinda ilgi
duydugu bir¢ok konu vardir. Ornegin; aile iliskileri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari, 6zel tutkular ve
zevk igin yapilan ¢abalar, din, saglik durumu ve buna benzer hususlar kisinin 6zel yasamini olusturur. Bir
calisana etkili sekilde is gordiirebilmek i¢in onun is dis1 kisisel sorunlarinin tatminkar bir sonuca baglanmasi,
¢Oziime kavusturulmasi yararh olacaktir. Yoneticiler, ¢alisanlarin 6zel yasamlari ile ilgili sorunlarini hosgori
ile karsilamali ve sorunlarin ¢éziime baglanmasi hususunda yardimci olmalidirlar. Su halde, 6zel yasama
saygili olma, sorunlarin1 ¢éziimlemekte astlar i¢in sadik bir dost gibi davranma, elde bulunan olanaklarla
yardim etme, igbirligi ve ¢alisma arzusunu giiclendirme de 6nemli bir husustur (Eren, 2003: 576-577).
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3.4.2.6.Cezalandirma

Bu sartlandirma ve pekistirme yoOntemi istenmeyen bir davranisi ortadan kaldirmak igin is goreni
cezalandirmadir (Eren, 2000: 526).

Cezalandirmanin, muhakkak kisiye fiziksel ac1 veren bir sekilde olmasi sart degildir. Elestirmek, 6diil
vermemek, Oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gérevlere atamak, isine son
vermek, gesitli uyar1 cezalart uygulamak, kisiyi afise etmek vs. gibi oOrgiitsel uygulamalarin hepsi birer
cezalandirma unsuru olarak goriilebilir (Kogel, 2003: 647).

Davranis degistirme konusunda yapilan ¢alismalarda cezalandirmanin, diillendirme kadar etkili olmadigini
gostermistir. Cezalandirma belirli bir davranisin tekrarlanmasini azaltabilir, ancak eger kisi bu davranigin
yoneldigi amact gerceklestirmeyi son derece arzuluyorsa, cezalandirma, kisinin o davranisi gdstermesini
engellemeyecektir (Kogel, 2003: 648). Cezalandirmay1, bir motivasyon aract olarak kullanmak isteyen
yoneticiler asagidaki hususlara dikkat etmek zorundadirlar (Kogel, 2003: 648).

v' Orgiit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik secik belirlenmelidir.
v Bu davranislar personele duyurulmalidir.

v" Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmadir.

v

Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi sonucun davraniglar
tizerindeki etkisini azaltabilir.

Sartlandirma kuraminda iki hususu birbirinden ayirt etmek gerekir. Olumlu ve olumsuz pekistirme tiirleri
arzulanan davraniglari tekrar ettirmeye yonelik hususlardir. Buna karsilik ortadan kaldirma (son verme),
cezalandirma istenmeyen davraniglari ortadan kaldirmaya yonelik davranislardir (Eren, 2000: 526).

3.4.2.7. Psikolojik giivenlik

Bir diger motivasyon araci gilivenliktir. Ekonomik giivenlik kisisel cabalar yoniinden olduk¢a onemlidir.
Emeklilik, kaza, hastalik, hayat, igsizlik sigortalar1 gibi isciye siirekli gelirini hayati boyunca saglayacak
ekonomik korunma bigimleri giiniimiizde c¢ok gelismistir. Fakat, orgiit politikalar1 bunlar1 daha yararh
bicimlere sokabilir ve tesvik araci olarak kullanilabilir. Boylece, saglanabilecek giivenlik onlemleriyle
personelin isinden memnun olmasina ve tatmin hissi duymasina yardime1 olunur. Giivenlik duygusu, personel
icin ekonomik garanti olmaktan da 6te daha kapsamli bir duygudur. Glivenlik duygusu belirli bir is ¢evresine
ya da is kosullarina uymaktan dogan kendine giiven duygusunu da igerir. Bir orgiitte bir kimse ne yapacagini
ve ne Ol¢iide basari elde edebilecegini bilerek ¢alisirsa kendine giiveni daha da artacaktir (Eren, 2003: 572).

3.4.2.8. Sosyal Etkinlikler

Isletmede ¢alisanlar1 motive etmede kullanilan bir diger arag ise sosyal etkinliklerdir. Calisanlari is stresinden
uzaklastirmak, isletme i¢inde kaynagsmalarini, eglenmelerini ve dinlenmelerini saglayabilmek amaciyla,
isletme diginda gecirdikleri vakitlerde, isletmeler gesitli nitelik ve igerikli ugraslara yer verebilmektedirler.
Isletmede gerceklestirilen faaliyetler; sportif faaliyetler, geziler, konserler, piknikler, kutlamalar, eglenceler ve
kiiltiirel aktiviteler olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1998: 133-134).

3.4.2.9. Yapilmaya Deger Bir is Vermek

Yapilmaya deger bir is yapmak da motivasyon araclar1 arasindadir. Cogu kimseler yapilmaya deger bir ise
sahip olduklar1 zaman daha ¢ok calisirlar. Bu takdirde kisiler bdyle bir isi yapmakla sadece kendi ¢ikarlarina
ve patronun kesesine ¢alismis olmazlar, biitiin toplum i¢in degerli bir hizmeti basarmanin mutlulugunu
duyarlar. Kisacasi, insanlar bagkalarina yardim etmekten ve bunun olumlu etkilerini gérmekten biiyilik zevk
duyarlar. Yaptig1 hizmetlerin degerini, bagkalarint memnun olmus gérerek anlayan ¢ogu kimseler, ¢ektikleri
zahmetlerin ve eziyetlerin siddetini az duyar ya da hi¢ akla bile getirmezler. Kisinin daha iyi hizmetler
basarabilmek hususundaki fiziksel, diisiinsel ve 6zellikle duygusal giicii artar. Boylece kisi orgiit amaglarini
sosyal yonden gergeklestirmenin kendisi i¢in de bir zevk ve yasam kaynagi olduguna inanir ( Eren, 2003: 574).

3.4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Genel olarak yiikselme olanaklari, amag birligi, isi ¢ekici kilma, fiziksel ¢alisma sartlari, is genisletme, is
zenginlestirme, is rotasyonu, ekip caligmasi, fiziksel kosullarin iyilestirilmesi, adaletli ve siirekli disiplin gibi
araglardan olugsmaktadir.
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3.4.3.1.Amac Birligi
Amaglarin giidiilemedeki rolleri asagidaki sekilde agiklanabilir (Eren, 1993: 343).

v’ Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve secik olmasi i bagarilarini artirmaktadir. Ciinkd, birey 0 zaman
daha kararl ve arzulu davranig ve faaliyette bulunmaktadir. Aksine, belirsiz amaglar davraniglarda istek
ve kararliligi azaltmakta; isyerinde gesitli zorluk ve giicliiklerle karsilasan bireyler siirekli ve etkili
faaliyette bulunmamaktadirlar.

v’ Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi onun igyerinde daha arzulu ve
hirsli calismasinmi gerektirecek ve basarilart kolay ve basit nitelikli amaglar bireysel istek ve hirsin az
oldugunu ve bunun da yiiksek basarilar1 azalttigini1 sdylemek yanlis olmayacaktir.

Isle ilgili hedeflerin belirlenmesi, is gérenlerin hedeflerine ulasmak igin gosterecekleri ¢aba ve davranislarina
aciklik  getirerek belirsizlikleri ortadan kaldirdigi, odiillerin  hedeflere ulasma oranina gore
bireysellestirilmesine imkan vererek beklentileri agikliga kavusturdugu ve devamli olarak tesvik imkani
sundugu icin, calisanlarin motivasyon diizeylerini yiikselterek performanslarina olumlu etki yapmaktadir.
Hedef belirlenmedigi durumlarda ise biitiin kademelerde is gorenlerin motivasyon ve performanslarinin diigme
egilimine girdigi gozlenmektedir (Pekel, 2001: 39).

3.4.3.2.0lumlu Yoénetim Yaklasimi

Her seyde oldugu gibi yonetimde de inang¢ unsuru 6nemlidir. Eger bir yonetici bagarili olacagina inanirsa
basariya ulagsmasi kuvvetle muhtemeldir. Motivasyon uygulamalarinda da yonetici, is gorenlerini; “motive
edebileceklerim” ve “motive edemeyeceklerim” diye ikiye ayirir. ise yeni baslayan bir is géren, tanima
safhasinin sonunda yoneticinin goziinde ikinci gruba girmisse, yonetici ona yol verir. Bu tarz yoneticiler,
yaklagimlarindaki olumsuzluktan dolay1 yenilgiyi bastan kabul etmis olacaklardir. Motivasyonun 6nemini ve
is gorenlerin davraniglarinin dogasini kavramis yonetici ise karsisina ¢ikan her is géreni motive edebilecegine
inanir ve en ketum is gorenleri bile motive edip onlar1 verimli ¢alismaya yoneltmeye ugrasir. iste bu tiir
yonetsel paradigma olumlu yonetim yaklagimidir (Pekel, 2001: 53).

3.4.3.3. Esnek Zaman Uygulamalari

Gilinlimiizde birgok Orgiitte yonetimler esnek ¢aligma saatleri yardimiyla ¢alisma zamanlariin kontroliinii
calisanlar ile birlikte diizenlemektedir. Esnek caligma saatleri; ¢esitli nedenlerle calisanlarin ise gec
kalmalarim, istlerinden azar isitmelerini, prim kesilmesi ve ceza almalarini 6énleme amacia yonelik bir
sistemdir. Bu sistemin en 6nemli 6zelligi, ise baglama ve bitirme saatlerinin ¢alisanlarin tercihine birakiyor
olmasidir. Calisanlara saglanan bu is saati se¢cim Ozglirliigii, onlarin is motivasyonunu, i doyumunu ve
verimliligini, i§ yasam kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Esnek zaman, asil zaman aralig1 disinda kalan
caligma saatlerini igermektedir. Sabah, 6gle ve is glinliniin son saatlerinde yer alan bu zaman aralig1, ¢alisanlara
ise baglama ve isten ayrilma hususunda istedikleri gibi davranma imkani saglamaktadir. Ancak ¢aliganlar
haftalik veya aylik olarak belirlenen siireler i¢inde ve belirlenen bu toplam siireyi dolduracak bi¢imde esnek
stireleri kullanabilmektedir (Acar, 1992: 70).

Giinlerinin 6nemli bir bdliimiinii is yerlerinde gecirmekte olan is gorenler, siki bir disiplin altinda ¢aligmak
istemezler. O yiizden, kat1 ve sert kurallarla yonetilen isletmelerde miisamaha sinirlar1 olduk¢a dardir ve is
gorenlerin boylesine siki bir denetim altinda ¢aligmaktan kaynaklanan isten bikma, sebepsiz devamsizlik,
doyumsuzluk, stres gibi verimliligi etkileyebilecek sorunlarla karsilasma olasiliklar1 yiiksektir. Calisanlarin is
hayatlar1 ile aile hayatlar1 arasinda bir tercih yapma noktasina gelmemesi ancak esnek bir yonetim anlayisiyla
miimkiin olacaktir. Kisisel ihtiyaglarin, i gorenlerin ige doniik konsantrasyon ve ilgilerini dagitmasina imkan
vermemek yoneticilerin elindedir. Is gorenler, izin kullanimi, calisma saatleri veya is ortamina iliskin bazi
konularda yoneticilerinden anlayis beklerler ve bazi sézler alirlar. Fakat, yonetici degistigi zaman yeni
yoneticinin bu konuda kati olmas1 durumunda tiim bu sozler ve bi¢imsel olmayan pazarliklar ortadan kalkar.
Bu yiizden esneklik kurumsallagmali ve bir sirket politikast olmalidir (Pekel, 2001: 48).

3.4.3.4. Personele is Giivencesi ve Manevi Odiiller Verilmesi

Is giivenliginin olmasi calisanlar icin ayr1 bir motivasyon faktoriidiir. Birgok calisan, isinde giivenlik
unsurunun tam olarak var oldugu ve kendisine deger verildigine inaniyorsa, bu durum onun isinden doyum
saglamasina yardime1 olacaktir. Bununla beraber, ¢alisan yaptigi iste giivenlik olmadig1 ya da ihmal edildigi
hissine kapildiginda motivasyonu kaybolacaktir. Bunun sonucunda ¢alisan emniyet ve giivenlik duygusundan
yoksun olup hosnutsuzluga kapilacaktir. Ise karst olumsuz tutumlar sergileyip, doyumsuzluk meydana
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gelecektir. Dig gilivenliginin olmasi isteki muhtemel kazalar1 Onleyici bir etkiye sahiptir. Arastirmalar is
doyumu ile kazalar arasinda negatif bir iliski oldugu sonucunu vermektedir. Bu ¢ergevede is giivenliginin
muhtemel kazalar1 6nleyici bir etkiye sahip olmasi ¢alisana isinden doyum saglamada bir fayda saglayacak,
birey kendisini giivence icerisinde hissedecek ve ise kars1 bu olumlu tutumu devam edecektir. D1s giivenliginin
varlig1 ¢alisanin is doyumunu artirdig1 gibi, yonetimini de kolaylagtirir. Organizasyon tarafindan isin giivenli
bir sekilde yapilmasina imkan taninmasi ¢alisanin isinden olan en 6nemli beklentilerinden biridir. Boyle bir
ortam igerisindeki calisanin amirleri ile olan iligkileri daha sicak olacagindan bu personelin yonetimi
kolaylasacaktir (Ozgen, 2001: 334).

3.4.3.5. Yetki ve Sorumluluk Devri

Yetki ve sorumluluk devri, 6zellikle hantal ve geciktirici hiyerarsik yapiya sahip olan, genis ve biirokratik
orgiitler icin yonetsel etkinlige ve diisiik maliyetlere ulasmada 6nemli bir uygulamadir. Yetkilendirilen is
gorenler zaten ilgilenmek durumunda olduklar1 sorunlar i¢in gelistirdikleri ¢6zlim yontemlerini, seflerinin veya
ist yonetim kademelerinin miidahalesi olmadan ve onlarin onaylarini beklemek zorunda kalmadan
uygulamaya koyabilmektedir (Pekel, 2001: 41).Yetkilendirme siirecinde isletme yonetimi, yetkilendirecegi
bireylere temel olarak dort sey vermelidir. Bunlar; isletme hakkinda daha ¢ok malumat, egitim yoluyla mesleki
bilgi, 6nemli karar verebilmek igin gii¢c ve otoritesi, gosterilen ¢abalarin karsiliginda 6diildiir. Bu dort ana
unsurdan biri eksik oldugunda yetkilendirmeden umulan faydalar elde edilemeyecektir. Yetkilendirilen is
gorenin giiciindeki artis, sorumlu oldugu gorevleri yapmasinda is gérenin motivasyonunu artirmaktadir. Zira,
is gorenler, gorevlerini yerine getirmede yOntemlerini kendileri secebildikleri zaman, yaraticiliklarim
kullanmakta ve kendi etkililiklerini gelistirmektedirler. Bir orgiite, kendilerini ispatlamaya, bir seyleri
degistirmeye ve iyi isler ¢ikarmaya gelen is gorenlerin iglerinde var olan motivasyonel potansiyel,
yetkilendirme sayesinde serbest kalip agiga ¢itkmaktadir. Kisacast, yetki ve sorumluluk devri, 6rgiit yonetimine
yenilik¢i, yaratict ve motive olmus is gorenler olarak yansimaktadir (Pekel, 2001: 41- 42).

3.4.3.6. Kararlara katilma

Is gorenlerin yonetsel karar alma siirecine dahil edilmesi, 6teden beri dnemli bir motive edici faktdr olarak
bilinmekte ve ig géren komiteleri, tavsiye gruplari, kalite cemberleri ve bilimsel istirak gibi cesitli sekillerde
uygulanmaktadir (Pekel, 2001: 43). insanlar genelde tepeden inme emirlere ve emri vakilere tepki gosterirler.
Cilinkii, kendilerinin adam yerine konmadigini kabul ederler. Oysa, kendilerine sorarak, danisarak karar ve
emir verildiginde, o isi daha ¢ok benimserler ve daha iyi yaparlar. Zira, o isi, fiilen yapan kisiler, o isi
yoneticiden daha iyi bilirler. Bu yiizden personelin yapacagi is ve islemlerde, hizmet ve faaliyetlerde, mutlaka
ilgili personelin goriis ve Onerileri alinarak birlikte karar verilmeli, personelin karara ve yonetime katilmasi
saglanmalidir. Bdylece hem personel motive edilmis, hem de islerin en iyi sekilde yapilmasi temin edilmis
olur (Peker ve Aytiirk, 2000: 305).

Isletme icinde olup bitenlere astlarinin da aktif olarak katilimina imkan taniyan yoneticiler, onemli bilgilere
ulagsmakla kalmaz, ayn1 zamanda astlarinin giivenini de kazanirlar. Kararlara katilim, bireylerin sorumluluk ve
kontrol hislerini artirmakta, ¢ekisme istegini azaltmakta, ait olma duygusunu gelistirmekte ve insani bir ihtiyag
olan kendini gerceklestirme isteginin doyurulmasinda motive edici bir rol oynamaktadir. Is gorenler, kararlara
istirak etmekle, orgiitiin gidisatinda s6z sahibi olduklarini ve kendi goriislerinin yoneticiler nezdinde 6nem arz
ettigini hissetmektedirler. Bdylelikle yoneticilerin, dnemli bilgi ve yenilik kaynaklari olan is gorenlere
ulagsmalarin temin edebilecek bir diyalog ve iletisim yolu a¢ilmaktadir (Pekel, 2001: 43-44).

3.4.3.7. Yiikselme Olanaklar:

Her is géren kendisinin 6rgiit i¢indeki gelecegine doniik bazi endiseler tasir ve bu endiselerle baglantili olarak
kendi kariyerinde ulasabilecegi en yiiksek noktaya kadar yiikselme yolunun miimkiin oldugunca agik olmasini
ister (Pekel, 2001: 45).

Bir iist goreve ylikselmek, farkli kisiler i¢in farkli anlamlara gelmektedir. Kimisi i¢in maddi gelirin artmas,
kimisi i¢in sosyal statiiniin yiikselmesi ve toplum i¢inde daha fazla prestij kazanilmasi, kimisi i¢in de psikolojik
gelisme veya adaletin yerine gelmesi demektir. Bu yiizden yiikselme, her is goérenin motivasyon ve ig tatmin
diizeyine farkli etkiler yapacaktir (Pekel, 2001: 45).

Yikselme olanaklariyla ilgili yoneticilere diisen gorev, terfiler igin gerekli olan anahtar davranislarin ve
yeterliliklerin acik bir sekilde belirlenmesi ve gergekten hak eden, layik olan bireylerin terfi ettirilmesidir.
Miimkiin oldugunca terfilerin disaridan degil sirket igerisinden yapilmasi tercih edilmelidir (Pekel, 2001: 46).
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3.4.3.8. iletisim

Iletisim, bireyleraras: diisiince, duygu ve bilgi aligverisi olarak tanimlanabilir. Bilgi gereksinimini gidermek
amaciyla bireyler arasinda olusan iletisim siirecinde dort dnemli 6ge vardir:

-Gonderici: Mesaj1 ileten insan ya da insan gruplaridir. Gondericinin islevi, gdnderilecek mesajin 6nce
saptanmasi, sonra anlagilir nitelikte olmasina 6zen gdstermektir.

-Mesaj: Mesajin dili, alic1 tarafindan zorlanmadan anlagilabilir, agik, net ve kesin olmali, mesajin igerigi ise
bilgi ve diislincelerin yanlis yorumlanmasina yol agmamalidir.

-Kanal: Mesajim aliciya iletildigi yoldur.
-Alici: Gelen mesaji alan kisi ya da grup olabilir.

Yukarida belirtilen siire¢ kullanilarak génderici ile alic1 arasinda bir anlagsma ve amaca ulagma saglanir. Bir
motive edici etmen olarak iletisimi, mesajlarin iletilmesi ve geribildirim olmak iizere iki ana baglik altinda
inceleyebiliriz.

Mesajlarin iletilmesi: Her seyden once mesajlarin orgiitlerde, asagidan yukariya, yukaridan asagiya ozgiirce
ve saglikli bir bicimde dolasiminin saglanmasi gerekir. Iletisimin bu sekilde gerceklestigi orgiitlerde insanlar,
birbirleriyle icten ve saygiya dayali iliskiler yasar. Is gorenler kendilerinden neyin beklendigini ve bunu neden
yapmalar1 gerektigini, iistlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve orgiit disinda kendi isleriyle
ilgili nelerin olup bittigini bilmek isterler. Is gorenlerin bilgi gereksinimi karsilanmadiginda ortaya ¢ikacak
belirsizlik, bir takim sdylentilerin dogmasina neden olur. Belirsizlik, beraberinde korku yaratir. Is gérenlerin
geleceklerinden endiselenmelerine yol agar.

Geribildirim: Geribildirim vermek ilgi gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici is gorenlere dikkat
gosterirse, onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur: “ Bana kars1 kayitsiz degil. Ben gerekliyim. ” Gerekli
olma duygusu bash basina motive edici bir faktdrdiir. Bireyin onaylanma ve taninma gereksinimi isletme
igerisinde tatmin edilse de edilmese de, bu, isletmenin verimliligini ve ekonomik performansini etkileyecektir.
Herkesin ortak bir amaca ulagmak ic¢in ¢aligmasi gerekir. Bu ise, herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu
bilmesini ve onunla dzdeslesmesini gerektirir. iletisimde geribildirimin azlig1 ya da yoklugu motivasyonu
olumsuz ydnde etkiler. Hig¢ kimse, kiigiimsenmek, asagilanmak ya da goérmezden gelinmek istemez. Insanlar
arasinda yasanan catigmalarin, siirtiismelerin ¢ogu ilgisizlikten kaynaklanir. Bu durum is gorenlerin calisma
istegini kirar ve is verimini azaltir (Keskin, 2008: 63-64).

3.4.3.9. Calisma Kosullar

Caligilan kosullarinin iyi olmasi motivasyon diizeyini artiracak, kotii olmasi da diistirecektir. Calisma kosullart
kisinin motivasyonunu etkileyen 6nemli bir faktordiir. Kisinin ¢alistig1 yerin fiziksel sartlari, ¢aligilan ortamin
temiz olmasi, yeterli 1g1iklandirilmasi, gerekli donanimlara sahip olmasi ¢alisanin fiziksel ve ruhsal yonden
saglikli olmasini saglayacak bu durumda bireyin motivasyonunu arttiracaktir. Calisilan yerde is kaza riskinin
fazla olmasi ve gerekli onlemlerin alinmamasi ¢alisanda stirekli olarak stres yaratacak ve motivasyonu
diistirecektir, bu nedenle risk faktorlerinin ortadan kaldirilmasi ve tedbirlerin alinmasi 6nemlidir. Ayrica,
calisma kosullar1 ile verimlilik arasinda oldukga giiglii bir baglant1 vardir (Keskin, 2008: 65).

Fiziki ortamin iyilestirilmesi tamamen Orgiitiin tasarrufu altindadir ve kesinlikle yoneticilerin géz ardi
edemeyecekleri bir konudur. Ciinkii, bahsedilen tiim bu fiziksel kosullar is gorenlerin motivasyon diizeylerini,
morallerini, stres diizeylerini, is tatminlerini, bedensel ve zihinsel eforlarim1 dogrudan etkilemekte;
devamsizlik, is kazalari, yipranma, isten ayrilma oranlarina yansiyarak orgiit performansinda belirleyici
olmaktadirlar (Pekel, 2001: 53).

3.4.3.10. Egitim imkanlar

Is gorenlerin isletme tarafindan egitilmesi ve gerekli konularda yetistirilmesi giiniimiizde yaygin olarak
kullamlan etkili motivasyon tekniklerinden biridir. Isletmeler, ¢alisanlarmin mesleki bilgi, beceri ve
yeteneklerini gelistirmelerini saglayacak egitim programlarin1 motivasyon programlari paralelinde uygulamak
durumundadirlar. Ciinkd, egitim de is gérenin ihtiyaglarindan biridir. Yiikiimlii oldugu isi en iyi sekilde yapma
azmi olan her ig goren, kendi konusu veya kendi konusuyla baglantili diger konular hakkinda bilgi sahibi
olmak, mesleki donanimini artirmak isteyecektir.
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Isletme ici kurslar, seminerler ve yetistirme programlarinin diizenlenmesi, gesitli kurum ve kuruluslarca
diizenlenen kurs, seminer, fuar, konferans, sempozyum ve benzeri bilgilendirme faaliyetlerine is gorenlerin
istirak etmelerinin saglanmasi, calisanlar iizerinde olumlu etkiler yapacaktir
(http://eprints.sdu.edu.tr/48/1/TS00219.pdf).

Organizasyonda personelin daha verimli ¢alisabilmesi i¢in, 6ncelikle i basinda yetistirilmesi ve egitilmesi, bu
amagla kurum iginde kurs ve seminerler diizenlenmesi, ayrica kurum disinda diizenlenen kurs ve seminerlere
gonderilmesi, personeli hem alaninda uzmanlastirir hem de 6rgiitte daha verimli ve basarili olmasini saglar.
Cuinkd, her kurs ve seminer, personelin performansini gelistirir ve motive eder (Peker, Aytiirk, 2000: 305).

4. SONUC

Giiniimiizde isletmelerin teknoloji ve sermayenin yaninda en az bunlar kadar 6nemli olan isletme caligani
insanin énemini daha iyi algilamastyla insan kaynaklari 6n plana ¢ikmustir. Ozellikle isletmelerin rakipleriyle
olan rekabetlerinde ve organizasyonun gii¢lendirilmesinde, performansin arttirilmasinda, etkin ve etkili
politikalar olusturulmasinda, isletmeler yatirimini insan {izerine yapmakta; nasil ki verimliligi arttirmak i¢in
teknoloji ile ilgili birgok yatirim harcamasi yapilmaktan ¢ekinilmiyorsa en az bunlar kadar 6nemli olan insan
kaynaklar1 yonetimine harcama yapmaktan da ¢ekinilmemelidir.

Insan kaynaklari yonetimi temelde insan odakli oldugu igin basarisi, ¢aliganlarin bilgi, yetenek ve becerilerini
insan kaynaklar1 yonetiminin belirleyecegi hedefler dogrultusunda harcamasina baglidir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli asamalarindan biri de is gérenlerin motivasyonunu saglamak olacaktir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin gelismesiyle kiiresellesen ve teknolojinin siirekli gelistigi diinyada motive olmus is
gorene ihtiya¢ daha da artmistir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetiminin is géreni motive edecek araglari
belirlemesi ve is goreni motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur. Motivasyon
performansi arttirmakla kalmaz ayni zamanda is goren ve yoneticilerin de uyum i¢inde ¢alismasini saglar.

Bu ¢alismada motivasyon teorileri (kuramlari), kapsam teorileri (ihtiyaglar hiyerarsisi, ¢ift faktér kuramu,
bagarma ihtiyac1 kurami, var olma iliski kurma ve gelisme kuramlari) ve siireg teorileri (davranis sartlandirma
teorisi, beklenti teorisi, esitlik teorisi, amag teorisi, atif teorisi) ele alinmistir. Buradaki amag, is gérenin
motivasyonunun en iyi sekilde saglanabilmesi i¢in bu teorilerden faydalanilmasidir. Bunun yaninda
calisanlarin motivasyonunu etkileyen ekonomik, psiko sosyal, orgiitsel ve yonetsel faktorler incelenip, insan
kaynaklarmin etkin ve verimli ¢alisabilmesinin 6ncelikli olarak is gérenlerin ihtiyaglarinin tespitinden gegtigi
goriilmiistiir. Is gorenin ihtiyacinin dogru tespit edilip ona gore bir yapilandirilmaya gidilmesi is gorenleri
motive edip verimli ve yiliksek performans sergilemesini saglayacaktir. Bu nedenle is gorenlerin daha ¢ok
sorumluluk almalarini ve problem ¢dzmek icin harekete gegmelerini saglayacak, bagarilarinin édiillendirildigi
bir ortam saglamak gerekir.

Is géren motivasyonunun diisiik oldugu isletmelerde is gorenler kapasitelerinin tamamini ya kullanmaz ya da
kullanamazlar. Baska bir deyisle, bilgi ve yeteneklerinin biiyiik boliimiinii motivasyonlarini diistiren faktorler
nedeniyle performanslarina yansitamazlar. Bu da belirlenen hedeflere ulasmada ciddi sikintilar dogmasina
neden olabilir.

Orgiitlerin, belirledikleri hedeflere ulagsmak ve her gegen giin artan rekabet kosullarina ayak uydurabilmek igin
basarilarinin temel dayanagmi insan merkezli hale getirmeleri gerekmektedir. Ozellikle, bireylerin
potansiyellerini 6rgiitsel amaglar ger¢evesinde kullanabilmek igin gerek maddi gerekse manevi motivasyon
araglari ile desteklenmesiyle 6rgiitlerin bagarisini arttirmasi1 miimkiindiir. Ayrica, orgiitlerin, yetkin ve kalifiye
elemanlar1 elde tutabilmek ve motive edebilmek igin rakiplerindeki is goren motivasyonuna ydnelik
uygulamalar1 yakindan takip etmesi ve performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini yeniden yapilandirmasi
gerekmektedir.
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