
ÖZET 
 

 Motivasyon işletmede çalışan bireyleri örgüt hedefleri doğrultusunda 

yöneltme ve onları amaçlı davranışlar göstermeye yönlendirme sürecidir. 

Örgütlerin verimini artırmanın en ekonomik yolu çalışanları motive etmektir. 

Çalışanların örgütsel yaşamda daha verimli olması onların var olan ihtiyaçlarını 

tatmin etmelerine bağlıdır. İhtiyaçları tatmin edilmeyen çalışanlar mutsuz 

bireylerdir. Mutsu iş gören ise örgüt başarısızlığın en önemli etkenidir. Sosyal bir 

varlık olan çalışanın motivasyonu örgüt amaçlarının gerçekleşmesinin anahtarıdır.  

Toplumsal gelir dağılımından en azı payı alan çalışan grubu “alt gelir grubu” 

olarak adlandırılır. Çalışma hayatında sayı olarak çok miktarda olmalarına rağmen 

gelirden aldıkları pay sayılarıyla ter orantılıdır. Alt gelir gruplarını motive eden 

unsurlar şüphesiz ekonomik kaynaklıdır. Dolayısıyla bu gelir grubunu motive 

etmek onların,  başarısını ekonomik unsurlarla  ödüllendirmekle mümkündür. 

 



ABSTRACT 

 Motivation is the process to direct the staff working for the organization 

towards the targets of the organization and to urge them to display purposeful 

attitudes.The most economical way to increase the productivity of an organization is 

to motivate the staff.The fact that the staff should be more effective depends on the 

self-compensation of their needs.İndividuals not compensating their needs are 

dissatisfied ones.However dissatisfied personel is the primary cause of negative 

conditions in an organization.A social  instrument the motivation of the staff is the 

key to perform the targets of the organization. 

         The group consisting of getting the least share from the annual income is called 

“lower income group”.Although the number of this group is more and more ,the 

annual income this groups gets is disproportionate with their number.The 

elements,motivating lower income groups,are undoubtedly of economic 

origin.Therefore to motive this income group can only be achieved by awarding 

them with economic elements.        

 

 



GİRİŞ 

 Yönetim, birden fazla kişinin belirli bir amaç için bir araya gelerek planlama, 

örgütleme, yöneltme (motive etme), koordinasyon (eşgüdüm) ve kontrol (denetim) gibi 

eylemleri gerçekleştiren bir süreç olarak tanımlanabilir. Yönetim faaliyetinin başarılı 

olması insan faktörüne verilen öneme bağlıdır. İyi bir yönetici, astlarını, yönetime ortak 

edebilen, onların ihtiyaçlarını bilen ve tatmin etmeye çalışan kişidir.  

 İnsan üretimin en değerli kaynağıdır. Örgütlerde başarıyı yakalamanın en önemli 

unsurlarından bir tanesi çalışanların motivasyonudur. Ekonomik, teknolojik ve kültürel 

anlamda çok hızlı bir değişimin yaşandığı günümüzde  örgütlerin başarılı olabilmesi 

çalışanlarının istek ve beklentilerine önem vermesine bağlıdır.  Günümüz başarılı firmaları 

incelendiğinde çalışanlarının sosyal beklentilerini karşılamış oldukları ve çalışanlarına 

eğlenceli bir ortam yarattıkları görülür. Çalışanların davranışlarını bilmek ise başarılı bir 

yönetimin ilk aşamasıdır. Motivasyon konusu işte tam bu noktada önem kazanır. Zira 

motivasyon, işgören davranışlarını ve bunların nedenini bilmektir.  

İş görenlerin çalıştığı her örgütte motivasyon mutlaka yer almalıdır. İnsanlar, 

birbirleri arasında ilişkileri olan, düşünen, konuşan,ve toplumsal olaylara ilgi gösteren, 

duygusal ve sosyal varlıklardır. İçinde bulunduğumuz çağda bu sosyal varlıklar 

sanayileşmenin kötü sonuçlarından direkt etkilenmekte bunun sonucu olarak da asrın 

hastalığı olan stres, bunalım, vb. psikolojik sorunlar ortaya çıkmaktadır. Klasik 

yaklaşımların aksine insanın tatmin etmesi gereken psiko-sosyal ihtiyaçlarının olması onun 

güdülenmesi gerektiği gerçeğini karşımıza çıkarır. İşgörenlerin motivasyonu doğal olarak 

işletmelerde verimliliği arttırmasının yanında, onun sosyal ihtiyaçlarının da karşılanması 

toplumsal açıdan da önemlidir. Mutlu bir iş ortamı yönetimin ve işletmenin başarısı 

anlamına gelebileceği gibi işgöreninde ruhsal sağlığı açısından son derece önemlidir. 

Görüldüğü üzere işletmelerde insan mutluluğu toplum psikolojisi açısından da önemlidir. 

 Günümüzün rekabet ortamında bir çok yeni yönetim anlayışı mevcuttur. Her 

işletme kendine uygun olan yönetim politikalarını oluşturmakta kârını maksimize etmenin, 

müşterisini memnun etmek yoluyla müşteri portföyünü genişletmenin peşindedir. 

İşletmelerin birbirlerinin yönetim sistemlerini kopyalama yoluyla, rakiplerinin stratejilerini 

uygulamaya çalışmaktadırlar. Bir işletmenin her şeyi kopyalanabilir. Ancak işgörenlerin 

gösterdiği performans kopyalanamaz. Bu bağlamda mutlu işgören, yüksek performans, 

kaliteli ürün veya hizmet sonuçta da yüksek verim demektir. Mutlu işgören yaratmanın 

yolu ise işgörenleri tanımaktan, onların beklenti ve ihtiyaçlarını bilmek ve tatmin etmekten 

geçer. İşgören tatmini denince de akla kuşkusuz ilk olarak, motivasyon araçları ve 
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motivasyon gelir.   

 Çalışanların, örgütsel yaşamda daha verimli olması, onların ihtiyaçlarını tatmin 

etmelerine bağlıdır. İhtiyaçları tatmin edilmemiş çalışanlar mutsuz ve tembel insanlar 

haline gelirler. Yöneticiler çalışanlarını motivasyon araçları vasıtasıyla güdülemeli, onları 

mutlu edecek önlemleri almalıdırlar. Çalışanın güdülenmesinin sonucunda çalışan 

ihtiyaçlarını tatmin edecek ve örgütsel amaçlar için çalışmaya başlayacaktır. 

 Örgütlerde çalışan ve bir çok gelir grubuna mensup işgörenler vardır. Gelir 

dağılımından en az payı alan grup “alt gelir grubu” olarak adlandırdığımız toplum 

kesimidir. Bu gelir grubuna mensup çalışanlar ülke ekonomisinde ciddi bir sayıya 

sahipken, gelirden aldıkları pay, sayılarıyla ters orantılıdır. Çalışmamızda bu gelir grubuna 

mensup çalışanların motivasyon düzeyleri, onarı motive eden unsurların neler olduğunu 

ortaya koymaya çalışacağız. Bu konuyla ilgili yapılan çalışmaların, genel itibariyle 

ekonomik anlamda rahat olan toplumlarda yapıldığı ve varsayımların bu doğrultuda ortay 

çıktığından hareketle, ortaya konulan bu kuramların, ülkemizdeki asgari ücretliler üzerinde 

ne kadar geçerli olduğunu inceleyeceğiz. Konuyla ilgili Selçuk Üniversitesi Meram Tıp 

Fakültesi Hastanesinde asgari ücretli çalışanlar örneklem olarak seçilmiştir. Hastanede 

asgari ücretle çalışan işgörenlerin büyük çoğunluğu uzun süredir çalışmakta ve sadece 

hastaneden aldıkları ücretle geçimlerini sağlamaktadırlar. Çalışma içerisinde bu gelir 

grubunda ekonomik unsurların motivasyon gücü ayrıca ele alınacaktır. 

 Çalışmanın birinci bölümü Motivasyon kavramına ayrılmıştır. Bu bölümde, 

Motivasyon kavramının genel bir tanımı, kapsamı incelenecek, motivasyonla ilgili bazı 

kavramlar açıklanacak,  motivasyonla örgüt kuramları arasındaki ilişki irdelenecek , son 

olarak bu bölümde motivasyon teorileri açıklanacaktır. 

 Çalışmanın ikinci bölümü tamamen motivasyonu sağlayan unsurlara ayrılmıştır. 

Bu bölümde, ekonomik, faktörler, psiko – sosyal faktörler ve örgütsel motivasyon araçları 

incelenecektir. Bu faktörler içerisinde ücret ve diğer ekonomik ödüller ayrıca 

incelenecektir. 

 Çalışmanın üçüncü ve son bölümünde S.Ü Meram Tıp Fakültesi Hastanesinde 

çalışan asgari ücretli personelin motivasyon durumunu ölçmek için yapılmış olan anket 

uygulaması, istatistiki olarak yorumlanacak daha önce ortaya konulmuş kuramlar test 

edilmeye çalışılacaktır. 
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BİRİNCİ  BÖLÜM 

MOTİVASYON KAVRAMI 

 

1.1. MOTİVASYON  

Neden bazı kişiler geç saatlere kadar çalışır ve neden bazıları çalışma saatinin 

bitişi yaklaşırken bürosunu terk etmek üzere hazırlanmaya başlar? Kişileri farklı şekillerde 

davranmaya sevkeden faktörler nelerdir? Kişiler neden ve ne yönde davranış gösterir? 

Kişilerin aynı davranışları tekrar göstermeleri (veya göstermemeleri) nasıl sağlanabilir?1 

Tüm bu soruların cevabı motivasyon kavramı ile ilgilidir. 

Motivasyon, içten gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe doğru yönelme ve 

amaçlı davranışlar gösterme sürecidir.2 Motivasyon kelimesi, Latince ‘movere’ , yani 

‘hareket ettirme, hareketlendirme’ kelimesinden gelmektedir. Psikolojik bir olgu olan 

motivasyonun değişik açılardan ele alınmış olması bir çok tanımının yapılmasına neden 

olmuştur. Aşağıda bu tanımlardan bazıları verilmiştir: 

• Kişilerin belirli bir amacı gerçekleştirmek için kendi arzu ve istekleri ile 

davranmaları, 3 

•  Kişinin arzulanan bir sonuca veya ihtiyaçlarımı tatmin edecek bir hedefe 

ulaşmak için isteyerek çaba sarfetmesidir.4  

•  Motivasyon bir ihtiyacı gidermek için gerekli davranışları başlatan bir 

kuvvettir.5  

•  Bir hareketin yönü , şiddeti ve devamlılığı üzerine çabuk ve derhal yapılan 

etki6,  

•  İnsanın içinde bulunan ve iş hayatında kişiyi yükselmeye ve başarılı 

olmaya teşvik eden bir anlamı çağrıştırır.7 

•  İnsan davranışını yönelten ve belirleyen ve belirleyen bir enerji,8  

                                                 
1 Tamer Koçel İşletme Yöneticiliği, Genişletilmiş,9. Bası, Beta Basım yay., İstanbul, 2003, s.633  
2 Suna Tevrüz, Güdülenme.Endüstri ve Örgüt Psikolojisi N.Bilgin(Ed). İzmir - 1992, s.43
3 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003) 
4 Bahaettin Balçık, İşletme Yönetimi, 4.Baskı, Atlas Kitabevi, Konya, Şubat 2004, s.135 
5 Nurullah Genç, Yönetim ve Organizasyon – Çağdaş Sistemler ve Yaklaşımlar, 1. Baskı, Seçkin 
Yayıncılık San. ve Tic. A.Ş.  Ankara, 2004, s. 233 
6 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003) 
7 John Adair, Etkili Motivasyon, Çev: Salih Uyan, 1.Baskı, Babıali Kültür Yayıncılığı, İstanbul, 2003, s.9 
8 Şerif Şimşek, Tahir Akgemci ve Adnan Çelik, Davranış Bilimlerine Giriş ve Örgütlerde Davranış, 
Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 1998, s.97 
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Bir başka tanıma göre motivasyon, örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarının tatminle 

sonuçlanacağı bir iş ortamı oluşturarak bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve 

isteklendirilmesi sürecidir.9  
 

Yukarıdaki tanımlardan anlaşıldığı gibi motivasyon, şu konulardan 

oluşmaktadır:10

• İhtiyaç yada beklentiler,  

•  Davranış,  

•  Amaçlar, 

•  Geri bildirim.  

Motive teriminin Türkçe karşılığı güdü, saik veya harekete geçirici olarak 

belirlenebilir.Kısaca, güdüleme, bir insanı belirli bir amaç için harekete geçiren güç 

demektir.11 Özetle bu kelime temel olarak harekete geçiren anlamındadır.12

 

Motivasyon kavramının açıklanmasındaki farklı tanımların ortak yanı, bireyin 

davranışını etkileme ve bu etki ile birlikte onu belirli amaçlar doğrultusunda harekete 

geçirme anlamının olmasıdır. Motivasyonun, harekete geçirici anlamının olmasından 

dolayı, bu kavramın, istek, amaç, eğilim, davranış, çıkar, seçme, tercih, irade, hırs, korku, 

özlem, beklenti, arzu, başarı, moral, tatmin vb. gibi bir dizi kavramı çağrışım yaptırması 

doğal sayılmalıdır. Çünkü motivasyon kavramı bütün bunları da kapsamaktadır.13 

Motivasyon, bir ihtiyacı gidermek için gerekli davranışları başlatan bir kuvvettir.14 

Motivasyon insanların belirli davranışları ile ilgilidir. Genel bir ifadeyle motivasyon, 

isteklendirme ve yönlendirme olarak tanımlanabilir. Mitchell motivasyonu dört genel 

karakteriyle tanımlamaktadır.15

 

a. Motivasyon kişisel bir olgudur bu nedenle, her insan farklıdır ve tüm motivasyon 

teorilerinin temelinde, bu farklılıkları vurgulamak vardır. 

b. Motivasyon genel olarak bir niyet olarak görülebilir. Motivasyon çalışanların 

kontrolü altında olduğu varsayılır ve davranışlar çabanın genişletilmesi gibi 

motivasyon tarafından belirlenir. 

                                                 
9  Halil Can, Organizasyon ve Yönetim, Siyasal Kitabevi, 4. Baskı, Ankara, 1997,s.131 
10  Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.97 
 11 Erol Eren, Yönetim Psikolojisi, Yenilenmiş 4. Baskı, Beta Bas. Yay. Dağ. A.Ş. İstanbul. 1993, s.316 
12 Adair, a.g.e. , s. 9 
13 Feyzullah Eroğlu, Davranış Bilimleri, Beta Basım Yayın Dağıtım A.Ş., 5.Baskı İstanbul. 2000, s.245 
14 Genç, a.g.e., s.233 
15 Genç, a.g.e s.,234 
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c. Motivasyon çok yönlüdür. Burada neyin insanları daha aktif hale getireceği ve 

insanların zamanla değişen motivasyon faktörlerinin neler olduğunun bilinmesi 

gerekir. 

d. Motivasyon bir davranış ve bir performans değildir. Motivasyon kişiyi içten ve 

dıştan etkileyen güçlerle ilgilidir. 

Motivasyon kişinin çevresiyle etkileşimi sonucunda ortaya çıkar. Motivasyon,  

-bilmekle - yapmak, 

-düşünmekle - harekete geçmek, 

-yeterlilikle - performans   

arasındaki can alıcı halkadır. Zihinsel süreçlerden davranışsal süreçlere geçişte, bir 

başka deyişle yetkinliğin performansa dönüşmesinde, motivasyon değişkenleri rol oynar. 

Daha 1929 yılında yapılmış bir araştırma, tok farelerle aç farelerin bir labirenti eşit 

öğrendiklerini, ancak, yalnızca aç farelerin labirenti koşarak bilgilerini ortaya koyduklarını 

göstermiştir.16

Motivasyon terimi, gerçekte, bir bireyi, bir takım etkilere maruz bırakarak, onun bu 

etkiler olmadan önce göstereceği davranıştan başka bir biçimde hareket etmesini sağlamayı 

ifade etmektedir. Böylece, bireyin davranışında gözlenebilir bir değişikliği meydana 

gelmiş olması, onun güdülenmesini ifade eder. 17 Görüldüğü üzere motivasyon ancak 

davranışların yorumlanması ile hakkında fikir ileri sürülebilecek bir konudur. Motivasyon 

gözlenebilen bir olay veya mikroskop altında incelenebilen bir şey değildir. Motivasyonu 

etkileyen faktörler  ancak kişilerin davranışlarının yorumlanması ile anlaşılabilir.18

       Motivasyon sürecinde üç safha vardır.Bunlar:19

• İnsanı belirli bir hedefe yönelten iç uyarıcının varlığı, 

• Bu hedefe ulaşmak için yapılan davranışlar, 

• Hedefin elde edilmesi 

Bu safhalardan da anlaşıldığı gibi motivasyon iç uyarılma ile başlar, bu uyarılma 

organizmayı belli hedef doğrultusunda davranmaya sevkeder ve bu davranış sonucunda 

birey hedefe ulaşarak doyum elde eder.20

Motivasyonun iki seviyesi vardır; hayatta kalmak ve başarılı olmak. İnsan hayatta 

kalmak için güvenliğe, beslenmeye, barınmaya ihtiyaç duyar. Bunlar günlük hayatımızın 

temel fiziksel ihtiyaçlarıdır. Bu temel ihtiyaçlar giderilirse başarı, duygusal tatminler, 

                                                 
16 http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=249&SAYI=13-(22.08.2003) 
17 Eroğlu,  a.g.e., s. 245 
18 Koçel, a.g.e.,s.634  
19 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.97 
20 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.97 
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kişisel gelişim, değerli olmak, kabul edilmek gibi diğer ihtiyaçlara yöneliriz. Yani insanı 

harekete geçiren ve hareketlerinin yönlerini belirleyen, onların düşünceleri, umutları, 

inançları, kısaca arzu, ihtiyaç ve korkularıdır. Bu kelimeler ise aktif ve motive edici 

kuvvetlerdir.21 Her çalışanın farklı ihtiyaç ve korku tanımları vardır.Bu noktadan hareketle 

çalışanı motive etmek için, içinde bulunduğu durumu, ihtiyaç ve korkularını bilmek 

gerekir.  

Verimlilikten kaliteye, kurum bağlılığından çalışan memnuniyetine kadar birçok 

sorunda, motivasyonunun payı vardır.22 İş çevresinde motivasyon süreci organizasyonel 

etkinlikle eş değerdedir. Çalışanların organizasyonel hedefleri gerçekleştirmelerini 

sağlamak yöneticinin görevidir.23  Motivasyon iş görenleri çalışmaya isteklendirme ve 

örgütte verimli çalıştıkları takdirde kişisel ihtiyaçlarını en iyi şekilde tatmin edeceklerine 

inandırma sürecidir.24 Amerika Birleşik Devletleri’nde yapılan bir araştırmaya göre 

çalışanların %97’si motivasyonun verimliliklerine etkisinin çok büyük olduğunu, %92’si  

motivasyonun firmalarına bağlılıklarını sağlayan anahtar bir faktör olduğunu belirtmiştir. 

Çalışanların iş tatmininin yüksek olduğu şirketlerde, %38  daha yüksek müşteri 

memnuniyeti, %22 daha yüksek verimlilik ve %27 daha yüksek kar elde edildiği 

saptanmıştır.25

J.L. Massie’ye göre motivasyon örgütün amaçlarına ulaşma doğrultusunda astlara 

yeteneklerine göre yapabilecekleri emirler verme, onları eğitme, motive etme, disiplini 

ağlama ve iyi çalışanları ödüllendirme çabalarının tümü anlamındadır.26 İnsanlar işletmeye 

belirli bir amacı gerçekleştirmek için getirilmiştir. Bu amaç üretim veya hizmet olabilir. 

Bunu için onlara hizmetleri karşılığında bir şeyler vaad edilir ve böylece kendileri belirli 

bir yöne devamlı olarak, özendirilmiş olurlar.27 İşte bu özendirme işi motivasyonun 

konusudur.  

 Motivasyon bir anlamda, çalışanların istenilen hedeflere doğru edilgen şekilde 

yönlendirilebilmesi demektir. Buna karşın, harekete geçirme yöntemleri geliştirmek, insan 

kaynağının yaratıcı potansiyelini fark yaratacak eyleme dönüştürmektir. Ayrıca çalışanları 

harekete geçirici bir yönetsel yaklaşım benimsemek, çalışanları heveslendirmek ve 

                                                 
21 Genç, a.g.e., s.233 
22 Acar Batlaş, “Çalışmak içimden gelmiyor” http://www.baltas-baltas.com/ kaynakdergiyazi.asp? 
PRI=251&SAYI=13 
23 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm 
24 Öznur Yüksel, İnsan Kaynakları Yönetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s. 130 
25 Evrim Çeltek, "Motivasyon Yönetimi”, www.isguc.org/arc_view.php 
26 Balçık, s.g.e., s.128 
27 Eren, a.g.e.,s.316 
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isteklendirmek demektir. Yaratıcılığın kurumsallaşarak sürekli hale gelmesi, ancak 

çalışanların istekle ve hevesle gerçekleştirebilecekleri bir olaydır.28  

Netice itibariyle motivasyon, bireyleri davranışa sevkeden, bu davranışların 

şiddet ve enerji düzeyini tayin eden, davranışlara belirli yön veren ve devamını sağlayan 

çeşitli iç ve dış sebepleri ve bunların işleyiş mekanizmalarını içermektedir.29 Hayatta ne 

yapıyor olursak olalım, yada dönem ve güç derecemiz ne olursa olsun, motivasyon bir 

ihtiyaçtır.30

 

1.1.1 MOTİVASYONLA İLGİLİ BAZI KAVRAMLAR 

 

1.1.1.1 İHTİYAÇ 

 

İhtiyaçlar bir bireyin fiziksel ve psikolojik arzularıdır.Karşılanmadığı zaman acı 

ve üzüntü, karşılandığı zaman zevk ve haz veren histir.31İnsanların tatmin etmek istedikleri 

bir takım  fiziksel ve psikolojik ihtiyaçları32 vardır.İhtiyaçlar insanda yoksunluk hissi 

yaratırlar ve insan fizyolojik ve psikolojik dengesini sürdürmek için bu ihtiyaçları tatmin 

etmek zorundadır.33  

İhtiyaç Bir yoksunluktan kaynaklanır. Psikolojik olarak uyarılma haline ya da bir 

dürtüye neden olur. Organizmaya, bozulan iç dengesini yeniden kazandıracak hedefe 

yönelik davranışta bulunması için enerji sağlar.34

İnsan yaşamının ve sağlığının sürdürülmesi için gerekli koşullar  şeklinde de 

tanımlayabileceğimiz ihtiyaçları iki temel sınıfa ayırabiliriz fizyolojik ve sosyopsikolojik 

ihtiyaçlar. Birinciler insanın bedeninin sağlıklı olarak varlığını sürdürmesi için gerekli 

koşulları ifade ederken, ikinciler zihinsel ve ruhsal sağlık için gerekli koşulları ifade eder.35

                                                 
28 Seçil Taştan, “İnsan Kaynakları Performans Kriterleri” ,Cilt:4, Sayı:2, http://www.isguc. 
org/arc_view.php?ex=52 (21.9.2004) 
29 Ali Şahin, Türk Kamu ve Özel Kesim Yöneticilerinin Motivasyon Durumu : Kavramsal ve Ampirik Bir 
Çalışma, Yayınlanmamış Doktora Tezi, Konya, 2003, s.53 
30 Genç, a.g.e., s.233 
31 Şahin, a.g.e., s.58 
32 Yüksel, a.g.e., s.135 
33 Ayperi Atalay, “Motivasyon ve Motivasyon Süreci” http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale 
016.html 
34“Motivasyon Sözlüğü” http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=249&SAYI=13 
(23.7.2003) 
35 Ömer Sadullah, “İnsan Kaynakları Yönetiminin Tanımı, Önemi ve Çevresel Faktörler” İnsan Kaynakları 
Yönetimi, Dönence Bas. İstanbul,1998, s.30 
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İhtiyaçlar, davranışı belirleyen en önemli faktördür.36Tatmin edilmemiş / 

giderilmemiş bir ihtiyaç gerilim yaratır ve dengesizliği ifade eder. Dengeyi kurmak için 

ihtiyacı tatmin edecek bir hedef belirlenir ve amaca ulaşmasına yön verecek bir davranış 

yolu seçilir. Bütün davranışların temelinde tatmin edilmemiş ihtiyaçlar yatar. 37 Başka bir 

ifadeyle ihtiyaçlarının karşılandığına inanan insanlar daha verimli olacaklardır. Çalışma 

ortamındaki bireylerin bazı ihtiyaçları:38

- Başarı ihtiyacı 

- Geri besleme 

- Özerklik 

- İstikrar ve tutarlılık 

- Adalet 

- Tanınma, kabul edilme ve statü 

- Dürüstlük 

- Sorumluluk ve anlamlılık 

- Özsaygı 

- Maddi rahatlık 

- İş güvenliği ve güvencesi 

- Rahat ve konforlu bir ortam 

 

Kuşkusuz her bireyde bu ihtiyaçların tümünün bulunduğu veya aynı güçte 

duyumsandığı ileri sürülemez. Bireylerin eğitimleri , kültürleri, tatminleri, toplumsal 

sınıfları ve diğer faktörler bu ihtiyaçların gücünü etkileyecektir.39Bu ihtiyaçların önceliği 

ise bir ülkeden diğerine, bir bireyden diğerine hatta zamana göre değişebilmektedir. 

İnsanların kafasının içindekileri göremeyiz. Sadece ne yaptıklarını gözlemleyebiliriz. Bu 

yüzden davranışı harekete geçiren ihtiyaçlar ve amaçlar sık sık bizden gizlenmiş olabilir. 

Sadece dış davranışı görürüz ve bundan ihtiyaçların ve amaçların neyi içerdiğini 

çıkartabiliriz.40 Eğer yönetici, personelin hangi ihtiyacını tatmin etmek istediğini 

anlayabilirse, o ihtiyacını tatmin edebileceği ortamı yaratarak onların belirli yönde 

davranmalarını sağlayabilir.41İhtiyaçlar ve motivasyon ilişkisi hakkında en önemli çalışma 

                                                 
36 Koçel, a.g.e.,s.638 
37 Şahin, a.g.e., s.58 
38 Edwin A. Locke, “The Nature and Causes of Job Satisfaction” in Handbook of Industrial and 
Organizational Psychology,Chikago,1976,s.1303 
39 Sadullah, a.g.e.,s.31 
40 Şahin, a.g.e., s.58 
41 Koçel, a.g.e., s.638 
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Maslow’un “İhtiyaçlar Hiyerarşisi” yaklaşımıdır. Bu yaklaşım çalışmanın ileriki 

sayfalarında detaylı olarak incelenecektir. 

 

1.1.1.2 DAVRANIŞ  

Davranış, bir çevreye ilişkin uyarıya organizmanın her zamanki 

cevabıdır.42Psikolojik açıdan davranış, Organizmanın uyaranlar kaşısındaki tepkilerinin 

tümü43 olarak tanımlanabilir.Davranmak ile ilişkilendirilen davranış kavramı, tutum, gidiş 

ve hareket tarzı gibi kavramlarla anılabilmektedir.44

Davranış kavramının konusunu oluşturan insan faaliyeti çok çeşitlilik gösterir. 

Davranış kavramı, gözlemlenebilen ve ölçülebilen her şeyin incelenmesi ile yakın ilişki 

içindedir. Bu anlamdaki davranış eylemi “Nedenli, güdülü ve amaca yönelik olmakla ve 

rastgelelik ile nedensizlik ortadan kalkmaktadır. 45  

En genel anlamda davranış, insanların bütün, insanların bütün eylemlerini (etki ve 

tepkilerini) karşılayan bir kavramdır. Psikolojinin temel konusunu oluşturan insan 

davranışının en önemli özelliklerinden birisi, bunların çok nedenli ve çok karmaşık 

oluşudur. Davranış açısından her olayın ondan önce gelen bir takım koşulların sonucu 

olduğu bir gerçektir.46  Davranış, organizmanın belirli uyarıcılara karşı gösterdiği 

tepki47olarak tanımlanabilen davranış, motivasyon süreci açısından çok çeşitlilik arz eder. 

Buna göre gözlenebilen, kaydedilebilen ve ölçülebilen bütün etkinlikler davranış tanımı 

içerisinde yer alır.48  

Bireylerin davranışı itici bir gücün etkisi altındadır. 49 İnsan davranışı hakkında 

bu açıdan genel veya kanaatlere dayalı bir yaklaşım yetersizdir. 50 İnsan davranışını analiz 

edebilmek , davranışın sonunda çıkarımlar yapabilmek için kişiyi bu davranışa iten gücü 

bilmek gerekir.  Bu açıdan bakıldığında davranış motivasyon ilişkisi önem kazanmaktadır. 

Çalışanları motive etmek onları sistemli olarak istenilen davranışı sergilemesini sağlamak 

demektir.  

İnsan davranışının motor unsuru ihtiyaçların tatminidir. Başka bir ifadeyle, 

davranışın hedefi, ihtiyaçları tatmin etmektir. Ancak bu tek başına yeterli olmamakla 

birlikte, motivasyonla ilgili çalışmaların temelinde insan davranışlarının açıklanması, 

                                                 
42 Eren, a.g.e.,s.125 
43 Dictionnaire Larousse , “Davranış” , s.609  
44 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.1 
45 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.1 
46 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.1 
47 Eroğlu, a.g.e. ,s.13 
48 Eroğlu, a.g.e. , s.13 
49 Metin İnceoğlu, Güdüleme Yöntemleri, A.Ü. BYYO Yay.Ankara, 1985, s.4 
50 Enver Özkalp, Örgütsel Davranış, Anadolu Üniv.Yay.,Eskişehir, 1999, s.8 
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çabası yatmaktadır. İnsanlar çeşitli olaylar karşısında değişik davranışlar gösterirler. 

Dolayısıyla davranışlar, kişiden kişiye ve olaylara göre değişebilmektedir. 51

İhtiyaç → Davranış → Hedef 

Davranışla ilgili son olarak, İnsan davranışını istenilen doğrultuya yönlendiren, 

belli bir amaç için harekete geçiren güçler motivasyon olarak tanımlanmaktadır.Aynı 

zamanda davranışların önünde bir ihtiyaç sonunda da bir amaç ve beklenti vardır.  

Örgütsel bağlamdaki davranışta ise, örgütsel yapı içindeki insanların faaliyetleri 

ile ilgili olarak; “hissettikleri, kızgınlıkları, moral bozuklukları, açık veya kapalı 

çatışmalar, ceza uygulamaları ve uygulama  tehditleri, örgüt içi politika, güç mücadelesi 

gibi çeşitli, ölçülerde sık sık ortaya ortaya çıkan durumlar” söz konusu olabilmektedir. 52

 

1.1.1.3 KİŞİLİK  

 

Kişilik sözcüğü Lâtince persona  sözcüğünden gelmektedir. Persona eski tiyatroda 

oyuncuların yüzlerine taktıkları maskeye verilen addır.Bu orijinal çıkış kaynağına bağlı 

olarak, kişiliğin bireyin, dışına yansıttığı yapay niteliklerden oluştuğu fikri halen 

geçerliliğini korumaktadır.53 Kişiliğin bir çok tarifi vardır. Bunlardan bazıları:  

Kişilik, “bir insanı başkalarından ayıran bedensel, zihinsel ve ruhsal özelliklerin 

bütünü,54İnsanları birbirlerinden farklı kılan , kendisi ve çevresindekilere bakış  açıları, 

onlarla kurabildiği ilişki düzeyleri ve tepkilerini kapsayan çeşitli ortamlarda kendini 

gösteren bedensel, düşünsel ve ruhsal özelliklerdir.55

Kişilik, bir insanın duyuş, düşünüş, davranış biçimlerini etkileyen etmenlerin 

kendine özgü görüntüsüdür. Devamlı olarak içten ve dıştan gelen uyarıcıların etkisi altında 

olan kişilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalıtsal ve edinilmiş bütün yeteneklerini, 

güdülerini, duygularını, isteklerini, alışkanlıklarını ve bütün davranışlarını içine alır.56  

Kişiliğin örgütsel açıdan önemini:57

                                                 
51 Şahin, a.g.e., s.59 
52 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.1 
53 Buket Tegin, “Kişilik ve Savunma Mekanizmaları” Davranış Bilimlerine Giriş, Anadolu Üniv. Yay. 
Eskişehir, 1997, s. 252 
54 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e. , s.43 
55 http://www.psikiyatrist.net/kisilik.htm (24.12.2004) 
56 M. Yasar Tınar, “Çalışma Yaşamı ve Kişilik” Mercek Dergisi, MESS, Nisan, 1999, s.93 
57 İlhan Erdoğan, İşletmelerde Davranış, Beta Yay., İstanbul, 1994, s.266 - 267 
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a- Bireyin içinde yer aldığı örgüt üyeleri ile bütünleşmesi, örgüte bağlılığını arttıracak 

ve kişinin davranışları ile örgüt üyelerinin davranışları benzer amaçlı olmaya 

başlayacaktır. Böylece işletmenin amaçları doğrultusunda  etkinlik sağlanacak, 

bireyin zihinsel ve bedensel özelliklerinden en iyi şekilde yararlanma olanağı elde 

edilmiş olacaktır. 

b- Bireyin içinde yer aldığı sosyal yapı ile kişiliği arasında bir bağ kurulacak olursa 

birey, grup normlarına uymada güçlük çekmeyecek ve davranışları ile grup 

üyeleriyle ilişkileri arasında yönetsel etkinliği artıracak bir ilişki kurulacaktır. 

c- Grup normlarının bireylerin davranışlarını belirleme açısından önemli etkisi olduğu 

bilinmektedir. Beklenen  kurallara uyma, bireyin kişiliğine göre değişebilir. Grup 

üyeleri tarafından dışlanmak istemeyen bir kişi grubun baskısına uygun 

davranacak, ilişkilerini uyumlu bir biçimde yürütecektir. Aksi halde kişilik faktörü 

ortaya çıkacaktır. Konu Freud’un kişilik yaklaşımı açısından değerlendirildiğinde 

grup normlarının kişi tarafından benimsenmesinde süper egonun önemli etkisi 

olacaktır. 

d- Kişinin beklentisi ile örgütün amaçları arasında istenen bağın kurulması örgütün 

devamlılığı açısından da son derece önemlidir. Bu da büyük ölçüde çalışanların 

kişiliğine bağlıdır.  

e-  İşyerindeki tüm grup üyeleri ile kurulacak olan olumlu etkileşim, örgüt iklimini 

oluşturacak böylece örgüt üyeleri arasında sıkı bir bağ oluşacaktır.   

f- Bireyler, bulundukları  sosyal yapı içinde kişiliklerine uygun başka bireyler 

bulurlarsa ve bu bireylerle olan ilişkileri örgütün belirlediği kalıplar içerisinde 

yürürse, örgütsel etkinlik sağlanmış olacaktır.  

g-  Bireyin kişiliği liderlik davranışının ortaya çıkmasında da son derece önemlidir.  

Gerçekten de bir liderin ortaya çıkışı, bulunduğu grubun özelliğine bağlı olduğu 

kadar, liderin kendisine ve kendisine bağlı olan bireylerin kişilik özelliklerine de 

bağlıdır.  

h-  Liderin kişilik özellikleri, bazen gruplarına da yansımaktadır. Özellikle hırslı, 

yıkıcı veya kırıcı tutumları grup üyelerince benimsenirse, grubun olumsuz etkileri 

ortaya çıkacaktır.  

i-  Örgüt içinde informel grupların oluşumu ve gelişimi, bu grupları oluşturan 

kişilerin kişiliklerinin uyuşmasına bağlıdır. Her şeyden önce bu grupların karşılıklı 

etkileşimi olumlu ilişkiye bağlıdır. Bireylerin grup ilişkilerinden beklentileri, gruba 

karşı tutumları, değer yargıları, bir diğer ifade ile bireyin benlik duygusu ile grup 
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amaçları  birbirine benzer ise  etkileşim gücü o ölçüde fazla olacaktır. Aksi halde 

birey grubun dışında kalmayı tercih edecektir.  

j-  Örgüt içindeki bireylerin bazıları zaman içinde işten ayrılırlarsa, bu ayrılışın temel 

faktörü kişisel tatmin olacak ve tatminsizliğin kaynağı da kişinin bekleyişleri ile 

örgütün işleyişi arasındaki uyumsuzluk olacaktır. Kişilik yapısı ile örgütün değerler 

sistemi arasında benzerlik varsa “ait olma” ihtiyacını birey işyerine bağlılığını 

göstererek karşılayacaktır.  

k- Örgüt üyeleri arasında kurulacak haberleşme ağının sağlıklı oluşması da bireylerin 

kişiliğine bağlıdır. Haberleşme kanallarının açık olması, verilen mesajın  sağlıklı 

yorumlanması  örgütsel etkinliği arttıracaktır.  Çalışanlar arasındaki haberleşme 

eksikliği ve düşmanlığın artışı, esas itibariyle haberleşme zincirindeki  bireyin 

kişiliği ile yakından ilgilidir. Benzer uyarıcılar karşısında bireylerin farklı tepkiler 

göstermesi kişilik faktörüyle ilgili olduğuna göre, benzer mesajlar karşısında da 

farklı tepkiler beklenebilir. İyi bir haberleşme mesajı gönderen bireyin, mesajı alan 

bireyle kişilik faktörlerinin örtüşmesine bağlıdır. Aksi halde yanlış anlaşılabilecek 

sözlü veya sözsüz mesajlar çatışmayı artıracak, örgütsel verimlilik azalacaktır.  

Şeklinde sıralamak mümkündür. Kişilik motivasyonu etkileyen beklide en önemli 

unsurlardan birisidir. Keza motivasyon unsurlarının her kişiye etkisi farklıdır. İyi bir 

motivasyon sisteminin kurulması için kişiyi etkileyen ödül ve cezaları iyi bilmek ve bu 

yönde kararlar almak en akıllıca adımdır.  Çünkü, yalnızca işgörenin kişiliği çalıştığı 

ortamdan etkilenmez aynı zamanda, ortamı da etkiler. Bireyler içinde yaşadıkları ortamla 

sürekli ve karşılıklı etkileşim halindedirler ve davranışlar bu etkileşimin sonucudur.  

1.1.1.4  TUTUM 

 

Tutum nedir? Tutum, davranışlarımıza yansıyan ve içten gelen bir duygudur.58 

Tutum, bireylerin belirli objelere karşı, geçirdiği çeşitli deneyimler sonucu düzenli bir tavır 

alışları, davranış biçimleridir.59 Tutum, “kendileri gözlenemeyen fakat gözlenebilen bazı 

davranışlara yol açtığı varsayılan bazı eğilimler”60 dir. Böylece olayları incelemede ara 

değişken olarak kullanılabilirler. Tutum en geniş anlamda bir bireyin belirli bir objeye 

veya bir kimseye karşı zihinsel açıdan hazır oluş durumu veya belirli bir biçimdeki vaziyet 

                                                 
58 http://www.miad.org.tr/faaliyet_icerik.php?id=15  (23.11.2004) 
59 Şimşek, vd., s.156 
60 Çiğdem Kağıtçıbaşı, İnsan ve İnsanlar, 9. Baskı, Evrim Basım, İstanbul, 1996,s.86  
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alışıdır.Diğer bir deyimle bireylerin belirli objelere karşı, geçirdiği çeşitli deneyimler 

sonucu düzenli bir tavır alışları, davranış biçimleridir.61

      Tutumumuz, geleceğimizi belirleyen sihirli bir güçtür. Tutum çoğunlukla vücut 

diliyle ve yüz ifadesiyle anlatıldığından bulaşıcı olabilir. Bazen izlenebilir ve bizi görenler 

aldanabilir. Ama çoğunlukla üzerimizde uzun süre kalmaz içimizde olanlar çok geçmeden 

dışımızdakileri etkileyecektir. Tutum, olumlu ve gelişmeye açık olduğunda düşünce 

genişler ve gelişme başlar.62 Davranışların önceden kestirilmesi için tutumun ölçümü ve 

bazı kuralların saptanması istenen sonuçtur.63 İnsanların inanç ve tutumları önceden 

bilinirse önceden kestirilebilir ve düzeltilebilir.64  

Bir işletmeci ve ya yönetici işletmenin plan ve programlarına, işyerinin düzenine, 

amirin davranışlarına ve ücretleme yöntemlerine karşı işçilerin inanç ve tutumlarını bilirse, 

işletmenin daha iyi bir sosyal ortamda ve daha verimli bir şekilde çalıştırılması için gerekli 

önlemleri alabilir.Böylece herkesçe beğenilecek bir program geliştirme şansı artar.65

 Tutumlar ya bireyin o davranışlarına veya o anki yaşantısına bakılarak ölçülmeye 

çalışılır. Bu nedenle ölçmehem davranış çözümlemesi ve hem de iç gözlem yoluyla yapılan 

çözümlemeler kullanılabilir. Davranış çözümlemesine göre yapılan ölçmede bireyin tutum 

konusuna karşı gösterdiği davranışın önemli yönleri nicelleştirlir. Örneğin bir departman 

yöneticisinin, bölümünde çalışan iş görenlere olan tutumu, kendisinin bu kişilere 

yaklaşmama veya onlardan uzak kalmasına, başka kimselerle onlar arasında fark gözetip 

gözetmemesine bakılarak ölçülebilir. Bazı hallerde, tutumu ortaya çıkaran davranış, 

tutumun konusuna değil de onunla ilişkili başka bir şeye yönlenmiş olabilir. Bu gibi 

hallerde bireyin kişiliğine yapılmayan bir hareket onun ilgili olduğu şeyler üzerinde 

kendini belli eder.66 Tutumların ölçümünde yaygın olarak kullanılan dereceli ölçekler, 

“tutumu ölçülecek kişinin kendisine yönlendirilen özel anlamlı ve yargılara katılma 

derecesini saptama esasına dayalı” olan ölçek türleridir. Bunlar arasında; “Eşit Aralıklar 

Ölçeği, Toplanmış Derecelendirme Tekniği, Sosyal Mesafe Ölçeği, Gutman Ölçeği, 

Ayırıcı Derecelendirme Ölçeği” gibi ölçekler sıralanabilir.67 Tutumların ölçülmesi 

motivasyon açısından önemlidir. Çünkü motivasyon tutum geliştirme faaliyetidir. Yukarıda 

                                                 
61 Özkalp, a.g.e., s.66 
62 http://www.miad.org.tr/faaliyet_icerik.php?id=15 (23.11.2004) 
63 Erdoğan, a.g.e.,s.370 
64 Eren, a.g.e.,s.93 
65 Eren, a.g.e. s.93 
66 Eren, a.g.e.,s.93 - 94 
67 Şimşek, vd., a.g.e.,s. 159 
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da tanımlandığı üzere tutum objelere ve olaylara karşı tavır alış durumudur. Bu tavır alış 

durumunu örgütsel amaçların lehine döndürmek ise motivasyonla ilgilidir.  

 Bir işin başlangıcındaki tutumumuz, işin sonucunu diğer her şeyden daha fazla 

etkileyecektir.Antrenörler takımları zorlu bir rakiple karşılaşmadan önce doğru bir tutum 

oluşturmaya çalışırlar. O takımı yenebileceklerine inandırırlar. Çünkü başlangıçtaki olumlu 

tutum sonraki başarıyı getirir. Sizce Atatürk Kuruluş Savaşı’nda pozitif düşünmese ve 

Türk halkının da olumlu tutum geliştirmesini sağlamasaydı böyle büyük bir mucizeyi 

gerçekleştirebilir miydi?68 Özetle tutum konusunda çağdaş örgüt yöneticilerinin görevi, iş 

görenlerin tutumlarını örgütün lehine değiştirmektir.  

   

1.1.1.5 MORAL  

 Moral, “gelenek, alışkanlık veya karakter ifade eden Latince’deki “mos, mores” 

sözcüğünden gelmektedir.”69 Moral,tanımlanması ve ölçülmesi zor olan psikolojik ve 

sosyal kavramlardan biridir. 70 Morali kısaca “bir insana ya da topluluğa hakim olan hava” 
71 diye tanımlayabiliriz. Kısaca bir insana veya insan grubuna hakim olan atmosferdir.72 

Yapılan çalışmalar ahlaki değerlerin düzeyinin işletmenin faaliyet sonuçlarına olumlu 

etkiler yarattığını göstermektedir Ancak bu etkiler her zaman iş verimliliğini olumlu ya da 

olumsuz yönde etkilemez. Moral üretim düzeyinde dolaylı bazen de dolaysız etki yapar. 

Çalışanın yapılan işte payı ve yeteneği büyük olduğu zaman moralin verime etkisi fazladır. 

Düşük moral düzeyi ve ahlaki değerler dolaylı yollardan işletmeleri zarara sokmaktadır. Bu 

dolaylı yollardan birisi toplu halde direnmeler ve grevlerdir. Bunun yanında artan izin 

istekleri ve devamsızlıklar da dolaylı zararlara girmektedir. Daha ilerki seviyelerde düşük 

iş tatminsizliğine ve örgütsel bağlılığa ve ters oranda yüksek personal devrine neden 

olacaktır.73

Moral işyerinde hüküm süren çeşitli koşul ve etmenlerin ortaya koydukları bir ürün 

olduğuna göre bu etmenler sırasıyla şöyledir:74  

                                                 
68 http://www.miad.org.tr/faaliyet_icerik.php?id=15 (23.11.2004) 
69 Şevki Özgener , "Organizasyonlarda İş Ahlakının Kurumsallaşması", http://www.stratejiyonetim.net/ 
isahlaki.htm. (21.10.2003) 
70 Eren, a.g.e., s.107 
71 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/globalbakis/inancdeger.asp (11.4.2004) 
72 Ayhan, Erdem, “Toplam Kalite Yönetiminde Liderlik ve Motivasyon” http://www.tef.gazi.edu.tr/~aerdem/ 
liderlik. htm (12.12.2003) 
73 a.g.k 
74 Eren, a.g.e. s.110 
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- Örgüt yapısı, 

-  gözetim şekli,  

- çalışma koşulları,  

- iş tatmini ve  

- iş görenin işyeri dışındaki yaşamıdır.  

Morale etki yapan ana etkenlerden bazılarını şu şekilde sıralayabiliriz:75

•  Personelin işinden duyduğu tatmin derecesi : Bu büyük ölçüde onun 

istediği işe girmesi ile gerçekleşecektir. Böyle hallerde birey işiyle iftihar 

edecek ve görevini yerine getirmekten memnunluk duyacaktır. 

•  Personelin üstüne karşı davranışı: Bu durumu etkileyen iki önemli etmen 

vardır, bunlardan birisi, bireyin kişiliği ile ilgilidir. İtaatkar, üstlerine karşı 

saygılı olma, amirin kişiliğini ve bilgilerini takdir etme ve hayranlık duyma 

v.s. ikincisi ise üstün astına karşı davranışlarıyla ilgilidir. Onun otoriter, 

demokratik veya otoriteden yoksun olması ile ilgili olan yönüdür. 

•   Personelin işinde ilerlemek arzusu : Bu daha çok iş görenin kişisel 

özelliklerine bağlıdır. İşe verdiği önem,v işin sorumluluğunun bilincine 

sahip olma, cesaretlilik, işe devam durumu, sıhhati v.s. 

•  Personelin iş yerinde geçinme durumu :  Onlara gösterdiği ilgi ve 

onlardan gördüğü davranış biçimi; bu, onun kişiliği ile oldu kadar iş 

arkadaşlarının kişiliği ve moral durumları ile ilgilidir. 

 Moral kavramı motivasyonu da doğrudan etkilemektedir. Çünkü düşük moral, işe 

konsantrasyonu azaltacak, bu da belirlenen hedeflere ulaşma amacından sapmayı 

doğuracaktır.76

 Düşük moral ve motivasyon seviyesinin doğuracağı zararlar şu şekilde 

özetlenebilir.77

                                                 
75 Eren, a.g.e. , s.121 
76 Erdem, a.g.k.  
77 Erdem, a.g.k. 
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a. Çalışanın fikri, emeği ve yeteneği işin görülmesinde etkin ise verim büyük ölçüde 

etkilenecektir. Fakat çalışanlar, fikri, emek ve yeteneklerini işin görülmesinde 

kullanmıyorlarsa verim etkilenmeyecektir. 

b. Düşük moral işçi üzerinde bedensel rahatsızlıklara neden olacak ve iş kazaları artacaktır. 

c. Düşük moral işten ayrılmalara, iş gruplarından kopmalara neden olacak böylece işçi 

devri yükselecektir. İş yerinde devamsızlık ve izin istemleri de artacaktır. 

 Ve son olarak moral, tıpkı sağlık kavramı gibi, çalışanın işletme içindeki tüm 

olumlu duygularının genel bir anlatımıdır.78

 

1.1.1.6. GÜDÜ 

Güdü (motive), bireyi ,bir amaca ulaşmak için davranmaya iten , harekete geçiren , 

bireyin davranışını güçlendiren ,etkinleştiren , yönelten bir iç güçtür.79 . Güdü, istekleri, 

arzuları, ihtiyaçları, dürtüleri, ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdır.80 Dürtü ve güdü sık 

sık birbirinin yerine kullanılan iki kavramdır. Güdü, güdülenme sürecinde ihtiyaç ve 

dürtünün oluşturduğu ilk aşamayı içine alan bir kavramdır.Güdü, güdülenme sürecinde 

ihtiyaç ve dürtünün oluşturduğu ilk aşamayı içine alan bir kavramdır. Ancak bazı yazarlar 

güdü  kavramını öğrenilen ihtiyaçları tatmin için organizmayı faaliyete geçiren itici bir güç 

olarak kullanırken; dürtüyü, fizyolojik ihtiyaçları tatmin için, organizmayı faaliyete geçiren 

itici bir güç olarak ele alırlar.81 İnsan hareket ve davranışlarında güdülerin gerçek anlamını 

çıkarmanın doğurduğu güçlükler güdülemeyi daha da zorlaştırmaktadır. Birbirine benzer 

birtakım hareket ve davranışlar değişik güdülerden ortay çıktıkları gibi, bazı hareket ve 

davranışlar için neden sadece bir tek güdüye dayanır. Örneğin; bir kimse sosyal statü ve 

saygı kazanmak için ekeonomik gücün etkisine inanır ve çok para kazanmak için 

davranışta bulunur. Öte yandan bazı kimseler, yine aynı güdüden hareket ederek iyi bir 

mevki ya da sanat sahibi olmak için çalışırlar. Bunlar için para birinci planda 

gelmektedir.82

 

 Güdüler genel olarak içsel veya dışsal olmak üzere iki ana kategoriye ayrılır. 

Dışsal güdü, bireyin dışından gelen etkileri içerir. Bir öğrencinin aldığı yüksek not 

dolayısıyla öğretmeni tarafından övülmesi buna örnektir. İçsel güdü ise, bireyin içinde var 

olan ihtiyaçlarına yönelik tepkilerdir. Merak, bilme ihtiyacı, yeterli olma isteği, gelişme 

                                                 
78 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/globalbakis/inancdeger.asp (30.10.2004) 
79 İ.Ethem Başaran ,Örgütsel Davranış : İnsanın Üretim Gücü , Gül Yayınevi; Ankara,  1991, s. 16. 
80 Ziya Selçuk, Gelişim ve Öğrenme, Nobel Yayın ve Dağıtım, Ankara, 2000, s.209 
81 Şahin, a.g.e., s.54 
82 Eren, a.g.e., s.318 
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arzusu içsel güdülere örnek gösterilebilir. 83Maslow ise, güdüleri “birincil ve ikincil 

güdüler olmak üzere ikiye ayırmaktadır”84: Birincil güdüler , organizmanın açlık , susuzluk 

gibi hayati ihtiyaçlarından kaynaklanır, fizyolojiktir. İkincil güdüler ise, daha çok sosyal 

çevrede edindiği güdülerdir. 

Güdüler ya bugün bilinen ve rahatlıkla anlaşılabilen, ya da henüz pek açık seçik 

anlaşılamayan türden olabilir. Nerede olunursa olunsun ve ne yapılırsa yapılsın, her 

davranışın altında bir güdü veya güdüler zincirinin yattığı unutulmamalıdır.85 Birbirine 

benzer bir takım hareket ve davranışlar değişik güdülerden ortaya çıktıkları gibi, bazı 

değişik hareket ve davranışlar için neden sadece bir tek güdüye dayanır. Güdüler, ayrıca 

biri diğerini tamamlamak veya gücünü azaltmak suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar ve 

dolayısıyla insan davranışlarını etkilerler.86

Söylenenler doğrultusunda güdü ile dürtü arasında bir ayrım yapmak mümkündür. 

Dürtü vücutla birlikte gelir. Örneğin üşümeyi, susamayı yada acıkmayı öğrenmek zorunda 

değiliz.87Dürtü ve Güdü arasındaki farklar aşağıdaki tablodaki gibidir:88

Dürtü Güdü 

• Doğuştandır. 

• Fizyolojik temellidir. 

• İhtiyaç (kayıp) tarafından herekete 

geçerler. 

• Doyum amaçlıdırlar. 

• Öğrenilir 

• Sosyal temellidir. 

• Çevre tarafından harekete geçerler. 

• Uyarım amaçlıdırlar. 

Tablo – 1 : Dürtü ve Güdü karşılaştırılması  

Güdü, iradeniz doğrultusunda sizi bir tür eyleme götüren ve içinizden gelen bir 

ihtiyaç yada tutkudur. Şuurlu, yarı şuurlu ve hatta şuursuz bir şekilde olabilir.89 

Gerçekleştirilen herhangi bir eylem birden fazla güdüyle desteklenebilir.90Güdüler, 

                                                 
83 Selçuk, a.g.e., s.209 
84 Selçuk, a.g.e., s.209 
85 Doğan Cüceloğlu, İnsan ve Davranışı, Remzi Kitabevi, İstanbul, 1991, s.230 
86 Metin Ateş, “Güdülenme”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-20.04.2004 
87 Şahin, a.g.e., s.54 
88 Şahin, a.g.e., s.55 
89 Adair, a.g.e., s.13 
90 Adair, a.g.e., s.14 
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organizmayı faaliyete geçirir ve organizmanın davranışını belirli bir amaca doğru 

yöneltir.91

 Güdülenme, bir güdü etkisiyle eyleme geçme sürecine verilen addır. Yani bireyin 

bir amaca yönelmesi yada harekete geçirilmesi anlamına gelmektedir. Güdüleme süreci 

dört aşamadan oluşmaktadır.92

                                   →                                   →                                 →  Uyarılma Davranış Doyum Noktası Gereksinim 

Şekil – 1 : Güdüleme Süreci  

Her bireyin sürekli olarak tatmin etmeye çalıştığı bazı gereksinimleri vardır. 

Bireyde bu ihtiyaçların ortaya çıkmasıyla güdüleme süreci başlar. Gereksinimler ister 

fizyolojik ister psikolojik olsun, bireyleri belirli davranışlarda bulunmaya iter. 93

1.1.2  ÖRGÜT KURAMLARI ve MOTİVASYON İLİŞKİSİ: 

 Motivasyon açısından yönetim kuramları, bazı kaynaklarda geleneksel kuram, 

insan ilişkileri kuramı ve insan kaynakları kuramı olarak sınıflandırılırken; rasyo – 

ekonomik insan, sosyal insan, kendini tanımlayan insan ve karmaşık insan kuramları 

olarak sınıflandırılmaktadır. 94  

 Örgüt kuramları incelemesi sırasında üç genel kuramdan söz edilebilir: “Klasik, 

neoklasik ve modern örgüt kuramları”95 Bu kuramlar kendi içlerinde farklı yaklaşımlar 

içerirler: Klasik kuram,  bilimsel yönetim, yönetim süreci ve -bürokratik yaklaşımlar; 

neoklasik kuram, insan ilişkileri yaklaşımıyla çevresel – davranışsal yaklaşımı; Modern 

kuram ise sistem, durumsallık ve şekillendirme yaklaşımlarını içermektedir.96  

1.1.2.1 KLASİK (GELENEKSEL) ÖRGÜT KURAMI ve MOTİVASYON 

 Klasik teori, iki ana fikir etrafında toplanmıştır. Birincisi rutin işlerin 

görülmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasıl etkin bir şekilde 

                                                 
91 Cüceloğlu, a.g.e., s.229 
92 Çiğdem Kırel, Örgütsel Davranış, Anadolu Üniv. Yay. Editör: Enver ÖZKALP, Eskişehir, 1999, s.164 
93 Kırel, a.g.e., s.164 
94 Şahin, a.g.e., s.64 
95 Yüksel, a.g.e., s.10 
96 Yüksel, a.g.e., s.10-11 
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kullanılabileceği, ikinciside formal organizasyon yapısının oluşturulmasıdır.97Klasik 

yaklaşımın temel yargılarından biri “rasyonellik” ilkesi olmuştur. Belirli amaçlarla en çok 

(maksimum) sonucu veya faydayı elde etmek diğer bir deyişle, belirli sonuç veya faydayı 

en az (minimum) araç kullanarak sağlamak şeklinde tanımlanan rasyonellik ilkesi hemen 

bütün klasik kuramcılar tarafından benimsenmiştir.98 Başka bir ifadeyle, klasik kuramcılar, 

en yüksek verimliliği sağlayacak bir örgüt yapısını bulmaya ağırlık vermişler ve örgütün 

toplumsal yada beşeri yönünü dikkate almayarak, “emredici liderlik”, “otoriter denetim ve 

gözetim” ve “kuramsal yapı” gibi niteliklerde belirlenen “biçimsel örgütü” 

vurgulamışlardır.99 Klasik teorinin üç temel yaklaşımını ele almadan önce, bu üç yaklaşım 

da da ortak olan fikir ve amaçlar şöyle özetlenebilir:100  

a- Bir defa klasik teori organizasyonlarda insan unsuru dışındaki faktörler 

üzerinde durmuştur. İnsan unsuru daima ikinci planda ele alınmıştır. 

Maddi faktörler düzenlendikten sonra insanın öngörülen doğrultu ve 

şekilde davranacağı – davranması gerektiği- varsayılmıştır. Bu yönü ile 

klasik teori mekanik organizasyon yapıları olarak adlandırılan yapıları 

önermiştir. 

b- Rasyonellik ve mekanik süreçler klasik teorinin hareket noktaları 

olmuştur. Makine – insan ilişkilerinde rasyonellik, işlerin dizayn ve 

birleştirilmesinde rasyonellik, ilkelerin amaçladığı rasyonellik ana 

hareket noktalardır. Mekanik rasyonelliği bozacak insan unsuruna ilişkin 

faktörler modele dahil edilerek ayrıntılı olarak incelenmemiştir. 

Ekonomik rasyonellik anlayışının organizasyona uygulanmasını ifade 

eden bu yaklaşım insanı kendine söyleneni yapan, rasyonel olduğuna 

inanılan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymıştır. 

c- Klasik teori, esas itibariyle kapalı – sistem anlayışı ile organizasyonları 

ele almıştır. Bunu sonucu olarak da, bütün yaklaşımlar organizasyon içi 

dahili (internal) etkinliğin nasıl sağlanabileceği üzerinde durmuş, bunu 

sağlamak için uyulması gereken ilkeleri üniversal kabul etmiş; fakat dış 

çevre şartlarına ve organizasyonların değişen şartlara nasıl uyabilecekleri 

üzerinde durmamıştır. 

                                                 
97 Koçel, a.g.e., s.195 
98 Özkalp, a.g.e., s.18 
99 H.Sami Güven, “İşgörenlerin Güdülenmesinde Bireysel, Kümesel ve Örgütsel Değişkenler”, AİD,C.14, 
S.3, TODAİE, Eylül, 1981,s.4 
100 Koçel, a.g.e.,s.195-196 
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1.1.2.1.1 BİLİMSEL YÖNETİM YAKLAŞIMI 

 Bilimsel yönetim yaklaşımının temel başlıca temsilcisi ve kurucusu Frederick W. 

Taylor’dur. Çalışanın motivasyonu ile ilgili olarak klasik yaklaşım, en iyi şekilde 

Taylor’un çalışması ile temsil edilir. Çünkü motivasyonla ilgili ilk çalışma, gerçekte 

Taylor’un “bilimsel yönetim” ile başlamıştır.101 1911’de yayınladığı “Bilimsel Yönetimin 

İlkeleri” adlı kitap yöneticilerin başvuru kitabı haline geldi.102

 Taylor’un sisteminde yönetici bir planlayıcı veya koordinatör olarak hareket 

etmektedir ve insanların sadece para ile motive olacağına inandığı için parça başı ödeme 

sistemini geliştirmiştir.103 Bilimsel yönetim hareketinin amacı, hizmette etkili ve verimli 

olmak, gereksiz hareketleri tavsiye etmek, iş gücünü eğitmek, verimi ve üretimi artırmak 

şeklinde özetlenebilir.104Taylorizm veya bilimsel yönetim yaklaşımın ana ilkeleri 

şunlardır:105

- Gelişigüzel çalışma değil, bilimsel çalışma düzeni, 

- Başıbozukluk değil, ahenk ve koordinasyon, 

- Kişisellik değil, yardımlaşma, 

- Düşük verim değil, maksimum output ve  

- Herkesin mümkün olan en yüksek verimlilik düzeyine çıkarılması için 

eğitim. 

 Bilimsel yönetim yaklaşımı ortaya koyduğu bu ilkelerle en yüksek düzeyde 

verime ulaşma yollarını vurgulamaktadır. En yüksek düzeyde verimliliğe ulaşmak için ise, 

birey makineye ek bir üretim faktörü olarak ele alınmaktadır.106 Taylor’un eleştirilen en 

önemli yanı insanı bir makine gibi görmesi ve tek güdüleme faktörünün gelir elde etme 

olduğu üzerinde durmuştu. Ekonomik insan kavramını geliştirmiş, işçiye ne kadar çok para 

verirsen işini o nispette daha iyi yapacağını savunmuştu.107 Dolayısıyla, Bilimsel yönetim 

                                                 
101 Ali Şahin, “Yönetim Kuramları ve Motivasyon İlişkisi”, S.Ü. Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Konya, 
2004, sayı:11, s.528 
102 Özkalp, a.g.e.,s.17 
103 Özkalp, a.g.e., s.17 
104 Tahir Aktan, Kamu Yönetimi, Editör: Ziyaettin Bildirici, 2.Baskı, Açıköğretim Fakültesi Yay. No: 7 
Eskişehir, 1998,s. 17 
105 Koçel, a.g.e., s. 199 
106 Enver Özkalp, Davranış Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranış, Eskişehir, İkt. Tic. Bilimler 
Akademisi Yay. Eskişehir, 1988, s.85 
107 İnan Özalp, Yönetim ve Organizasyon, Editör: İnan Özalp, 1.Baskı, T.C. Anadolu Üniversitesi Yay. No: 
951, Eskişehir, 1996, s.25 
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yaklaşımı insan unsurunun sosyal ve psikolojik yönünü yok saymış, ücreti tek motivatör 

olarak değerlendirmiştir. 

1.1.2.1.2 YÖNETİM SÜRECİ YAKLAŞIMI 

 Yönetim süreci yaklaşımı, Henry Fayol tarafından geliştirilmiştir.108 Taylor ve 

izleyicilerinin daha çok iş dizaynı ve işlerin yapılma şekli ile ilgilenmelerine karşılık , 

Fayol organizasyonun tamamını ele alarak iyi bir organizasyon dizaynı ve yönetiminin 

ilkelerini araştırmıştır.109 Yönetim süreci yaklaşımının kurucusu olan Fayol’da diğer klasik 

kuramcılar gibi insan psikolojisi, insan davranışı ve insanlar arası ilişkiler üzerinde 

durmamış, buna karşılık organizasyonun etkin ve verimli iş yapması üzerinde 

durmuştur.110

 Fayol’a göre yönetim “Kamu idaresine ait veya sinai bir işletmede cereyan eden 

altı süreçten birisi olarak tanımlanmıştır. Bu altı süreç şunlardır: 111

- Teknik (üretim), 

- Ticari, 

- Mali (Satış ve satın alma), 

- Koruma .tedbirleri, 

- Muhasebe, 

- İdari. 

Yönetim faaliyetleri de bir süreç şeklinde oluşur. Bu sürecin başlıca safhaları 

planlama, organizasyon, emir – komuta(yürütme), koordinasyon ve kontrol’dür. Bazen 

eğitim ve yetiştirme de ayrı bir fonksiyon olarak bu sürece dahil edilmektedir.Şu halde 

yönetim, planlama fonksiyonu ile başlayan ve kontrol fonksiyonu ile son bulan ve tekrar 

planlama ile devam eden bir süreçtir. Bunu Şekil: 2 deki gibi ifade etmek mümkündür:112

PLANLAMA →ORGANİZASYON→YÜRÜTME→KOORDİNASYON → KONTROL 

 ↑         ↓                   

 ←←←←←←←←←←←←←←←←← ← ← ← ←    

                                                 
108 Özalp, a.g.e., s.28 
109 Koçel, a.g.e., s.200 
110 Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon, Beta Basım Yay. , İstanbul, 1996, s.21 
111 Aktan, a.g.e., s.18 
112 Koçel, a.g.e.,s.201 – 202 
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    Şekil – 2 :  Yönetim Süreci 

 Fayol’a göre insanlar iş yapmaktan kaçarlar, tembeldirler ve sorumluluk almak 

istemezler. 113 Kısaca özetlemek gerekirse, yönetim süreci yaklaşımı insan güvenmeyen ve 

ona robot gözüyle bakan bir anlayış içerisindedir.İnsanları motive etmek için disiplin ve 

ceza öngörülmekte ve örgütsel verimlilik için ortaya konulan kurallara uyulması 

istenmektedir.114 Fayol’da tıpkı Taylor gibi insan unsurunun psikolojik yönünün ihmal 

etmiştir. 

 

 

1.1.2.1.3 BÜROKRASİ YAKLAŞIMI 

  Klasik teorinin üçüncü yaklaşımı olan ve 1900’lerin başlarında Alman sosyoloğu 

Max Weber tarafından geliştirilen Bürokrasi, günlük dilde kullandığımız, işlerin 

geciktirilmesi,  yokuşa sürülmesi, “bugün git yarın gel” anlamının aksine, bir organizasyon 

yapısını ifade eder. Max Weber’e göre bürokratik bir yapı etkinlik açısından ideal bir 

organizasyon yapısıdır.115 Bürokrasi kavramı Max Weber’in bulduğu ideal tiptir. Weber bu 

kavramla, mantığın en yüksek düzeyde gelişmiş olduğu bir formel örgütü kasteder.116  

1.1.2.2 NEOKLASİK YÖNETİM KURAMI ve MOTİVASYON 

Klasik görüşe karşı eleştiriler ikinci dünya savaşı öncesi başlamış ve bu arada bir 

çok sosyolog ve sosyal psikoloji uzmanı bu konuda çeşitli araştırmalar yapmıştır. 

İşletmelerin verimliliğinde insan unsurunun oynadığı önemli rol açığa çıkmıştır. 117Neo – 

klasik yönetim kuramı, ilk defa çalışanları insan olarak araştırıp “sosyal insan” kavramını 

ortaya koymuştur. Başka bir ifadeyle, bu kuram, klasiklerin ikinci plana ittiği insan 

unsurunu inceleme konusu yapmış ve klasik kuramın kavramlarına yeni kavramlar 

eklemişlerdir. İnsanla ilgileri nedeniyle teknik, ekonomik ve yapısal unsurlar önem 

kazanmıştır.118  

                                                 
113 Özkalp, a.g.e., 1988, s.87 
114 Şahin, a.g.e., 2004, s.529 
115 Koçel, a.g.e., s.216 
116 Özkalp, a.g.e.,1999, s.18 
117 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/sistem.htm (14.05.2004) 
118 Şahin, a.g.e., 2004, s. 530 
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1.1.2.2.1. HAWTHORNE ARAŞTIRMALARI 

 Elton Mayo ve arkadaşları 1924 yılında Western Electric kuruluşunun Hawthorne 

fabrikasında bir dizi araştırmalar başlatmıştı.119 Başlangıçta Hawthorne çalışmaları Klasik 

Teorinin bir nevi uygulaması olarak başlamış fakat elde edilen sonuçlar yeni bir yaklaşımın 

doğmasına neden olmuştur.Araştırıcılar Hawthorne fabrikasında, ışıklandırma, ısıtma, 

yorgunluk ve fiziksel yerleşim düzeninin işçilerin verimliliği üzerindeki etkilerini 

araştırmak ve incelemek üzere çalışmalarına başlamışlardır.120 Araştırmanın sonuçlarını 

kısaca özetlemek gerekirse:121

• Yapılan işin miktarını, çalışanın “fiziki kapasitesi” değil, “sosyal kapasitesi” 

belirler, 

•  Ekonomik olmayan ödüllendirmeler, işçilerin mutluluğunu etkilemekte önemli rol 

oynamaktadır.  

•  Yüksek düzeydeki uzmanlaşma, iş bölümünün yeterli düzeyde olduğunu 

göstermez. 

•  Çalışanlar, yönetim ve onun kurallarına birey olarak değil, grup üyesi olarak 

davranışlarda bulunurlar. 

•  Bu araştırma sonuçlarına göre, bireyleri teknik, fiziki ve ekonomik faktörlerden 

daha çok, sosyal ve psikolojik faktörlerin motive ettiği ortaya çıkmaktadır.  

 Hawthorne araştırmalarının bulgularından sonra organizasyonlarda insan ilişkileri 

ve davranışları önemli hale geldi. İnsan ilişkileri yaklaşımının insanı  diğer üretim 

faktörlerinden farklı olduğunu, insanlar arasında farklılıklar olduğunu kabul etmesi ile 

klasik yönetim düşüncesinin büyük bir eksikliği giderilmiştir.122

1.1.2.2.2 X ve Y KURAMI 

Endüstriyel psikoloji dalında çalışmalar yapan Amerikalı bilim adamı Douglas 

Mc Gregor, insan tabiatı, kişiliği ve davranışları üzerine bazı varsayımlara dayanarak, çok 

tartışılan iki liderlik tipi geliştirilmiştir. “İşletmenin İnsan Yönü (1960)” adlı ünlü eserinde, 

Mc Gregor bunlardan ilkine “ X Teorisi ”; ikincisine “Y Teorisi” diyerek insan unsurunu 

                                                 
119 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=579(12.01.2005) 
120 Koçel, a.g.e.,s.147 
121 Şahin, a.g.e.. 2004, s.531 
122 Özalp, a.g.e.,s. 36 

 23



ön planda tutan  “Y Teorisini” desteklemiştir.123 Mc Gregor’a göre “uygulamada 

yöneticiler iki kuramdan birini benimseyerek, insanı o kuramın bilgileri ışığında”124 motive 

etmeye çalışırlar.  

 Mc Gregor X ve Y kuramlarını şöyle sıralamaktadır;125

X Kuramına Göre: 

a – İnsanlar doğal olarak çalışmayı sevmezler ve fırsat bulurlarsa çalışmaktan 

kaçınırlar. 

b- Bu nedenle kişiler çalıştırılmak isteniyorsa, korkutulmalı, yönlendirilmeli, 

gerekiyorsa tehdit edilmelidir. 

c- Normal bir insan iş ve yükselme heveslisi değildir. Sorumluluk almaktan kaçınır. 

Güven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazancı getirecek işi yapar.  

d- İnsanların çoğunluğu yaratıcı değildir ve değişikliğe karşı direnç gösterirler. 

e- Kişiler kendilerini düşündükleri için örgütün amaçlarının onlar için önemi yoktur.  

 Mc Gregor’a göre klasik yöneticiler insanı X kuramının ışığı altında görmüşler ve 

onları güdülemek için planlama, örgütleme, korkutma ve kontrol gibi teknikleri geliştirerek 

ekonomik araçlara ağırlık vermişlerdir. 

Y Kuramına göre ise:  

a – Kişilerin bir işte çalışarak fiziksel ve ussal çaba harcamaları dinlenme yada oyun 

oynama istekleri kadar doğaldır.  

b- Kişi işe girmekle önceden belirlediği amaçlara ulaşmak için  kendi kendini 

yönlendirecek ve kontrol edecektir. (X kuramında yönlendirme ve kontrol işçinin 

dışından gelirken burada kendine geçmektedir.) 

c- Kişinin amaçlarına yönelmesi ödülle birlikte başarı ihtiyacını tatmine yöneliktir.  

                                                 
123 İsmet Mucuk, Temel İşletme Bilgileri, Türkmen Kitabevi, İstanbul, 2003, s.91 
124 Can, a.g.e. , s.188 
125 Can, a.g.e. , s.189 
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d- Normal insan öğrenmek ister ve koşullar sağlanırsa sorumluluğu almak zorunda 

kalmayıp onu elde etmek ister.  

e- Kişilerin yaratıcılık, yenilik bulma gibi özellikleri yalnızca toplumda çok az kişiye 

verilmiş olmayıp, geniş bir biçimde yayılmıştır. 

1.1.2.3 MODERN YÖNETİM KURAMI ve MOTİVASYON 

1950’lerden günümüze kadarki dönem bir gelişme ve sentez dönemidir.126 

Modern yönetim yaklaşımları klasik ve neoklasik yönetimin bir devamı olup yönetime 

daha değişik boyutlar getirmiştir. Modern yönetim yaklaşımında iki temel yaklaşım vardır. 

Bunlardan birincisi 1960 yıllarında yönetim ve organizasyon analizinde temel yaklaşım 

haline gelen sistem teorisidir. İkincisi ise sistem yaklaşımının bir bakıma gelişmiş şekli 

olan ve uzantısı olarak kabul edilebilecek olan durumsallık yaklaşımıdır.127

1.1.2.3.1 SİSTEM YAKLAŞIMI 

II. Dünya Savaşı yıllarından itibaren yönetim konularının ele alınışında “Sistem 

Yaklaşımı” olarak bilinen yeni bir yaklaşım hakim olmaya başlamıştır ve bu yeni düşünce 

tarzı biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’lerde başlattığı “Genel Sistem Teorisi” nden 

kaynaklanmaktadır.128  Sistem yaklaşımı veya Sistem teorisi tek başına yeni bir bilimsel 

disiplin olmaktan çok, belirli olayların, durumların ve gelişmelerin incelenmesinde 

kullanılan bir düşünce tarzı, bir bakış açısı, bir metod, bir yaklaşımdır.129

Yönetim açısından bakıldığında sistem  yaklaşımı, yönetim olaylarını ve bu olayların 

meydana geldiği birimleri birbirleri ile ilişkili bir şekilde ele almaktadır. Başka bir 

ifadeyle, sistem yaklaşımı, yönetim olgusunu meydana getiren örgütü, çesitli parçalar, 

süreçler ve amaçlardan oluşan bütün olarak değerlendirmektedir. Örneğin bir örgütsel 

sistem, insanlar, makineler, maddi kaynaklar, görevler, resmi yetki ilişkisi ve küçük 

informal gruplar gibi parçalardan oluşmaktadır.130

                                                 
126 Yüksel, a.g.e.,s.16 
127 Özalp, a.g.e., s.44 
128 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=579(12.01.2005) 
129 Koçel, a.g.e., s.239 
130 Şahin, 2003, a.g.e., s.73 
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 Yönetimde sistem yaklaşımını kullanmanın yararı, böyle bir yaklaşım sayesinde 

Yönetim Teorisinin katı yapısının dışına çıkmıştır. Böyle bir yaklaşım işletmelere esneklik 

getirmiştir. Yöneticilere ise sağladıkları faydaları şunlardır:131

• Yönetici görevini sadece kendi fonksiyonları açısından yorumlamaktan 

kurtulmuş, kendi sisteminin bağlı olduğu diğer alt – sistemler ve çevre 

koşullarınıda göz önüne almıştır. 

• Yönetici kendi sisteminin amaçlarını daha geniş bir sistemin amaçları ile 

ilişkilendirmeye başlamıştır. 

• Yönetici, alt sistemleri değerlendirirken bu sistemlerin esas sistemlere yaptığı 

katkıyı belirleme olanağına kavuşmuştur. 

1.1.2.3.2 DURUMSALLIK YAKLAŞIMI 

Yönetim ve Organizasyon konuları ile ilgili bir diğer modern yaklaşım 

Durumsallık Yaklaşımıdır.132 Durumsallık yaklaşımı, klasik, neo –klasik ve sistem 

yaklaşımlarının yerini alan bir yaklaşım değil, ancak onlarla birlikte ele alınan ve o 

yaklaşımların hangi durumlarda daha faydalı ve etkili olabileceğini araştıran ve aynı 

zamanda örgütleri birer sistem olarak gören bir yaklaşımdır.133 Durumsallık yaklaşımı 

sistem kuramının genel ve soyut düzeninin somut olaylara uygulanmasını 

mümkünkılmıştır.134 Durumsallık yaklaşımına göre organizasyon yapısının nasıl olması 

gerektiği basit bir yönetsel sistem değildir.Organizasyon iç ve dış çevresindeki değişmelere 

göre yönetim sistemi belirlenecektir. 135

 Durumsallık Yaklaşımı en kısa şekilde şöyle tanımlanabilir:136

1. Organizasyonlarda tek bir en iyi yol yoktur. 

2. Organizasyonlarda kullanılan her bir yolun etki ve verimliliği farklıdır. 

3. Organizasyonun oluşturulması, içinde bulunduğu çevre koşullarına 

bağlıdır. 

1.2 MOTİVASYONUN ÖNEMİ ve YARARLARI 

                                                 
131 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=579(12.01.2005) 
132 Koçel, a.g.e., s.265 
133 Şahin, a.g.e.,s.73 
134 Yüksel, a.g.e.,s.17 
135 Özalp, a.g.e.,s.50 
136 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=84(12.01.2005) 
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 Yukarıda da anlatıldığı üzere insanın ihtiyaçları çeşitli ve kişiseldir. Çalışma 

ortamındaki işgörenin ihtiyaçlarını karşılamak, onun davranışlarını örgütün amaçları 

doğrultusunda yönlendirmek ve yönetmek, yöneticinin asli görevlerindendir. Aksi 

durumda ise, işgörenin verimi düşecek ve dolayısıyla örgüt performansı da düşecektir. 

 Güdü ve Motivasyon  kelimeleri insanın içinde bulunan ve iş hayatında kişiyi 

yükselmeye ve başarılı olmaya teşvik eden bir anlam çağrıştırır. Bu bir ihtiyaç, tutku veya 

his olabilir, fakat sonuç olarak kişiyi kesin bir çizgide harekete geçmeye zorlar.137  

 Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve toplum bilim ilkelerine 

dayanmalıdır. Bu durumda motivasyon, gerek çalışanlar ve gerekse işletme bakımından şu 

faydaları sağlayabilir: 138  

  

1. Çalışanların temel ekonomik ihtiyaçlarını karşılamaya imkan hazırlayacaktır. 

2. Çalışanların toplumsal ihtiyaçlarını, (kültürel, çalışma saatleri, sosyal güvenlik, aile 

yardımları, vb.) karşılamaya imkan hazırlayacaktır. 

3. Çalışanların “ego”larını tatmine (toplantılara katılma olanakları, danışılma 

olanakları, kararlara katılma vb.) yönelecektir. 

4. Çalışanların yeteneklerini geliştirecek önlemlerin araştırılmasına imkan 

hazırlayacaktır. 

5. Kurumların, çalışanların verimliliğine, toplumsal ve ekonomik refah koşullarının 

geliştirilmesine dönük bir rekabet ortamı içine girmelerine imkan hazırlayacaktır. 

6. Bireylerin yaratıcılık ve liderlik özelliklerinin ortaya çıkmasına zemin 

hazırlayacaktır. 

7. Çalışanları, sağlanan motivasyon olanaklarından daha çok yararlanmaya yönelterek 

kişiler arası olumlu rekabeti geliştirecektir. 

8. Değişen ekonomik, teknolojik ve toplumsal koşullara göre işletmeleri “esnek 

motivasyon” sistemlerini kabule zorlayacaktır. 

 Motivasyon, çalışanların amaçları ile işletmenin amaçlarını uyumlaştırmak için 

uygulanan tüm yöntemleri içerir.  Motivasyon bir yandan işletme verimliliğinin 

yükselmesini, öte yandan çalışanların işletmeden bekledikleri doyumun artırılmasını 

amaçlar. 

  

1.2.1 YÖNETİCİ AÇISINDAN MOTİVASYONUN ÖNEMİ ve YARARLARI 
                                                 
137 Adair, a.g.e., s.9 
138 Orhan Gökçe, N.Ata Atabey, Davranış Bilimleri Ders Notları, Konya, 2001, s.229 
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 Yönetici, başkaları vasıtasıyla iş gören şahıstır.139Yönetici, motivasyon ve insan 

ihtiyaçlarını anlamanın, organizasyonel hedeflerin ancak çalışanlarla beraber 

gerçekleştirilebileceği gerçeğinin farkında olmalıdır.140 Motivasyon, yalnızca 

yönetilenlerin değil aynı zamanda iş verenlerin (yöneticilerin) de sorunudur.141 Yönetimde 

motivasyon, çalışanın sahip olduğu enerjiyi ve aktiviteyi harekete geçirerek kurumun 

amaçlarının başarılı bir şekilde gerçekleştirilmesini ve çalışanın işinde etkili ve verimli 

olmasını sağlamaktır.142 Bu sebeple kurumun etkinliğinin ve moral düzeyinin yüksek 

olmasını arzu eden bir yönetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadır.  Çünkü, 

yöneticinin başarısı, astların yada personelinin örgütsel amaçlar doğrultusunda 

çalışanlarına, bilgi, yetenek ve güçlerini tam olarak bu doğrultuda harcamalarına 

bağlıdır.143 Bireyleri, çalışmalarını artırmak için bağıra bağıra ve ite kaka zorlama dönemi 

artık geride kalmıştır.144Eski tip yönetici, çalışanların çoğunun işi sevmediğini zanneder ve 

çalışanların ancak korku yada parasal ödüllerle motive edileceğine inanırlar. Bunlar kısa 

vadede motivasyonu sağlayabilir, ancak uzun vadede çalışanları bıktırır. 145 Çünkü, 

homurdanarak kabul ile istekli ve anlayışlı bir işbirliği arasında büyük fark vardır.146

 Yöneticiler ve yönetilenler motivasyonun iki yönünü oluşturur. Yöneticiler 

motivasyon aracını kullanarak, kişilerin yaptıkları işlere konsantre olmalarını, işlerini daha 

iyi yapmalarını ve dolayısıyla kaynakların en verimli şekilde kullanılmasını sağlamaya 

çalışırlar.147 Organizasyonları harekete geçiren yöneticilerdir. Motivasyon ise yöneticilerin 

“harekete geç”148komutuyla ilgilidir. Diğer bir deyişle yöneticinin bu harekete geç komutu, 

emir,  ceza yada ödül gibi çeşitli araçlarla olabilir.  

 Motivasyon, kişilerin belli bir ihtiyacı veya amacı karşılamak üzere içten gelen bir 

şevk ile arzulu ve istekli davranmalarıdır.Motivasyon ve verimliliği artırmak isteyen 

yönetici, çalışanların tutum ve davranışlarını, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularını ve 

bunlara etki eden şirket içi ve şirket dışı faktörleri göz önünde bulundurmalıdır. İnsan 

sadece maddi, ekonomik bir varlık değildir. Maddi doyum yanında, maddi olmayan çeşitli 

                                                 
139 Genç, a.g.e.,s.241 
140 Genç, a.g.e. , s.233 
141 Yılmaz Altınöz, “Motivasyon”, Türk Harb-İş, S:169,Ankara, 2000, s.16 
142 Ömer Peker ve Nihat Aytürk, Etkili Yönetim Becerileri, Yargı Yayınevi, Ankara, 1998, s.289 
143 Gökçe ve Atabey a.g.e. ,s.228 
144 Peker ve Aytürk, a.g.e., s.289 
145 Genç, a.g.e. , s. 241 
146 William H. Newman, Yönetim; İşletmelerde ve Kamu Yönetiminde Sevk ve İdare, Çev. Kenan 
Sürgüt, 4. Basım, Yetkin Yayınları, Ankara, 1985, s.442 
147 Genç, a.g.e. ,s.241 
148 Güneş Berberoğlu Yönetim ve Organizasyon, Editör: İnan Özalp, 1.Baskı, Açıköğretim Fakültesi Yay. 
No: 521 Eskişehir, Ekim 1996, s.113 
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faktörler de insanları etkiler. Sosyal alışkanlıklar, çevre, duygu atmosferi, moral değerler, 

onur ve adalet anlayışları kişilerin tepkilerinin farklı olmasına yol açar.Motivasyonda 

yöneticinin görevi:149  

 

a. Çalışılan ortamın motive edici olmasını sağlamak  

b.  Motivasyonu yüksek çalışanları işe almak, eğitmek, değerlendirmek ve 

çalışanları ödüllendirmek 

c.  Motivasyonu artırmaya yönelik uygulamadaki en büyük güçlük, adaleti 

sağlamaktır. Problem, kişinin kendine yapılan davranışı başkasına yapılan 

davranışla karşılaştırmasıyla başlar. 

 

d.  Çalışanın motivasyonunu sağlayan, kişisel farklılıkları göz önünde bulunduran 

ve bütün çalışanlarca adil görünen bir stratejiye ulaşmak oldukça güçtür. 

 

 Motivasyon konusu esas itibariyle; Kişilerin bekleyiş ve ihtiyaçları, amaçları, 

davranışları, kendilerine performansları hakkında bilgi verilmesi konuları ile ilgilidir. 

Dolayısı ile motivasyon sürecini tam olarak kavrayabilmek için kişilerin belirli şekillerde 

davranmaya zorlayan nedenleri, kişinin amaçları, davranışların sürdürülme olanakları gibi 

konuların incelenmesi gerekmektedir.Yönetici , motivasyon ve insan ihtiyaçlarını 

anlamanın , organizasyonel hedeflerin ancak ve ancak çalışanlarla beraber 

gerçekleştirilebileceği gerçeği açısından öneminin farkında olmalıdır. 150

 

 Yöneticilerin hiçbir zorlama olmaksızın kendi istekleri ile çalışması, arzu edilen 

bir durumdur.151  Günümüzde işletmelerin başarı veya başarısızlık   nedenlerinin başında 

“yönetici” kavramı geliyor. Başarılı yöneticilerin, işletmeler arasında, kamu – özel sektör 

arasında büyük ücretler karşılığı geçiş yapmaları bu gerçeği yansıtıyor. 152

  Bu noktada yönetimin sanat olma özelliği vurgulanmalıdır. Organizasyon 

koşullarını yerine getiren herkes yönetici olabilir, ancak herkes iyi bir yönetici olamaz. İyi 

bir yönetici olmak, başarılı bir yöneltme süreci ortaya koymakla mümkündür.153

                                                 
149 http://web.sakarya.edu.tr/~ikkclub/motiv.htm- (22.07.2003) 
150 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003) 
151 Nihat Erdoğmuş, “Kamu Yöneticilerinin Yeni Yönetim Yaklaşımlarına Yönelik Tutumlarının Davranışsal 
Analizi” , Kamu Yönetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, 1.Baskı, TODAİE, Ankara, 1999, s.342 
152 Berberoğlu, a.g.e.,s.115 
153 Berberoğlu, a.g.e. , s.115 
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 Motivasyonun yönetici açısından önemini anlatmak için ünlü komutan Rommel’in 

“Bir arslanın yönettiği tavşanlar ordusu, bir tavşanın yönetimindeki arslanlar ordusundan 

çok daha başarılı olabilir.”154 Sözleri  yeterlidir.  

 Sonuç olarak, çağdaş yönetici motivasyon konusuyla kesinlikle ilgilenmek 

zorundadır; “yöneticinin başarısı, astlarının örgütsel amaçlar doğrultusunda çalışmalarına, 

bilgi, yetenek ve güçlerini bu yönde harcamalarına bağlıdır.”155 Motivasyonu tam işgören, 

örgütsel amaçlara ulaşmanın en önemli unsurudur. Bunu sağlayacak olanda yöneticidir.  

  

1.2.2. İŞGÖREN AÇISINDAN MOTİVASYONUN ÖNEMİ ve YARARLARI 

 İnsanları neyin motive ettiğini bilmek , çevredekileri anlamayı , onların 

hareketlerini , davranışlarını anlamayı gerektirir , bu insanı gözlem yapmaya ve çevresini 

tanımaya iter. Birbirini iyi tanıyan insanlar ise aralarındaki problemleri daha rahat çözer , 

bu sayede iş arkadaşları ve yöneticilerle daha iyi ilişkiler kurulabilir.156 Motivasyon, iş 

görenleri çalışmaya isteklendirme ve örgütte verimli çalıştıkları takdirde kişisel 

ihtiyaçlarını en iyi şekilde tatmin edeceklerine inandırma sürecidir 157

 Motivasyon olayı kişinin iş yapma, faaliyette bulunma, sonuç alma arzusu ve 

gayreti ile ilgilidir.158 Kişinin motivasyonu örgütsel amaçlara ulaşma, yöneticinin başarısı 

gibi faydalar sağlamanın yanında, iş görenin lehinde bir takım sonuçlar ortaya 

çıkarmaktadır. Öncelikle iş gören motivasyon kavramının ciddiye alındığı bir işyerinde 

performansının ödüllendirildiğini yada ödüllendirileceğini bilmekte ve bu yönde davranış 

gösterdiği zamanda ihtiyacını tatmin etmektedir. Bu parasal ödüller olabileceği gibi 

ilerleyen bölümlerde değineceğimiz diğer ödüllerde olabilmektedir.  

 Amaçların belirlenmesine çalışanların dahil edilmesi bir motivasyon faktörüdür. 

Kurum içinde verimi yükseltecek en önemli adım, amaçlar saptanırken ve bazı kararlar 

alınırken, çalışanların katılımlarını sağlamakla atılabilir.159

 Rasyonel bir motivasyon sistemi, psikoloji ve toplum bilimi ilkelerine 

dayanmalıdır. Çünkü insanlar psiko – sosyal canlılardır. Bu durumda motivasyon çalışanlar 

açısından şu faydaları sağlar:160  

 
                                                 
154 Berberoğlu, a.g.e., s.112 
155 Genç, a.g.e.,s.241 
156 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003) 
157 Yüksel, a.g.e., s.130  
158 Koçel, a.g.e., s.634 
159 Genç, a.g.e. ,s.239 
160 Melih Tümer, Yönetim ve Yönetici, Üçler Matbaası, İstanbul, 1975, s.316  
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1. Çalışanların temel ekonomik ihtiyaçlarını gidermeye imkan hazırlama, 

2. Çalışanların toplumsal ihtiyaçlarını (kültürel, çalışma saatleri, sosyal 

güvenlik, aile yardımları, vb.) karşılamaya olanak hazırlama, 

3. Çalışanların ego’larını tatmine (toplantılara katılma, danışılma, vb.) 

yönelme, 

4. Çalışanların yeteneklerini geliştirecek önlemlerin araştırılmasına imkan 

hazırlama, 

5. Kurumların, çalışanların verimliliğine, toplumsal ve ekonomik refah 

koşullarının geliştirilmesine dönük bir rekabet ortamı içine girmelerine 

olanak hazırlama, 

6. Çalışanların yaratıcılık ve liderlik özelliklerinin ortaya çıkmasına zemin 

hazırlama, 

7. Çalışanları, sağlanan motivasyon olanaklarından daha çok yararlanmaya 

yönelterek, kişiler arası olumlu rekabeti geliştirme, 

8. Değişen ekonomik, teknolojik ve toplumsal koşullara göre kurumları “esnek 

motivasyon” sistemlerini kabule zorlama, 

9. Motivasyon, çalışanların amaçları ile kurumun amaçlarını uyumlaştırmak 

için uygulanan tüm yöntemleri içerir, 

10. Motivasyon bir yandan kurum verimliliğinin yükselmesini, diğer yandan 

çalışanların kurumdan bekledikleri doyumu artırmayı amaçlar. 

 Tüm bu anlatılanların ışığı altında motivasyon, işletmenin amaçlarına ulaşmasının 

yanında, işgörenin hedeflerini gerçekleştirmek içinde bir araç olmaktadır. İşgören 

motivasyon sayesinde hem kendini gerçekleştirme imkanı bulacak ve hem de gösterdiği 

çabanın karşılığını ihtiyaçları doğrultusunda alacaktır. İyi bir motivasyon sistemi 

çalışanların ihtiyaçlarının tam tespit edildiği ve karşılandığı bir sistemdir.Unutmamak 

gerekir ki “Birey arzu ve ihtiyaçlarını tatmin etmedikçe bir iç dengesizlik durumu ortaya 

çıkabilmektedir.”161  

 1.2.3 ÖRGÜT AÇISINDAN MOTİVASYONUN ÖNEMİ YARARLARI 

 

 Örgütlerde başarı, fiziksel ve finansal kaynaklarla insan kaynaklarının uygun bir 

bileşiminin sonucudur. Fiziksel ve finansal kaynaklar cansızdırlar; verimlilik yada başarıya 

                                                 
161 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e., s.98 
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yalnızca insan unsuruyla birlikte olduklarında ulaşabilirler.162  Günümüzde örgütlerde 

personeli kazanmak ve başarılı olmak için, öncelikler personeli başarılı olmaya güdülemek 

şarttır. Zira başarının temel aracı motivasyondur.163

 Örgütlerde çalışan personelin, görevinde başarılı ve verimli olabilmesi için, 

maddi, mali, fiziki ve psiko – sosyal yönden motive edilmeleri gerekir. Motivasyon, 

çalışanların örgütte başarılı ve verimli olmalarına, bireysel doyuma ulaşmalarına yardımcı 

olmaktadır. Motive olan kişi, amaç ve hedefe ulaşmak ve başarılı olmak için gerekli olan 

gücü sağlamış olmaktadır. Ancak, örgütlerde çalışan personelin motivasyonu bir günlük 

veya bir aylık geçici bir süre değil, yaşam boyu devam eden bir süreçtir. Sürekli olmayan 

bir başarı, başarı değildir.164  

 Örgüt hedeflerine ve amaçlarına uygun motivasyon sistemi, örgütlerde aşağıdaki 

yararları sağlayabilir:165

 

a. İşletmelerin, çalışanların verimliliğine, toplumsal ve ekonomik refah 

koşullarının geliştirilmesine dönük bir  rekabet ortamı içine girmelerine 

olanak hazırlar. 

b. Değişen ekonomik, teknolojik ve toplumsal koşullara göre işletmeleri 

“esnek motivasyon” sistemlerini kabule zorlar. 

 Motivasyon, çalışanların amaçları ile organizasyonun amaçlarını uyumlaştırmak 

için uygulanan yöntemleri içerir. Motivasyon bir yandan işletme verimliliğinin 

yükselmesini, öte yandan çalışanların işletmeden bekledikleri doyumun artırılmasını 

amaçlar.166

 

1.3 MOTİVASYON TEORİLERİ 

 

 Çalışanları güdülemek amacıyla bir dizi teori ve modeller geliştirilmiştir. Bu 

teorilerin benzerlik ve ayrılıklarını ortaya koymak zordur. Çok sayıdaki bu teorileri genel 

olarak   

 1- Kapsam teorileri,  

                                                 
162 Yüksel, a.g.e., s.130 
163 Genç, a.g.e., s.238 
164 Genç, a.g.e., s.239 
165 Genç, a.g.e., s.239 
166 Genç, a.g.e., s.239 
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 2- Süreç teorileri olmak üzere iki gruba ayrıldığını görmekteyiz.  Kapsam teorileri 

insanları çalışmaya yönelten faktörleri içine alan teoriler oluştururlar. Süreç teorilerini ise 

insan davranışlarının nedeni olan dış etkileri açıklamaya yönelik teoriler oluşturur. 

 İnsan davranışlarının belli bir amacı olduğu ve bu amacı elde etmek için çaba sarf 

ettikleri varsayımına inanan kapsam teorisyenlerinin, geliştirdikleri teorilere ihtiyaçların 

giderilmesi teorileri adı da verilmektedir.167Süreç teorilerinin değişkenleri ise bireye 

dışardan verilen dışsal faktörlerden meydana gelmektedir.168

 

 Kapsam teorilerinin motivasyon olgusuna yaklaşımı, bir anlamda statiktir. 

İnsanın, belirli bir anda içinde bulunan güdü veya ihtiyacını tatmin etmeye yönelmekte 

veya zaten var olup da saklı bulunan güdüyü uyandırma yoluna gitmektedirler. Oysa, süreç 

teorileri, insan davranışlarının nasıl başladığını, nasıl yönetildiğini, nasıl sürdürüldüğünü 

ve nasıl durdurulduğu sürecini açıklamayı amaçlar. Başka bir deyişle motivasyonun nasıl 

harekete dönüştüğünü ortaya koyarak, motivasyon sürecini oluşturan değişkenlerin 

birbirlerini nasıl etkilediklerini ve birbirleriyle olan ilişkilerini açıklamaya çalışır.169

 1.3.1 KAPSAM (İÇERİK) TEORİLERİ 

 İçerik kuramları insanları iş yaşamında neyin güdülediğini belirlemeye çalışrı. 

İçerik kuramlarına göre insanları, sahip oldukları ihtiyaçlar ve dürtüler 

güdülemektedir.170İçerik kuramları insanları motive eden ihtiyaçların önemini vurgular. 

Herhangi bir zaman noktasında insanları davranışa yönelten gıda, başarı yada parasal 

ödüllerle karşılanan temel bir takım ihtiyaçlar mevcuttur. Bu ihtiyaçlar, içsel güdülere 

dönüşerek tatmin arayışı içindeki bireyi spesifik davranışlar gösterme yönünde motive 

ederler. İşte bu noktada, yönetici iş göreni belirli davranışlara yönelten temel itici güçleri 

ne ölçüde anlayabilirse, örgütün ödül sistemini bu ihtiyaçları karşılayacak şekilde 

tasarlama ve bireyi örgütsel amaçlar yönünde davranmaya motive etme olanağını 

bulabilir.171

 İçerik kuramları “ statik” olarak nitelendirilirler; çünkü, bu kuramlar belirli bir 

zaman içerisindeki (geçmiş veya şimdiki zaman) bir veya birkaç noktayı kapsar.Bu 

nedenle içerik kuramları iş davranışını veya güdülenmeyi doğrudan doğruya tahmin 

edemese dahi insanları işyerinde nelerin güdülediğini anlamak için önemlidir.172

                                                 
167  Oğuz Onaran, “Çalışma Yaşamında Güdülenme Kuramları” A. Ü. SBF Yayınları No: 470, Ankara- 1978 s.2-3 
168  Koçel, a.g.e,, s.303 
169 Besim Baykal, Motivasyon Kavramına Genel Bir Bakış, İstanbul Üniversitesi İktisat Fakültesi, Yayınları, No: 428 
İstanbul- 1978 s. 35 
170 Yüksel, a.g.e., s.135 
171  M.Şerif Şimşek, Yönetim ve Organizasyon, 5.Baskı, Nobel Yay., Ankara - 1999, s.216 
172 Yüksel, a.g.e., s.135 
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Kapsam teorileri adı altında gruplanan teorilerden en çok bilinen dört tanesi şunlardır: 

Abraham Maslow tarafından geliştirilen İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı, Frederick 

Herzberg tarafından geliştirilen Çift Faktör Teorisi (veya Hijyen – Motivasyon teorisi) ile 

David McClelland tarafından geliştirilen Başarma İhtiyacı (Achievement) teorisi ile 

Clayton Alderfer’in ERG yaklaşımıdır.173

 

 

 1.3.1.1  İHTİYAÇLAR HİYERARŞİSİ 

 

 Motivasyon kuramları içerisindeki en ünlü motivasyon kuramı Maslow’un 

İhtiyaçlar Hiyerarşisi Kuramıdır.174 Bu yaklaşımın iki ana varsayımı vardır. Bunlardan 

birincisi kişinin gösterdiği her davranışın, kişinin sahip olduğu belirli ihtiyaçları gidermeye 

yönelik olduğudur. Kişi ihtiyaçlarını gidermek için belirli yönlerde davranır. Dolayısıyla 

ihityaçlar davranışı belirleyen önemli bir faktördür. Yaklaşımın ikinci varsayımı 

ihtiyaçların sırası ile ilgilidir. Bu varsayıma göre kişi belirli bir sıralanma (Hiyerarşi) 

gösteren ihtiyaçlara sahiptir.Alt kademelerde bulunan ihtiyaçlar giderilmeden, üst 

kademelerdeki ihtiyaçları kişiyi davranışa sevketmez. İhtiyaçların kişiyi davranışa 

sevketme özelliği bunların tatmin edilme derecesine bağlıdır. Tatmin edilen bir ihtiyaç 

davranış saiki olma özelliğini kaybeder ve daha üst seviyedeki ihtiyaçlar davranışları 

etkilemeye başlar.175 İnsan ihtiyaçlarının hepsi aynı yoğunlukta değildir. Bazıları belirli bir 

önceliğe sahiptir. İnsanları davranışa yönelten ihtiyaçları belirlemek ve bunları gidermek 

için kullanılacak çeşitli örgütsel araçları saptamak gerekir. Abraham Maslow  dinamik bir 

yapıda olan insan ihtiyaçlarının doğasını incelemeye çalışmıştır. Bu ihtiyaçları önem 

sırasına göre bir hiyerarşi içine koymaya ve bunları giderecek örgütsel araçları belirlemeye 

çalışmıştır. Bunu yaparken de bazı varsayımlarda bulunmuştur:176

• Tatmin edilen bir ihtiyacın motive edici özelliği kalmaz. Bir ihtiyaç karşılandığında 

diğeri ortaya çıkar. 

• İnsan ihtiyaçları karmaşıktır ve ihtiyaçlar kişide herhangi bir zamanda ortaya 

çıkabilir.  

                                                 
173 Koçel, a.g.e., s.637 
174 Şahin, 2003, a.g.e.,s.83 
175 Koçel, a.g.e.,s.638 
176Seçil Taştan “Motivasyon ve İş Yaşamına Etkileri” ,http://www.insankaynaklari.gokceada.com 
/motivasyon 02.html-(24.09.2003)
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• Genellikle üst kademe ihtiyaçlardan önce alt kademedeki ihtiyaçların karşılanması 

gerekir.  

• Üst kademedeki ihtiyaçları karşılamanın alt kademedeki ihtiyaçları karşılamaya 

göre daha çok yolu vardır.  

• İnsanın bir basamaktaki ihtiyacı ancak alt basamaktaki ihtiyacı karşılanırsa ortaya 

çıkar.  

• Bu ihtiyaçlar önemine göre aşağıdan yukarıya doğru kurulmuş bir hiyerarşide 

sıralanır.  

  

 

 

Kendini 
gerçekleştirme

 
Saygı  

Ait olma ve 
sevgi 

 
Güvenlik 

Fizyolojik 
ihtiyaçlar 

Şekil - 3:  Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi 

 Maslow’a göre birey beş temel gereksinimi yaşamaktadır;177

1. Fizyolojik ihtiyaçlar: Bu ihtiyaçlar en temel ihtiyaçlar olup, doğar 

doğmaz diğerlerinin önüne geçer.İnsan arzulayan bir hayvandır; bir ihtiyacı 

karşılandıktan sonra diğeri kendini hissettirir. Bu faaliyet sona ermez ve doğuştan 

ölüme kadar sürer.178Açlık, susuzluk, cinsellik, vb. gereksinimler, 

 Fizyolojik ihtiyaçların birtakım ortak yönleri vardır. Bunlar:179

• Nispeten birbirinden bağımsızdırlar. 

                                                 
177 Dursun Bingöl ,İnsan Kaynakları Yönetimi, 4.Baskı Beta Yayınları, İstanbul -1998, s.330 
178 Celil Koparal, “Güdüleme” Yönetim ve Organizasyon, Editör: İnan Özalp, 2.Baskı, T.C. Anadolu 
Üniversitesi Yay. No: 951, Eskişehir, 1997, s.305 
179 Gökçe ve Atabey, s.233 
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• Genellikle vücudun belirli bir yeri ile tanımlanırlar. (örneğin susamışlık 

hali boğazla ilgilidir. 

• Refah içinde bulunan bir toplumda bu tür gereksinmeler olağan değildir. 

• Tatmin olmuş durumda kalabilmesi için, nispeten kısa zaman aralıkları 

ile bu ihtiyaçların sürekli olarak ve tekrar tekrar karşılanması gerekir. 

• Gelecekteki ihtiyaçların karşılanabilmesi için bunlardan bir miktarının 

bilinçli bir biçimde ayrılması gerekir. 

 

2. Güvenlik ihtiyacı: Maslow’a göre bireyin fizyolojik ihtiyaçları tatmin 

olduktan sonra bir üst sıradaki güvenlik ihtiyaçları kendini gösterir.180 Güvenliği, 

fiziksel ve duygusal tehlikelerden korunmayı içerir.181Organizmanın fizyolojik 

dengeye ulaşması, bireyi bu dengeyi sürdürme ihtiyacına yöneltir.Bu grup hem 

fiziksel hem de psikolojik anlamda güvenlik ve güvence ihtiyacını 

kapsamaktadır.182İnsan kendisini bağımlı ya da tehdit altında hissederse en büyük 

ihtiyacı korunma garantisidir.183 

 

3. Sosyal ihtiyaçlar: Bu ihtiyaç ve beklentiler duygusal niteliği ön plana 

çıkan ihtiyaçlardır.184 Bu aşamadaki ihtiyaç ve beklentiler duygusal ağırlıklıdır.185 

Bu ihtiyaçlar toplumsal bütünleştirici bir temele dayanmaktadır. Çünkü birey 

severse sevilecek, saygı duyarsa, saygı duyulacak, kabul ederse kabul 

edilecektir.186 Sosyal ihtiyaçları engellendiğinde birey yardımlaşmadan uzak, 

direnişçi, düşmanca davranışlar geliştirir. Aslında bu davranışlar sebep değil 

sonuçtur.187 

 

4. Saygı ihtiyacı: Kişinin kendisine saygısı, özerklik ve başarma gibi içsel 

faktörleri, statü,  şöhret ve dikkat çekme gibi dışsal faktörleri kapsar.188 

Maslow’un fikirlerinin bu bölümü, kişinin hem kendine duyduğu saygı (öz saygı 

ve kendine değer verme) hem de çevresindeki insanlardan beklediği saygı 

                                                 
180 Süleyman Türkel, “Yöneticinin Temel Sorunu: Ücret Çalışanları Hangi Şartlarda Teşvik Eder”, AİD, 
C.22, S.2, Haziran, 1989, s.13  
181 Kırel, a.g.e.,s.166 
182 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.233 
183 Yüksel, a.g.e.,s.137 
184 İlhami Fındıkçı, İnsan Kaynakları Yönetimi, 3.Baskı, Alfa Yayınları, İstanbul-2001, s.381
185 Gökçe ve Atabey,  a.g.e.,s.233 
186 Şahin, 2003, a.g.e.,s.88 
187 Yüksel, a.g.e.,s.137 
188 Kırel, a.g.e.,s.166 
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konusunda duyulan istek ve arzunun değerlendirilmesini içermektedir.189 Alt 

düzeydekilerin aksine bu ihtiyaçlar nadiren tatmin olunurlar. Tipik bir endüstriyel 

örgüt hiyerarşisinin alt basamaklarında yer  alan insanların saygı – benlik 

ihtiyaçlarının tatmini için fırsatlar fazla değildir.190  

5. Kendini gerçekleştirme ihtiyacı: Kendilik gelişimini sağlamayı, 

yaratıcılığı kendini ifade edebilmeyi, yeteneklerini kullanabilmeyi ifade eder. 

 

 Bu ihtiyaçların ortaya çıkması için daha alt düzeyde bulunan tüm ihtiyaçların 

doyurulması gerekir.191 Bu ihtiyaçlar insanın kendi potansiyelini tanıması, kendisini sürekli 

geliştirmesi ve yaratıcı olması ihtiyacıdır. İnsanlar daha alt düzeydeki ihtiyaçlarını 

karşılayabilmek için o kadar çaba sarfetmektedir ki kendini kanıtlama ihtiyacı genelde 

harekete geçirilememektedir.192 Kesin olmamakla beraber kendini gerçekleştirme 

ihtiyacının güçlü olmasında rol oynayan faktörler şöyle sıralanmaktadır:193

 

• Ana – baba ve öğretmenlerin hedef koyma ve başarı konusundaki baskıları, 

• Başkalarının (ana – baba, öğretmenlerin) çok yüksek başarı standartlarına 

ilişkin beklentileri, 

• Ana – baba ve arkadaşların yaratıcılık ve insiyatif kullanma konusundaki 

cesaretlendirici yaklaşımları, 

• Bir çocuk olarak bağımsızlık ve özerklik, 

• İdeal olanın mümkün olduğu bir gerçekleştirmenin geliştirilmesi 

 

 Maslow tarafından tanımlanan bu beş temel ihtiyaca, Eric Fromm’un eklediği iki 

madde daha vardır: Bunlar:194

• Bir amaç edinme ihtiyacı, 

• Bir dünya görüşü edinme ihtiyacı 

Maslow’a göre bu aşamaya ulaşmak neredeyse mümkün değildir.    

 

                                                 
189 Adair, a.g.e.,s.38 
190 Yüksel, a.g.e.,s.137 
191 Koparal, a.g.e.,s.304 
192 Yüksel, a.g.e.,s.137 
193 Şahin, 2003,a.g.e.,s.89 
194 Şimşek, vd. , s.105 
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 Kişi, önce en alt düzeyde bulunan ihtiyaçlarını tatmin etmek için davranır. Karnı 

aç bir kişiyi, sosyal ihtiyaçlarını(3.grup) tatmin etmeye çalışarak motive etmek mümkün 

değildir.195  

 Maslow’a göre “modern toplumlarda yaşayan fertlerin büyük çoğunluğu dördüncü 

aşamadaki saygı ve takdir görme ihtiyacından öteye geçememektedir.196Çalışma hayatında 

ortalama bir birey, fizyolojik ihtiyaçlarının %85’ini, güvenlik ihtiyaçlarının %70’ini, 

sosyal ihtiyaçlarının %50’sini, kendini gösterme ihtiyacının %40’ını ve kendini 

gerçekleştirme ihtiyacının %10’unu tatmin edebilmektedir.197Özellikle olaya ülkemiz 

açısından bakıldığından 5. derecedeki (Kendini gerçekleştirme) ihtiyaçların tatmininden 

bahsetmek oldukça güçtür. 

 Genel olarak Maslow’un kuramı, insanların yaptıklarını neden yaptıklarının genel 

bir resmi şeklinde yorumlanmaktadır.198Maslow’un teorisi yöneticiler için kendine özgü bir 

etkiye sahiptir. Bu teori, farklı durumlarda niçin farklı ihtiyaç ve güdülerin ortaya çıktığını 

açıklamak için sıkça kullanılmaktadır. Teorinin gelecekteki değeri tam kestirilmezse de 

belirtilen durumlar oluştuğunda, Maslow’un andığı faktörler önem kazanır.199

 Özetle belirtmek gerekirse bu yaklaşıma göre, kişiler halihazırda sahip oldukları 

şeylerden ziyade, sahip olmayı istedikleri şeyler (İhtiyaçlar) tarafından davranışa sevk 

edileceklerdir. Yönetici açısından önemli olan, kişinin sahip olmak istediği şeyleri (yani 

ihtiyaçlarını) anlamaktır. Bu ihtiyaçları sağlama olanaklarını oluşturan bir yönetici, kişiyi 

belirli bir davranışı göstermeye yöneltmiş olacaktır.200

 

 

 Maslow’un geliştirmiş olduğu bu yaklaşım gerçeğe uygunluk derecesini araştıran 

pek çok araştırma yapılmıştır. Bu araştırmaların bir kısmı bu yaklaşımın varsayımlarını 

doğrulamış, bir kısmı ise doğrulamamıştır.201 Teori birçok kişi tarafından vasat üstü olarak 

değerlendirilmiştir. Evrensel bir prensip olarak öğretici değer taşıyan sonuç şudur. 

“Çalışanların istek ve arzuları çoğalması beklenebilir”. Bu genelleme, insanların artan 

isteklerinin, nitelik olarak geçmişte edindikleri şeylerden farklı olacağı noktasını gözardı 

etmektedir.202 Bu konudaki en önemli eleştiri konularından bir tanesi “Maslow’un ortaya 

                                                 
195 Koçel, a.g.e.,s.639 
196 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranış, İ.Ü. İktisat Fak. Yay. Fakülteler Mat. İstanbul, 1976, s.225 
197 Şahin, a.g.e.,s.86 
198 Şahin, a.g.e.,s.90 
199 Adair, a.g.e.,s.42 
200 Balçık, a.g.e., s.140 
201 Koçel, a.g.e. , s.641 
202 Adair, a.g.e.,s.42 
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koyduğu görüşlerini çalışma hayatına uygulamayı düşünmediği”203 dir. Yine bir diğer 

eleştiri konusu “ Bütün kişilerin ihtiyaçlarını, aynı sırayı izleyen bir kalıp içine koymanın 

zorluğu”204 konusundadır.Bazı araştırmacılar bu yaklaşımın sadece ortalama bir Amerikan 

işçisinin tutumunu esas aldığını iddia etmişlerdir. Ancak bu tür eleştirilere rağmen, 

ihtiyaçlar hiyerarşisi yaklaşımı basitliği, anlaşılırlığı ve mantıki olması gibi nedenlerle en 

çok bilinen motivasyon teorisi olmuştur.205

 İhtiyaçlar hiyerarşisi ile ilgili tüm bu açıklama ve eleştiriler ışığında Maslow’un 

kuramının örgütçe uygulanması aşağıdaki gibi gösterilebilir:206

 

MASLOW’UN HİYERARŞİSİ        İHTİYAÇLARIN ÖRGÜTÇE NASIL 

KARŞILANABİLECEĞİ 

ÖRNEKLER 

 

Kendini Gerçekleştirme 

 

 

  

Saygınlık (Psikolojik) 

 

 

Sosyal İhtiyaçlar 

 

 

Emniyet ihtiyaçları 

 

 

Fizyolojik ihtiyaçları 

 

 

 

Kişinin yaratıcılık yeteneklerini 
kullanması 

Başarı, tanınma ve statü sahibi 
olma 

Sevme ait olma, kimlik duygusu 
kazanma, benimsenme 

Yaşam ihtiyaçları, hava, su, 
yiyecek, cinsiyet 

Tehlikelerden korunma, korku 
duymama, güvenlik içinde olma

Görevin adı ve sorumluluğu, yapılan işin beğenilerek 
övülmesi yükselme statüye uygun aylık, itibarlı olanaklar 

Yaratıcılık gerektiren cazip işler, kişisel gelişme ve 
yükselme olanakları 

Arkadaşça ilişkiler ortamı, futbol, tavla, satranç maçları, 
piknik, parti ve benzeri sosyal faaliyetler 

Sigorta ve emeklilik programları, işgüvencesi, emin ve 
sağlıklı iş koşulları, yetenekli, uyuşumlu ve iyi önderlik 

Ücret, yan ödeme, iyi çalışma koşulları 

Tablo – 2: Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisinin örgütçe karşılanması 

 
                                                 
203 Şahin, 2003, a.g.e., 92 
204 Can, a.g.e.,s.192 
205 Koçel, a.g.e., s.641 
206 Can, a.g.e.,s. 192 
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 Yukarıda kısaca değindiğimiz Maslow’un kuramıyla ilgili eleştirileri maddeler 

halinde aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür:207

• İhtiyaçların, birbirleri ile iç içe olmaları dolayısıyla bunları kesin olarak 

tanımlamak ve sınıflandırmak mümkün değildir. Çünkü Maslow kuramında, 

ihtiyaçların sınırlarını tam olarak belirtmemiştir. Örneğin saygınlık 

ihtiyacının nerede başlayıp nerede bittiği açık ve net olarak belli değildir.  

• İhtiyaçlar arasında bir hiyerarşi yoktur. Başka bir ifadeyle, alt düzeydeki bir 

ihtiyaç tam olarak tatmin  tatmin edilmesede üst basamaktaki ihtiyaç 

egemen hale gelebilir. Hiyerarşi katı bir yapı olarak görülmemelidir.  

• Kuram kişiler arası farklılıkları görmezlikten gelmektedir. Kişiler her bir 

ihtiyaca farklı değerler vereceklerdir. Kişiden kişiye düzeyler arasında 

farklılık olabilir. Örneğin sosyal ilişkiler bazı kişiler için güvenlikten daha 

önce gelebilir. Bazı kişiler nispeten güvenli fakat düşük iş ortamını tercih 

edebilirler.  

• Bireyin yetiştiği aile ortamı ve kültürel değerleri, birey için hangi düzeydeki 

güdülerin daha belirgin ve baskın rol oynayacağını belirler. 

• Sadece organizasyon içerisinde cereyan eden şeylerden herkes motive 

olmaz.İş yaşamı dışında da insanlar motive olabilirler.  

• Kuram bütün davranışları açıklamaktan yoksundur. 

• 1940’larda Amerika üzerine kurulu bir kuramdır. Dolayısıyla diğer 

toplumlarla ilgili olarak genelleme yapılması uygun değildir. 

• Organizasyon olayları, hiyerarşide birden fazla düzeyde tatmini yansıtır ya 

da amaç edinebilir. Örneğin para, hiyerarşinin her düzeyinde ihtiyaçları 

tatmin etmek için kullanılabilir.  

 

 Yapılan eleştririlere rağmen, ihtiyaçlar hiyerarşisi yaklaşımı basitliği, anlaşılırlığı 

ve mantıki olması gibi nedenlerle en çok motivasyon teorisi olmuştur.208 İhtiyaçlar 

hiyerarşisi kuramı, örgüt içindeki insanların anlaşılması, tanınması ve ihtiyaçların 

giderilmesi açısından önemlidir.209 Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi kuramının bu kadar 

yaygın bir şekilde tanınmasının nedeni kuramın basit ve mantıklı oluşudur.210 Klasik 

güdülenme kuramında ihmal edilmiş olan tatmin edilmiş bir ihtiyacın davranış güdüleyicisi 

                                                 
207 Şahin, 2003, a.g.e.,s.92  
208 Koçel, a.g.e., s.641 
209  Fındıkçı, a.g.e., s.380
210 Yüksel, a.g.e.,s.138 

 40



olmaktan çıktığı gerçeği bu kuramda yerini bulmuştur. İş hayatında çoğunlukla iyi ücret, 

iyi çalışma şartları, sürekli istihdam sağlanan işletmelerde dahi üretkenliğin 

artırılamadığından şikayet edilmektedir; çünkü, genelde yönetim, işgörenin fizyolojik 

ihtiyaçlarıyla güvenlik ihtiyaçlarını karşılamakta ve çalışanların güdülenmeleri üst düzey 

ihtiyaçlara kaymaktadır.211

 

 

1.3.1.2 ÇİFT FAKTÖR KURAMI 

 

 İhtiyaçların giderilmesi esasına dayanan motivasyon kuramlarından bir tanesi de 

Frederick Herzberg’in, görgül bir araştırmanın verilerinin çözümlenmesi sırasında 

geliştirdiği çift faktör kuramıdır.212 Herzberg de Maslow gibi, güdülenmenin özünde 

gereksinimlerin varlığını savunmuştur. Ancak Herzberg, güdüleyici gereksinimleri 

sıralamak yerine, gereksinimlerin ne zaman güdüleyici oldukları üzerinde durmuştur. 

1966'da yayınlanan "Work and the Nature of Man" adlı çalışmasında, yaptığı 

araştırmalardan hareketle insanların işten elde etmek istedikleri amaçlarla, kaçınmaya 

çalıştıkları etmenleri sıralamıştır.213
 Frederick Herzberg’in yaptığı araştırmalarından 

geliştirdiği kurama göre iki tür etmen iş görenin güdülenmesini etkilemektedir. Bunlardan 

birincisi içsel etmenler, diğeri de hijyen etmenleri de denilen dışsal etmenlerdir.214 Bu 

kuramın konusu işgören tatmini ve tatminsizliğidir. Herzberg’e göre motivasyon yönünden 

iki önemli grup vardır Herzberg 1950’lerde Batı Pensilvanyada 200 mühendis ve 

muhasebeciyi kapsayan bir araştırma yapmış ve deneklerden o anda çalıştıkları işlerinde 

kendilerini çok iyi  ve çok kötü hissettikleri zamanları düşünmelerini  istemiştir.215 Kuram 

bu soruya verilen cevaplara dayandırılmıştır.  

 

     Herzberg cevapları grupladığında, insanların işlerinde kendilerini mutlu hissettikleri 

durumlarla, kötü hissettikleri durumların çok farklı olduğunu görmüştür. Tablo – 5’te 

görüldüğü gibi, belirli özellikler tutarlı bir şekilde iş tatminiyle ilişkiliyken, diğer bazı 

özellikler iş tatminsizliğiyle ilişkilidir.216

 

                                                 
211 Yüksel, a.g.e., 138 
212 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.237 
213 Onaran, a.g.e.,s.45 
214 Yüksel, a.g.e., s.139 
215 Taştan, a.g.k 
216 Kırel, a.g.e.,s.168 - 169 
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Tablo – 3 :Tatmin sağlayanlarla tatminsizlik verenlerin kıyaslanması Tablo – 3 :Tatmin sağlayanlarla tatminsizlik verenlerin kıyaslanması 
      

                          

              Herzberg’e göre iş tatminine yol açan faktörler iş tatminsizliğine yol açan               Herzberg’e göre iş tatminine yol açan faktörler iş tatminsizliğine yol açan 

  

 

 

  

  

İş tatmimsizliğine İş tatminine 
 yol açan           yol açan 
tüm faktörler        tüm faktörler 
 
         Hijyen 

       69  19   
 
 
                  Güdüleyiciler 

                 31 81 
 
                  Oran ve Yüzde       

 
217 Kırel, a.g.e.,s.169 
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faktörlerden ayrı ve farklıdır.Dolayısıyla, iş tatminsizliği yaratan faktörleri ortadan kaldırmaya 

çalışan bir yönetici iş ortamına barış getirebilir, ancak motivasyonu getirmeyebilir.217  

 
 

             

                   Herzberg’in araştırmalarının temeli, örgütsel yaşamda bireylerin örgütü terk 

etmesine sebep olan hijyenik faktörler ile özendirici veya tatmin edici faktörlerin 

birbirlerinden ayrılmasının gerekliliğidir. Hijyenik faktörler, örgütsel yaşamda yoklukları 

çalışanları tatminsizliğe iten fakat varlıkları durumunda tek başlarına tatmini sağlayamayan 

faktörlerdir. Herzberg’in bakış açısından önce, tatmin, tek boyutlu olarak ele alınmakta iken, 

çift faktör kuramıyla artık, tatmin olma, iki boyutla incelenmektedir. Birinci boyutta tatminden 

tatminin olmadığı duruma, ikincisinde ise, tatminsizlikten tatminsizliğin olmadığı duruma 

doğru bir sıralama yer almaktadır.218 Hijyen faktörler mevcut olduğunda iş tatmini gerçekleşir 

ve bireyleri çalışmaya motive edebilir. Hijyen faktörlerin negatif olması durumunda ise 

motivasyonel etki ortadan kalkar. Herzberg’ e göre hijyen faktörler pozitif ise bu sadece 

çalışanlar tarafından kabul görür, motive edici olabileceği gibi motive edici etki 

göstermeyebilir.219 Dolayısıyla Herzberg, işin kendisi ile ilgili olan ve çalışanların tatmin eden 

faktörleri, “motive edici faktörler”, işin çalışma koşulları ile ilgili olan faktörleri de, “hijyen 

faktörler” olarak tanımlamıştır.220

               a)Motivasyon Faktörleri:  

 İşyerinde bazı faktörlerin varlığı tatmine katkıda bulunmakta fakat yokluğu nötr bir 

durum yaratmaktadır.221 Herzberg işin kendisi ile ilgili olan ve çalışanları tatmin eden 

faktörleri “motive edici faktörler”222 olarak adlandırmıştır. Herzberg’in motivatörler olarak 

adlandırdığı, iş tatminini ve iş motivasyonunu sağlayan faktörlerdir.223 Bu faktörlerin olması 

durumunda bireylerin çalışma istek ve arzuları artar. Bu faktörlerin bulunmaması halinde ise 

                                                                                                                                                    
218 İbrahim Aksel, “Liderlik Davranışlarının İş Tatminine Etkisi” Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi , 
Denizli, 2003, s.104 
219 http://www.dem-ajans.de/modules.php?name=News&file=article&sid=512 (23.12.2004) 
220 Şahin, 2003, a.g.e.,s.94 
221 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.237 
222 Şahin, a.g.e.,s.94 
223 Balçık, a.g.e.,s.141 
224 http://www.dem-ajans.de/modules.php?name=News&file=article&sid=512 (23.12.2004) 
225 Adair, a.g.e.,s.75-76 
226 Tevrüz, a.g.e., s.44 
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bireylerin çalışma arzu ve istekleri yavaşlayabilir.224 Motive edici faktörlerin iş ortamında 

varlığı bireyi güdülemekte ve iş doyumu sağlamasına neden olmaktadır.  

         Herzberg’in 1.grup faktörler olarak adlandırdığı motivatörler altı kategoride 

incelenmiştir. Bunlar:225  

Başarı Bir işin başarıyla tamamlanması, bir problemin 

çözülmesi, kendini haklı çıkarma ve yapılan işin 

sonuçlarının görülmesi gibi kesin bir başarı 

Tanınma fark edilmeveya övülme gibi herhangi bir tanıma 

eylemi. Tanıma göstergesi olarak somut ödüllerin 

verildiği durumlarla diğer durumlar arasında bir 

ayrım yapılabilir. 

Gelişme İhtimali                                 İş konumunda mesleki gelişim ihtimalini artıran 

değişiklikler. Terfi yoluyla tanınan şansların 

yanında, mevcut durumda öğrenme, yeni 

kabiliyetler kazanma veya yeni mesleki bilgiler 

gerektiren fırsatlar tanıma 

İlerleme Kişinin işteki pozisyonunu veya statüsünü 

yükselten bazı değişimler 

Sorumluluk Gerçek sorumlulukların verilmesi ve bu 

sorumluluğun düzgün biçimde yerine 

getirilebilmesi için ilgili yetkilerin verilmesi 

İşin Kendisi Gerçek anlamda işin yapılması veya safhaları 

              Tablo – 4: Motivatörler 

        Anlamlı ve zevk verici bir işte çalışma, başarının görülmesi, başarı duygusundan zevk 

alma, sorumluluk üstlenme, işte gelişme ve yükselme olanakları bulma motivasyon faktörleri 

arasında sayılabilir. Bu faktörler işin yapılması sırasında ortaya çıkan başarının 

ödüllendirilmesi olduğu için doğrudan tatmin duygusunu yansıtır. Kişi bu faktörleri işinde 

bulmazsa işten tatmin duymayacaktır. Fakat kişiye bu olanakların verilmesi iş tatminini 

artıracağından kişiyi başarıya doğru motive edecektir. Hijyen  faktörlerinin tersine bu faktörler 

işyerinde olduklarında işteki performansı ve motivasyonu arttırırlar, fakat olmadıklarında iş 

tatminini azaltırlar. 
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 Herzberg’in iki faktör kuramının, güdülenme konusuna yeni bir ışık tuttuğu 

söylenebilir. Yöneticiler, çalışanların moral düzeyleriyle ilgili bir sorunla karşı karşıya 

kaldıklarında genellikle hijyen faktörlerine eğilerek daha yüksek ücret, daha fazla sosyal 

sigorta ve emeklilik planları, daha iyi çalışma ortamı sağlamaya çalışırlar. Bu çözüm yolları 

başarılı pek başarılı olmayınca da şaşırırlar. Herzberg’in teorisi bu soruna açıklık 

getirmektedir. Sadece hijyen faktörler düzeltilerek personeli güdülemek mümkün değildir. Hiç 

kimse yükseltilen ücreti hak etmediğini düşünmez, ama ücretinden memnun olmayan pek çok 

insan vardır.226

 

 b. )Hijyen Faktörleri:   

           Herzberg, işçileri vücudun fiziksel hijyenlerine benzeterek, onların işçiler üzerinde 

üzerindeki etkilerinden dolayı, doyumu önleyen hijyenik faktörler olarak 

adlandırmıştır.227İşyerinde bazı faktörlerin yokluğu tatminsizliğe neden olmakta, fakat 

varlığı nötr bir durum sağlamakta tatmine yol açmamaktadır. Bu faktörler ise muhafaza 

veya hijyen faktörler olarak bilinmektedir.228 Herzberg’in bakış açısında hijyenik faktörler 

dışsal229 faktörlerdir. Hijyen faktörler genel itibariyle işin çevresiyle ilgili faktörlerdir.230 Hijyen 

faktörler elemanların motivasyonu için mutlaka olması gereken faktörler olarak 

sunulmuştur.231 Hijyen faktörlerin varlığı motivasyon için gerekli fakat tak başına yeterli 

değildir. Herzberg bunların doyumsuzluğu minimize ettiğini söyler.232 Hijyen etmenler, en 

azından kabul edilebilir bir düzeyde olmalı ki güdüleyici etmenlerin olumlu etkileri ortaya 

çıkabilsin.233 Hijyen faktörler varsa doyumsuzluk önlenir. Fakat doğrudan ne tatmin ne de 

motivasyon artar.234 Hijyen faktörler iş ortamında bulunması olmazsa olmaz faktörlerdir. 

Gelişmiş ülkelerde hijyen faktörler bir işletmenin daha iş hayatına başlaması sırasında 

sağlanırken, az gelişmiş ülkelerde bu unsurlar bir motivatör olabilmektedir. 

                                                 
227 Richard M.Hodgets, Yönetim : Teori, Süreç ve Uygulam,Çev.: Canan Çetin, Esin Can Mutlu, Der Yay., 
5. Bas., İstanbul,1997, s. 301 
228 Gökçe ve Atabey,a.g.e.,s.237 
229 Aksel, a.g.e.,s.106 
230 Şahin, a.g.e., 2003, s.95 
231 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm 
232 Şahin, 2003, a.g.e.,s.95 
233 Yüksel, a.g.e, s. 139 
234 Michael A.Hitt, R.Dennis Middlemist, Robert L.Mathis, Management: Concept and Effective Practice, 
Third Edition, West Publishing Company, San Francisco, 1989,s.317 
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 Herzberg’e göre Hijyen faktörler aşağıdaki gibidir:235

Şirket Politikası ve yönetim Özellikle çalışanlarla ilgili açık ve net biçimde 

belirtilmiş politikaların mevcut olması:Kurum ve 

yönetimin kifayeti 

Teknik denetim Üstün ulaşılabilir, kifayetli ve adil olması. 

Kişiler arası ilişkiler Üstünüzle, astınızla ve iş arkadaşlarınızla ilişkiler, iş 

yerindeki sosyal hayatın niteliği 

Maaş Ücret, maaş, emekli aylığı, şirket arabası gibi mali 

açıdan faydalı olacak ögeleri içeren tam tazminat 

paketi. 

Statü Bir kişinin diğerlerine nazaran pozisyonu veya rütbesi, 

sembolize edilen unvan, araç park alanı, ofislerin 

genişliği, mobilyalar. 

İş Güvenliği Pozisyon kaybı veya iş kaybına sebep olacak güvensiz 

bir ortamdan kaçınmak 

Özel Hayat İnsanın iş hayatının aile hayatına olan etkileri, mesela 

stres, asosyal geçen zamanlar veya ev taşımak 

Çalışma Şartları Çalıştığınız işyerinin fiziksel şartları: İş miktarı, 

mevcut tesisler, havalandırma, kullanılan araç ve 

gereçler, alan, gürültü ve çevreyle ilgili diğer 

durumlar. 

Tablo – 5 : Hijyen Faktörler 

 Motivasyonel faktörler ile hijyen faktörleri arasında bir takım farklılıklar vardır. 

Motivasyonel faktörler işin özü veya içeriğiyle ilgilenirken, hijyen faktörleri işin çevresel 

şartları ile ilgilenmektedirler. Ayrıca motivasyonel faktörler gerçek güdüleyici faktörler 

olurken, hijyen faktörleri bireyin tatminsizliğine engel olmaktadır. Tatminsizliği 

önlenemeyen bireyin motivasyon faktörleri ile güdülenmesi mümkün olmayacaktır.Çünkü 

hijyen faktörünün ana görevi, bireyin tatminsizliğini önleyerek motivasyon faktörlerinin 

                                                 
235 Adair, a.g.e.,s.68 
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yaratacağı güdülenmeye ortam hazırlamaktır.236 Hijyen faktörleri iş ortamında asgari 

olması gereken unsurlardır.  

 Motivasyon motive edici faktörlerin (motivatörlerin) varlığı ile mümkündür. Bu 

durumu aşağıdaki gibi göstermek mümkündür:237

 
 
 
Mevcut Değil         
Mevcut 
            Motive Edici Faktörler 
Motivasyon Yok ◄▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬►Motivasyon Var  
  
 
 
 
Mevcut Değil         
Mevcut 
                  Hijyen  Faktörler 
Motivasyon Yok ◄▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬▬►Motivasyon  
                                                                                                                    Olabilir          

 

 Şekil – 4 : Motivatör ve hijyen faktörlerin motivasyonu etkileme durumu 

 Bu teorinin yönetici açısından anlamı şudur: Hijyen faktörleri, bulunması gereken 

asgari faktörlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek mümkün değildir. Ancak 

varlıkları, motivasyon için gerekli ortamı yaratır. Motivasyon motive edici faktörler 

sağlanırsa gerçekleştirilebilir. Hijyen faktörlerini sağlamadan sadece motive edici 

faktörleri sağlamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir.238   

 Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin bulunmasının sağlığı 

geliştirmeyeceği fakat, sağlığın temel şartı olması, buna karşılığı yokluğu halinde 

hastalıklar için uygun bir ortam yaratılmış olacağı gibi, hijyen faktörlerinin mevcudiyeti, 

yani sağlıklı bir çalışma ortamının bulunması da personeli motive etmeyecek, fakat 

tatminsizliği ve performans düşüklüğünü önleyerek, motivasyon için gerekli ortamı 

yaratacak, buna karşılık yokluğu motivasyonu ortadan kaldıracaktır.239 Hijyen faktörlerle 

                                                 
236 Şimşek, vd.,1998, s.106 
237 Koçel, a.g.e.,s.642 
238 Koçel, a.g.e.,s.642 
239 Koçel, a.g.e.,s.642 
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motivasyon faktörlerini birbirlerinden ayrı unsurlarmış gibi düşünmek yerine, hijyen 

faktörleri motivatörler için  gerekli ortamı sağlayan unsurlar olarak değerlendirmek yerinde 

olacaktır.  Tek başına hijyen faktörler motivasyonu sağlamak için yeterli değildir.  

Herzberg’in çift faktör teorisinin eleştirilen yönlerinin yanında motivasyon 

konusunda katkılarıda vardır. Her iki açıdan olayı inceleyeceğiz.  

Öncelikle Herzberg’in motivasyon konusundaki katkıları şöyle özetlenebilir:240  

• . Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi kavramını genişletip çalışma hayatında 

uygulanabilir hale getirmiştir. 

•     Daha önceleri ihmal edilen ve gözden kaçan işin içeriği, bu teoriyle önem 

kazanmış ve iş zenginleştirme tekniği bir motivasyon unsuru olarak ortaya 

çıkmıştır. 

Herzberg’in çift faktör kuramı da tıpkı Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi gibi çeşitli 

eleştirilere hedef olmuştur. Bunları maddeler halinde sıralamak gerekirse: 

• Ekonomik motivasyon faktörlerini ikinci plana indirgemiş olması, 

Amerikan toplumunda satın alma gücü yüksek olduğu için, çalışanların 

başka amaçlara yönelmesi doğal karşılanabilir. Ancak bu sonuçların tüm 

toplumlar için geçerli olduğunu söylemek mümkün değildir.241 

• Araştırmada kullanılan veri toplama teknikleri, bazı etmenlerin 

sınıflandırılması ve daha sonra yapılan araştırmalarda aynı sonucu 

vermemiştir.242 

• Çalışılan orijinal nüfus sadece mühendisleri ve muhasebecileri içine alır. 

Çalışma bundan dolayı genel olarak iş gücünü temsil etmediği243 görüşüdür. 

Araştırmaya konu olan grup sayısı yetersiz ve sınırlıdır. Bu sayıdan 

genelleme yapmak mümkün değildir. 

• Araştırmada Herzberg; gruplara, işe geldiklerinde kendilerini en iyi ve en 

kötü hissettikleri konuların ne olduğunu sormuştur. Buna getirilen eleştiri 

                                                 
240 Şahin, a.g.e., 97 
241 İlter Akat, Gönül Budak, Gülen Budak, İşletme Yönetimi, Beta Bas. Yay. Dağ. İstanbul, 1994, s.213 
242 Yüksel, a.g.e.,s.140  
243 Hodgetts, a.g.e., s.302 
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ise “birey, kendisini en iyi ve en kötü hissetmesine neden olan faktörleri 

açıkça belirleyemez” şeklindedir.244 

Özetle Herzberg’in “Çift faktör teorisi” yukarıdaki eleştirilere ve katkılarına 

rağmen, Maslow dan sonra en önemli motivasyon çalışması olması, “ihtiyaçlar hiyerarşisi” 

nin genişletmesi ve iş motivasyonuna uygulaması nedeniyle motivasyn konusuna önemli 

katkılar sağlamıştır.  

c. ) İhtiyaçlar hiyerarşisi ve çift faktör kuramının karşılaştırılması 

      Herzberg’in kuramı ile Maslow’un kuramları karşılaştırıldığı zaman her ikisinin 

birleştikleri temel nokta şudur: ihtiyaçların giderilmesiyle insanların motive 

edilebileceği245 noktasıdır. Maslow ihtiyaçları hiyerarşik bir yapıya göre sınıflandırmış, 

Herzberg ise motivatörler ve hijyen faktörler olarak sınıflandırmıştır. Yani aradaki fark 

sınıflandırmadan kaynaklanan bir farktır. Maslow’un alt kademe ihtiyaçları, Herzberg’in 

hijyen faktörlerine karşılık gelmekteyken, Maslow’un üst kademedeki ihtiyaçları, 

Herzberg’in motivatörlerine karşılık gelmektedir. 

 Maslow’un nispeten tatmin edilmemiş, bir ihtiyacın bir motivasyon unsuru 

olabileceğini varsayarken, Herzberg sadece üst kademedeki ihtiyaçların motivasyon 

unsurları olabileceklerini öne sürmektedir.246 Ancak hem Maslow’un hemde Herzberg’in 

her ikisinin de güdüleme sürecini oldukça basit bir şekle indirgediklerini de söylemek 

gerekir. Her ne kadar Herzberg, Maslow’un teorisini ilginç bir şekilde genişletmiş ise de 

onların modellerine, örgütün amaçlarına gerçekleşme ile kişisel ihtiyaçların karşılanması 

arasında yeterli irtibat ve bağ yaratmıştır, ne de onların teorilerinin her biri gerçekten 

motivasyondaki bireysel farklılık sorununun çözümünü sağlayabilmiştir. Bu yüzden süreç 

ve mekanik teorilere dönülmek zorunda kalınmıştır.247

 

 

  

     1.3.1.3  BAŞARI GÜDÜSÜ KURAMI 

                                                 
244 Şimşek, vd. , 1998, s.106 
245 Eroğlu, a.g.e.,s.263 
246 Türkel, a.g.m.s, 18 
247 Hodgetts, a.g.e., s.304 
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David McClelland tarafından geliştirilmiştir. Bu kurama “kazanılmış ihtiyaçlar 

kuramı” da denilmektedir. Çünkü kuram bireyin hayatı boyunca belli tip ihtiyaçları 

kazandığını belirtmektedir.248McCleland, Maslow gibi insanların temel fizyolojik ve 

güvenlik ihtiyaçlarından söz etmemiş, daha doğrusu bu ihtiyaçların üzerinde bulunan üç tür 

ihtiyacı ele almıştır. Gerçekten de, insan doğası gereği sosyal ilişkilerde bulunma ihtiyacını 

hisseder. İnsan aynı zamanda güç elde etmeyi seven bir yaratıktır. Bu maddi bir güç 

olabileceği gibi, makam, mevki, otorite şeklinde bir güçte olabilir. İnsan ayrıca yaptığı 

işleri başarmayı arzulayan ve bundan haz duyan bir varlıktır.249 McCelland’ın başarı 

ihtiyacı kuramına göre, başarı ihtiyacı içinde olan çalışanlar böyle bir ihtiyacı 

yaşamayanlara göre, daha fazla oranda çaba gösterirler. Ona göre, gereksinimler, öğrenilen 

ve bireyden bireye değişen bir yapı içerisinde yer alırlar.250  

  

 McClelland, başarı güdüsünü hedonist açıdan ele almaktadır. Buna göre insanlar, 

zevk alma ve acıdan kaçınma düşüncesiyle hareket ederler.Hedonist yaklaşımla konuya 

bakıldığı zamanda, başarı güdüsünün iki boyutu olacaktır: Başarılı olmak isteği ve 

başarısızlıktan korkma duygusu. Her ikisinin birleşimi ise toplam başarı olgusunu 

karşımıza çıkaracaktır.251 McCelland, kuramında, ait olma ve güçlü güçlü olma 

ihtiyaçlarından da bahsetmiş, ancak daha çok, başarı ihtiyacı üzerinde durmuş ve başarı 

ihtiyacının içerdiği arzuları şu şekilde sıralamıştır.252

• Zor şeyleri başarmak, nesnelere, insanlara, düşüncelere hakim olmak,onları 

kullanmak ve düzenlemek, 

•  Engelleri bertaraf edip yüksek standartlara ulaşmak, 

•  Kendini aşmak, 

•  Başkalarıyla yarışmak ve onları geçmek, 

•  Yeteneklerini başarıyla kullanarak öz saygısını arttırmak 

Buraya kadar anlatılanlar ışığında Başarı güdüsü kuramı, insanların yaşamları 

boyunca ve yaşam deneyimleri sonucu kazanmış oldukları ihtiyaçları üç başlık altında 

incelemektedir.  

                                                 
248 Şahin, 2003,a.g.e.,s.101 
249 C.Can Aktan, “MotivasyonTeorileri”, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-
teorileri.htm- (22 .09.2003) 
250  B.John Miner, Industrial-Organizational Psychology, İnternational Editions, USA McGraw-Hill New 
York -1992, s.43 
251 Tuğray Kaynak , “Beşeri İlişkiler Açısından Yönetim ve Verimlilik” İTÜ İşletme Fakültesi, İşletme  
İktisadı Ens.Yönetim Dergisi Yıl:1sayı:2,1975 s.79-86 
252 Tevrüz, a.g.e., s.44 
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1. Başarı veya başarma ihtiyacı:  Zor işleri başarma, yüksek düzeyde başarı 

sağlama, karmaşık işler veya görevlerin üstesinden gelme istek ve arzusu 

başarı güdüsüne verilebilecek birkaç örnek oluşturabilir.253 Başarı 

güdüsünün iki boyutu olduğu ileri sürülmektedir. Başarılı olmak isteği ve 

başarısızlıktan korkma duygusu. Her ikisinin birleşimi ise “ toplam başarı” 

olgusunu karşımıza çıkaracaktır. Bireyin başarı isteği, başarısızlık 

korkusunu yendiği zaman, başarılı olması söz konusu olacaktır. Başarı 

ihtiyacı, insanların çoğunda potansiyel olarak vardır. Fakat herkesin, bu 

ihtiyacın ortaya çıkmasını sağlayacak ortamı ve fırsatı bulacağı da 

söylenemez. Çünkü bu ihtiyacın şiddeti, kişiden kişiye değiştiği gibi, 

McClelland’a göre, toplumdan topluma da değişiklik gösterir. Bireylerin, 

kendi ilgi alanlarında en iyi olmak istekleri ve mükemmelliğe erişmek gibi 

duyguları, başarı güdüsüyle izah edilebilir.254 Başarı güdüsü yüksek 

kişilerin tipik davranışları şu şekilde sıralanabilir: 

a- Girişimcilik 

b- Risk alma ve kişisel sorumluluk 

c- Sabır 

d- Yeni fırsatları değerlendirme 

e- Hareketlilik 

2. İlişki kurma ve bağlanma ihtiyacı: Başkalarıyla yakın ilişkiler kurma, 

çatışmalardan kaçınma ve sıcak dostluklar ve arkadaşlık ilişkileri geliştirme 

arzusu ise bu ihtiyaç türüne verilebilecek örneklerdir.255 Mc Clelland’ın 

ilişki kurma güdüsü yüksek olan bireylerin işlerinden çok aileleriyle 

ilgilendiklerini ifade etmiştir.256 

İlişki kurma ihtiyacı yüksek olan bireylerin özelliklerini şöyle sıralamak 

mümkündür:257

a- Diğerleriyle arkadaşlık ve duygusal ilişki içine girmek isterler, 

b- Başkaları tarafından sevilmekten hoşlanırlar, 

c- Parti , kokteyl gibi faaliyetlerden zevk alırlar, 

d- Bir gruba katılarak kimlik duygusuna erişmek isterler. 

                                                 
253 Şimşek, a.g.e., s.216 
254 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.242 
255 Şimşek, a.g.e., s.216 
256 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.242 
257 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.242 
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3. Güç kazanma ihtiyacı. Başkalarını etkileme ve kontrol etme, 

başkalarının sorumluluğunu yüklenme ve başkaları üzerinde otoriteye sahip olma arzusu 

şeklinde ortaya çıkan bir ihtiyaç türüdür.258 Üstün olmak ve başkalarını denetleyecek 

araçları koruyabilmek için, bu güdüye sahip bireyler, diğerlerine göre daha fazla 

 risk altına girerler.Güç kazanma güdüsünün kaynakları, ödül, korkutma, yasallık, 

beğeni ve uzmanlıktır. Güç kazanma ihtiyacında olan bireyler:259

a- Diğer kişiler üzerinde güç ya da etki sahibi olmayı isterler, 

b- Kendilerine bu gücü sağlayacak durumda diğerleriyle gelişmeyi severler, 

c- Diğerleriyle karşılaşmadan zevk alırlar. 

McClelland, bu güdülerin her birinin farklı tip tatmin duygusu doğuracağını 

söyler.260McClelland’a göre başarı güdüsü ile kişisel gelişme arasında bir ilişki olduğu gibi 

toplumların, başarı güdüleri ile toplumsal gelişme arasında da önemli bir ilişki 

sözkonusudur.261

Bu ilişkinin yönetici açısından önemi şudur:Eğer personelin sahip olduğu, 

ihtiyaçlar belirlenebilirse personel seçim ve yerleştirme sistemleri geliştirilebilir. 

Dolayısıyla örneğin, başarı gösterme ihtiyacı yüksek olan bir personel, bunu 

sağlayabilecek bir işe yerleştirilebilir. Böyle bir kişi motivasyon için gerekli ortamı 

bulacağından sahip olduğu bilgi ve yeteneği tam olarak işe koyacaktır.262

Sonuç olarak McClelland’ın kuramında bir ihtiyaçlar hiyerarşisinin 

olmadığını söyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacını belirleyen bireyin içinde bulunduğu sosyal 

çevre ve iş ortamıdır. Bu yüzden McClelland’ın ileri sürdüğü üç ihtiyaç bir arada 

bulunabilir. McClelland’ın kuramı, kişileri motive eden faktörleri belirlemekle yetinmiştir. 

Bu ihtiyaçların bireyin davranışlarına olan etkilerini ele almamıştır.263

      1.3.1.4 V.I.G KURAMI 

 VİG kuramı Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisini varolma, ilişki ve gelişme (VİG) 

olmak üzere üç basamağa indirir.264 Maslow’un  ihtiyaçlar hiyerarşisi kuramını 

                                                 
258 Şimşek, a.g.e.,s.216 
259 Gökçe ve Atabey, s.242-243 
260 Can, a.g.e., s.194 
261 Dursun Bingöl, Bilgi Toplumunda Yöneticilerde Kendini Geliştirme, Kültür Kolej Yay. , İstanbul, 
1996, s.138 
262 Koçel, a.g.e.,s.643 
263 Şahin, a.g.e.,s.105 
264 Yüksel, a.g.e.,s.140 
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desteklemek amacıyla ortaya atılmış bir kuramdır.265 Alderfer, Maslow’un modelinin 

örgütlerdeki çalışma ortamına uygulanmasının mümkün olmadığını savunmuştur. Bu 

nedenle, kendisi Maslow’un görüşlerinden hareketle yapmış olduğu araştırmalar sonucu 

yeni bir model geliştirmiştir.266Burada ihtiyaç sıralaması daha basittir, ancak Maslow’un 

ihtiyaç sıralaması gibi bir ihtiyaç sıralaması esastır. İlke yine aynıdır. Önce alt düzeydeki 

ihtiyaçlar tatmin edilmeli, daha sonra üst düzeydeki ihtiyaçlar tatmin edilmelidir.267  

Alderfer’in kuramına adını veren , üç temel ihtiyaç şunlardır: 

a- Varolma İhtiyacı (Existence)  : Maslow’un fizyolojik ve güvenlik 

gibi alt düzey ihtiyaçlarını karşılar.268 İnsanların maddi ve fiziksel 

ihtiyaçlarını ifade etmektedir.269  

b- İlişki İhtiyacı: Bireyler arası ilişkilerden kaynaklanan270 Maslow’un 

ihtiyaçlar hiyerarşisinde güvenlik basamağına rastgelen 

ihtiyaçtır.İnsanların birbirleriye ilişkileri bir grubun üyesi olmasının 

sonucu olarak geliştiğinden bu ihtiyaçlar Maslow’un güvenlik 

ihtiyaçlarıyla ilişkilidir. Sevgi ihtiyacı ve sosyal ilişkiler kurma da 

bu ihtiyaç grubunda sayılabilir. 

c- Gelişme İhtiyacı : Maslow’un saygı ve kendini kanıtlama 

ihitiyaçlarını içerir. 

 

 

Clayton Alderfer, ile Maslow’un modelinin karşılaştırılması Tablo- 6’da 

gösterilmiştir.271

Modeller                1.Basamak                      2. Basamak                                       3.Basamak 

                                                 
265 Kırel, a.g.e.,s.169 
266 Gökçe ve Atabey , a.g.e.,s.236 
267 Koçel, a.g.e.,s.643 
268 Yüksel, a.g.e.,s.141 
269 Göksel Ataman, İşletme Yönetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklaşımlar, Türkmen Kitabevi, 
İstanbul, 2001,s.437 
270 Kırel, a.g.e.,s.169 
271 Şimşek, a.g.e., s.213 
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                           Varlık sürdürme                     İlişki                                                Gelişme 

Alderfer                   İhtiyaçları                       İhtiyaçları                                         ihtiyaçları 

 

Maslow                 Fizyolojik                         Güven ve Sosyal                       Saygınlık ve Kendini 

                              İhtiyaçlar                               İhtiyaçları                                 Gerçekleştirme 

Tablo - 6 : V-I-G modeli ile Maslow’un modelinin karşılaştırılması 

VIG kuramına göre tatmin edilmemiş ihtiyaçlar güdüleyicidir. Temel ihtiyaçlar 

tatmin edildiğinde daha önemsiz hale gelirler ve bir üst düzey ihtiyacın tatminine çalışılır. 
272Yazara göre, ilk iki basamaktaki ihtiyaçların tatmin edilmesiyle şiddetlerinden 

kaybetmelerine karşılık tersine, gelişme ihtiyaçları tatmin edildikçe daha da şiddete hak 

gelirler. VIG kuramına göre her basamağın tatmini artan bir biçimde soyut ve zor duruma 

gelir. Bazıları bu basamaklar da ilerlerken mantıksal bir gelişme izler, buna karşılık 

bazıları bunalım ve hayal kırıklığına uğrar. Bu kişiler gelişme ihtiyaçlarını 

karşılayamıyorlarsa, diğer basamaklardan birine dönerek çabalarını onun üzerinde 

yoğunlaştırırlar.273

Alderfer’in bu kuramı her ne kadar Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisine karşı bir 

kurammış gibi ortaya çıksa da, kanımca baş harf sıralaması dışında Maslow’un 

yaklaşımından çok farklı şeyler ortaya koyamamıştır. 

Yukarıdaki açıklamalardan anlaşılacağı üzere kapsam teorileri, esas itibariyle, 

kişiyi davranışa sevkeden faktörleri belirlemeye ağırlık vermiştir. Ancak pek çok yazar, 

özellikle davranışsal şartlanma tarafları, motivasyon konusunun sadece kişinin içindeki 

faktörlerin incelenmesi ile tam olarak anlaşılamayacağı inancındadır. Bunlara göre, kişinin 

içinde bulunduğu dışsal ortam ve özellikleri de motivasyon üzerinde rol oynayan önemli 

bir etkendir.274

Özetle Kapsam Teorilerinin ortak yönü olarak “bireysel farklılık gözetmeksizin, 

tüm insanların, ekonomik kazanç, iyi bir çalışma ortamı, kendini gösterebilecek ve kabul 

ettirebilecek, bir işyeri aradıkları”275 tezi ortaya atılabilir. Bu yaklaşım bir çok araştırmacı 

                                                 
272 Yüksel, a.g.e., s.141 
273 Şimşek, a.g.e., s.213 
274 Koçel, a.g.e., s.644 
275 Eren a.g.e.,s.349 
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tarafından eleştirilmiş, çalışanların birbirlerinden farklı olduğu savunulmuştur. Bu eleştiriyi 

yapan  “Süreç Kuramı” ve kuramcıları ile görüşleri ise aşağıda belirtilmiştir. 

1.3.2 SÜREÇ KURAMLARI 

Motivasyon konusundaki süreç kuramları, çalışanların ihtiyaçlarını karşılayacakları 

davranışsal eylemleri seçme tarzlarını ve bu seçimin sonuçta başarılı olup olmadığını 

inceleyen motivasyonel yaklaşımlar şeklinde ifade edilebilir. 276 Süreç kuramları 

ihtiyaçların çeşidini izah etmekten çok, kişinin hangi amaçlara ve nasıl motive edildiklerini 

açıklamayı hedefler. 277 Başka bir ifadeyle, süreç kuramları, belirli “bir davranışı gösteren 

kişinin bu davranışı tekrarlaması veya tekrarlamaması nasıl sağlanabilir?” sorusu üzerine 

odaklanır. Süreç kuramlarının ortak özelliği, ihtiyaçları, bireyleri davranışa sevk eden 

faktörlerden sadece bir tanesi olarak görmeleridir.  Yani içsel faktörlere ilave olarak,  

bireyin davranışı ve motivasyonu üzerinde rol oynayan pek çok dışsal faktör söz 

konusudur.278

1.3.2.1. EŞİTLİK KURAMI 

Adams ve Weick tarafından geliştirilen bu kuram, motivasyonla ilgili sosyal 

karşılaştırma kuramları arasında en popüler olanıdır.279 Bu teoriye göre kişinin iş başarısı 

ve tatmin olma derecesi çalıştığı ortamla ilgili olarak algıladığı eşitlik veya eşitsizliklere 

bağlıdır. Teorinin ana fikri personelin iş ilişkilerinde eşit bir şekilde muamele görme 

arzusunda oldukları ve bu arzunun motivasyonu etkilediği hususudur.280 Kuram, girdi ve 

çıktıların dengesi varsayımı üzerine kuruludur. Çalışanlar, tahsis edilen iş yükü ile 

dağıtılan ödüllerde dürüstçe muamele edilmesini beklerler.281 İşgörenler bir iş durumunda 

elde ettiklerini (çıktılar), o işe kattıklarıyla (girdiler) ilişkili olarak algılarlar. Daha sonra 

kendi girdi-çıktı oranlarını ilgili diğer kişilerin girdi-çıktı oranlarıyla karşılaştırılırlar. 

Oranlardaki “çıktı”, ücret, maaş terfi, sorumluluk artışı, statü sağlama vb. gibi şekillerde 

olabilir. “Girdi” ise, işi başarmak için sarf edilen çaba ve emek, örgütsel pozisyon, sosyal 

statü, eğitim ve hatta yaş şeklinde olabilir.282Eşitlik kuramında karşılaştırma ölçütü olarak 

alınan girdi- çıktı oranı bireyin mensubu bulunduğu çalışma grubuna dahil başka birinin 

                                                 
276 Şimşek, a.g.e., s.217 
277 Eroğlu, a.g.e.,s.269 
278 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.245 
279 Şimşek, vd. , a.g.e.,s.112 
280 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)  
281 Şahin, 2003,a.g.e.,s.113 
282 a.g.k. (21.07.2003) 
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girdi- çıktı oranı ile karşılaştırılabileceği gibi algılanan yada gözlenen başka bir grubun 

ortalaması ile de karşılaştırılabilir. Bu karşılaştırmalar neticesinde tarafların girdi-çıktı 

oranlarının birbirlerine eşit veya eşite yakın bulunması durumunda adalet veya denkliğin 

sağlandığı sonucuna varılır.283

Eşitlik kuramı insan davranışları ile ilgili olan iki varsayıma dayanır. İlk olarak, 

bireyler, toplumsal ilişkilerini değerlendirirken piyasadaki ekonomik alış – verişlerinde de 

geçerli olan süreçleri kullanırlar. Diğer varsayıma göre ise,bireyler  göreli dengeyi 

öngörebilmek için kendi durumlarını başkalarının durumuyla karşılaştırırlar.284 Adams’a 

göre, kişi kendisinin sarfettiği gayret ve karşılığında elde ettiği sonucu, aynı iş ortamında 

başkalarının sarfettiği gayret ve elde ettikleri sonuç ile karşılaştırır. Bu karşılaştırma 

genellikle kişinin, gayret ile sonucu içeren bir çeşit oran oluşturması ile olur. Örneğin 

aşağıdaki iki durum eşitsizliği ifade etmektedir.285

 

 

 

 

 

Kişinin Elde Ettiği Sonuç    Başkalarının Elde Ettiği Sonuç 
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›

                                                 
283 Şimşek, a.g.e., s.218 
284 Şimşek,vd. a.g.e.,s.112 
285 Koçel, a.g.e.,s.653 
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Şekil – 5 : Eşitlik kuramındaki eşitsizlikler 

Kaynak: Koçel, a.g.e.,s.653 

Yukarıdaki oranlarda pay ve payda kişinin algılarına göre değer almnaktadır. Kişi 

kendi oranını kendisi ile aynı düzeyde saydığı başkaları ile karşılaştırmaktadır. Kişinin bu 

algılama sonucu algılayacağı her eşitsizlik kişinin bu eşitsizliği ortadan kaldırması için 

davranış göstermesinde sebep olacaktır.  

Oranlardaki “sonuç” ücret, maaş, terfi, sorumluluk artışı, statü sağlama vs. gibi 

şekillerde olabilir. “Gayret” ise işi başarmak için sarfedilen çaba ve emek, örgütsel 

pozisyon, sosyal statü, eğitim ve hatta yaş şeklinde olabilir.286 Burada dikkat edilmesi 

gereken husus bireyin tatmininin algıladığı durumla gerçekleşiyor olmasıdır. Bireyin 

algıladığı bu durum beklentilerinde bir eşitlik duygusuna sebep oluyorsa güdülenme 

gerçekleşecek, aksi durumda ise demotivasyon ortaya çıkabilecektir. 

Bireyin kendisiyle diğer iş görenleri karşılaştırması süreci üç aşamada gerçekleşir. 

1.Öncelikle bireyin kendisini değerlendirmesi, 2. Başkalarını değerlendirmesi ve son 

olarak ta 3. Kendisini başkalarıyla kıyaslaması.  
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286 Koçel, a.g.e.,s.654 
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Şekil – 6 : Eşitlik Kuramında Bireyin Karşılaştırma aşamaları 

Kaynak: Şahin, 2003, a.g.e.,s.114 

Bireyin yukarıda gösterilen şemadaki karşılaştırmayı yapmasının sonucu 

eşitsizlikse, bireyin bu eşitsizliği giderici davranış göstermesi ile sonuçlanacaktır. Personel 

eşitsizliği algıladığında aşağıdaki seçenekleri uygulayabilir:287

a- Sarfedilen gayretin değiştirilmesi (İş görenlerin girdilerini değiştirmesi, yani 

gerektiği kadar gücün kullanılmaması) 

b- Üretilen malı sonuçlarının değiştirilmesi, 

c- Kendi algılarını değiştirmesi. Örneğin, birey kendinin iyi bir ortamda çalıştığını 

düşünürken, birden herkesten çok çalıştığını hissetmesi. Böylece çalıştığı 

ortamdan soğuması 

d- Diğerlerinin görüşlerini değiştirmesi ve onların sarfettikleri gayreti azaltmaya 

yönlendirmesi 

e- Örnek alınan grup yada bireyin değiştirilmesi. Örneğin bireyin dayım kadar iyi 

para kazanıyorum ama babamın benim yaşımdayken kazandığından daha çok 

kazanıyorum diye düşünmesi, 

f- İşten istifa etmesi 

Buraya kadar anlattıklarımızı bir örnekle açıklayabiliriz:288

Profesyonel ligde mücadele eden Dallas Cowboys takımında yıldız oyuncu olan 

Tony Dorsett, takımının, tecrübesiz oyuncusu Herschel Walker ile 5 yıllığına yaptığı 5 

milyon dolarlık sözleşmeye karşı sert bir tepki gösterdi. Bu sözleşme şimdiye kadar 

yapılan sözleşmelerin  en pahalısıydı. Dorsett’in sözleşmesi bile, 9 yıllığına 4.3 milyon 

dolar tutarındaydı.  

Dorsett, Walker için “Bu güne kadar ne yaptı?” diye sorarak, “Heisman Kupasınımı 

aldırdı? Ben bunu yaptım ve ben NFL’nin tüm zamanların en iyi ikinci oyuncusu olmanın 

eşiğindeyim. Herschell bu takımın başarısına bir yard’lık bile bir katkıda bulunmamıştır.” 

şeklinde tepkisini dile getirdi. 

                                                 
287 Kırel, a.g.e.,s.173 
288 Balçık, a.g.e.,s.153 - 154 
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Dallas takımının oyun kurucusu Danny White da, Dorsett’in şikayetinin mantıklı 

olabileceğine değinerek, şöyle dedi : “Tony son on yıldır ligin önde gelen defans 

oyuncularından birisidir ve Herschell hiçbir zaman bu mevkiye ulaşamamıştır.” 

Bu olayda belirtildiği gibi, insanlar çabuk rahatsız olabilirler ve böylece kendilerine 

eşitsizlik yapıldığını hissettikleri anda bir takım tepkiler(ki bu tepkiler ya sözlü olur yada 

işten ayrılmaya kadar gidebilir) göstermek için davranışta bulunurlar.289  Eşitlik kuramında 

dikkat edilmesi gereken, eşit işe eşit ücret, yani iş görenlerin gösterdikleri çabalar objektif 

bir şekilde değerlendirilmeli ve adil olarak ödüllendirme uygulanmalıdır. Aynı statüdeki 

çalışanlar aynı ödüllerle ödüllendirilmeli, personelin davranışları iyi gözlemlenmelidir. 

1.3.2.2. BEKLENTİ (ÜMİT) KURAMI 

  Victor Vroom tarafından ortaya atılan beklenti kuramı, güdüleme modeli olarak 

oldukça yaygın kabul görmüş kuramlardan biridir.290 Vroom kendisinden önce 

gerçekleştirilen motivasyon kapsam teorilerinin aksine ihtiyaçların varlığının tek başına 

yetmeyeceği, ayrıca, insanların davranışta bulunması için, bu davranışların ihtiyaçları 

tatmin etmede amaca ulaşacağı yönünde beklentilerinin olması gerektiğini ileri 

sürmüştür.291 Ona göre motivasyon üç ana faktörün oluşturduğu bir sonuçtur.292 Bunlar, 

Valens, Beklenti ve Araçsallık’tır293.Bunlar kısaca:294

1. Valens: Bir kişinin belirli bir gayret sarf ederek elde edeceği ödülü arzulama 

derecesini belirtir. Belirli bir ödül farklı kişiler tarafından farklı şekillerde 

arzulanacaktır. Valens’i  -1 ile +1 arasında değer alan bir değişken olarak 

göstermek mümkündür. Kişilerin belirli bir ödüle verdikleri değer, bir bakıma, 

ödülün onların ihtiyaçlarını tatmin etme değerini de gösterir. Yüksek valens, 

kişinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktır.  

2.  Bekleyiş: Kişinin algıladığı bir olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir 

gayretin belirli bir ödülle ödüllendirileceği hakkındadır. Eğer kişi gayret sarf 

etmekle belirli bir ödülü elde edebileceğine inanıyorsa , daha fazla gayret sarf 

edecektir. Dolayısıyla bekleyişi 0 ile +1 arsında değişen bir değer ile ifade 

etmek mümkündür.  
                                                 
289 Balçık, a.g.e.,s.154 
290 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)  
291 Şahin, a.g.e.,s.108 
292 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)  
293 Koparal,  s.304 
294 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003) 
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Motivasyon = Valens x Bekleyiş olarak gösterilebilir.  

3.  Araçsallık : Kişi belirli bir gayret ile belirli bir düzeyde performans 

gösterebilir. Bu performans da belirli bir şekilde ödüllendirilebilir. Bu 

ödüllendirme birinci kademe sonuç olarak kişinin maaşı arttırılabilir. Esasında 

birinci kademe sonuçlar, ikinci kademe sonuç olarak adlandırılabilecek 

amaçları gerçekleştirmede araçtır. Maaş, esasında daha yüksek bir statü elde 

etmek, etrafta tanınmak, kişinin ailesini   daha iyi geçindirebilmesini sağlamak 

için bir araçtan ibarettir. Yoksa tek başına yüksek maaşın bir anlamı yoktur. İşte 

araçsallık birinci kademe sonuçların ikinci kademe sonuçlara ulaştıracağı 

konusunda kişinin sahip olduğu subjektif olasılığı ifade etmektedir. Araçsallık 

çeşitli kademeler arasındaki ilişkiye, bekleyiş ise gayret ile birinci kademe 

arasındaki ilişkiye işaret etmektedir.  

Yukarıdaki kavramlardan birisi yoksa kişi o konuda güdülenmeyecektir. Örneğin 

işçinin ücret artışı yönündeki beklentisi az ise, ama parayı çok seviyorsa, o sonucu elde 

etmedeki olasılık yada  şansı düşük olduğundan, ücret artışı sağlamak için çok çalışmaya 

güdülenmeyecektir. Çalışanların tümünün aynı amaçlara sahip oldukları ve belirli şeylere 

aynı derecede değer verdiklerini söyleyemeyiz. Bu modeldeki temel etmen, yöneticinin, 

işçiler hakkında beklenti ve çekicilik yönünden nelere önem vermeleri gerektiği değil, 

işçilerin gerçekteki beklentilerini ve neleri çekici bulduklarını anlamaktır.295

Eğer bir kişi belirli bir düzeyde bir gayretin belirli bir performans (iş başarma) ile 

sonuçlanacağına inanıyorsa (bekleyiş) ve bu performansında belirli bir birinci kademe 

sonuç – ödül ile karşılanacağına inanıyorsa (bekleyiş) ve aynı zamanda kişi bu belirli 

birinci kademe ödülü bazı ikinci derece sonuçlar için gerekli görüyorsa (araçsallık) ve kişi 

hem birinci hem de ikinci derece ödülleri arzu ediyorsa, bu kişi motive olacaktır.Bu durum 

aşağıdaki Şekil- 5’te  gösterilmiştir.296
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295 Can,a.g.e.,s.197 
296 Koçel, a.g.e.,s.650 
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BEKLEYİŞ         BEKLEYİŞ          ARAÇSALLIK 

Şekil – 7 : Vroom’un  Motivasyon Modeli 

Kaynak: Koçel, a.g.e.,s.650 

Bu modeli kullanmak isteyen bir yönetici aşağıdaki hususlara dikkat etmelidir.297

• Kişi için hangi çeşit ve hangi düzeyde bir sonucun (ödülün) önemli olduğu 

belirlenmelidir. 

• Organizasyon için ne tür bir davranış ve performansın arzulanır olduğu 

belirlenmelidir. 

• Performans ile ödül arasında ilişki kurulmalıdır. 

Beklenti modeli yöneticilerin motivasyonun oluşmasını sağlayan zihinsel faaliyetleri 

düşünmesini sağlar.Bu modele göre kişiler sadece güçlü içsel dürtülere,karşılanmayan 

ihtiyaçlara veya ödül ve ceza verilmesine göre hareket etmezler.Bunun yerine bireylerin 

davranışlarının inançları,algılamaları ve olasılık tahminleri tarafından etkilendiği 

düşünülmelidir.298  

Tüm anlatılanların sonucunda beklenti kuramını özetlemek gerekirse:299

a- Birey göstereceği çabanın ona bazı ödüller kazandıracağına büyük ölçüde 

inanmalıdır. 

b- Birey başarı sonunda kendine verilecek ödülleri arzulamalıdr.Diğer bir deyimle 

ödüller onun için bir kıymet (valence) arzetmelidir.  

c- Birey kendinden beklenen başarıyı gerçekleştirebileceğine inanmalıdır. 

Vroom’un teorisini anlamanın zorluğu inkar edilemez. Onun bu güdüleme 

formülasyonunun karmaşıklığı nedeniyle, bu parça belli bir duruma uygulanamaz; temel 

                                                 
297 Koçel, a.g.e.,s.650-651 
298 Taştan, a.g.k. 
299 Eren, a.g.e., s.351 
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fikirlerin anlaşılabilirliği yeterli olsa da günümüz araştırmacıları Vroom’un fikirlerini, 

diğer güdüleme teorilerinden daha fazla akıllarında tutmalarını salık vermektedir.300

Vroom’un teorisi bir süreç kuramı olduğu için insanların ne yöne doğru, hangi süreçte, 

nasıl güdülendiklerini açıklamakta başarılıdır. Kuram, insanları nelerin güdülediklerini 

değil, nasıl güdülendikleri ve bu sürecin nasıl geliştiğini ortaya çıkarmaya çalışmıştır.301

Kuram bazı yönlerden de eleştirilere uğramıştır. Kurama göre birey elindeki tüm 

alternatiflerin sağladığı ödülleri değerlendirerek rasyonel karar vermektedir. Halbuki 

insanlar en iyisini bulana kadar tüm alternatif yollarını araştırmazlar. Kuram davranışları 

kestirmeye pek elverişli olmaması ise, diğer bir eleştiri noktasıdır.302

 

 

 

1.3.2.3 GELİŞTİRİLMİŞ BEKLENTİ KURAMI ( LAWLER ve PORTER YAKLAŞIMI) 

Bu kuram genelde Vroom’un Beklenti kuramı üzerine kurulmuş olmakla 

birlikte kuramda ayrıca; gayret, bilgi, yetenek ve algıların rol değişikliklerine göre 

performans ödüllendirmesinin söz konusu olabileceği ileri sürülmüştür.303 Kurama 

eklenen bir diğer kavramda “algılanan rol”dür. Her örgüt üyesi başarılı olabilmek 

için örgütün kendisine yüklediği role dair uygun bir rol anlayışına sahip 

olmalıdır.304 Lawler ve Porter, güdülemenin, tatmin veya performansa eşit olmadığı 

varsayımından hareket ederek güdülenme, tatmin ve performansın üç ayrı değişken 

olduğunu ileri sürmektedir.305 Porter ve Lawler’in geliştirdiği motivasyon modeli, 

ödüllerin doyuma yol açtığı ve performans bazen ödüllere götürdüğü varsayımına 

dayanır. Bu nedenle Porter ve Lawler tatmin ile performansın bir başka değişken ile 

yani ödüller ile bağlantılı olduğunu varsaymaktadırlar.306  

                                                 
300 Hodgetts,a.g.e.,s.308 
301 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.249 
302 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.249 
                                     
303 Şimşek, vd. a.g.e.,s.111 
304 Yüksel,a.g.e.,s.143 
305 Gülten İncir, “Güdüleme Kuramlarına Toplu Bakış” Verimlilik Dergisi, MPM Yay., 1985/1 ,s.122 
306 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.250 
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Şekil – 8 : Lawler – Porter modeli 

Kaynak: Yüksel, a.g.e.,s.144 

Şemada görüleceği üzere Porter – Lawler modelinin ilk üç basamağı 

Vroom’un beklenti modelinin aynıdır.Ancak Porter – Lawler modeli çabanın 

doğrudan doğruya başarıya ulaşamayacağına işaret etmektedir. Çabanın başarıya 

götürebilmesi için bilgi , yetenek ve rol algılamalarıyla desteklenmesi 

gerekmektedir.Modelde çok önemli bir diğer nokta başarıdan sonra ne olacağıdır. 

Modelde başarıdan sonra ulaşılan ödüller ve bu ödüllerin algılanma şekli tatmini 

belirler. 307 Birey belirli bir çaba göstererek, sahip olduğu yeteneklerin özellikleri 

ve algıladığı rol değişkenine göre belirli bir başarı gösterecek ve bunun sonucunda 

da bası ödüllerle ödüllenecektir. Bu ödüllenme içsel ödüllerle olabileceği gibi dışsal 

ödüllerle de olabilir. İçsel ödüller bireyin kendi başarısı nedeniyle kendisi 

tarafından verilir. Bu ödüller başarı duygularını ve Maslow tarafından tanımlanmış 

olan üst düzey gereksinmelerinin karşılanmasını kapsar. Dışsal ödüller 

organizasyon tarafından verilir ve esas itibariyle aşağı kademe gereksinmeleri 

kapsar. Burada Porter ve Lawler bir değişkeni daha modele yerleştirmişlerdir. Bu 

da algılanan eşit ödül değişkenidir.308  

1.3.2.4 AMAÇ KURAMI 
                                                 
307 Yüksel, a.g.e.,s.144 
308 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.251 
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Amaç teorisi, Edwin Locke tarafından geliştirilmiştir. Bu teoriye göre, 

kişilerin belirlediği amaçlar onların güdülenme derecelerine de belirleyecektir.309 

Bu kuram amaç odaklıdır ve davranışlar amaçlara göre belirlenir.310 Locke’a göre, 

belirli amaçlara sahip olmak performansı arttırmakta, kendileri için yüksek düzeyde 

amaçlar belirleyen insanlar daha fazla oranda çaba göstermekte ve işlerini daha  iyi 

yapmaktadırlar. 311 Doğal olarak, daha yüksek düzeyde amaçlar belirleyen kişiler 

onlara göre daha düşük amaçlar belirleyenlere göre  yüksek performans 

gösterecektir.  Kişilerin belirledikleri hedefler onların başarı derecelerini doğrudan 

etkileyecektir. 

Locke ve arkadaşları amaç yönelimi ile performans arasındaki ilişkinin 

mahiyetini şu şekilde belirtmişlerdir:312

1. Açık ve belirgin hedeflerin tayini “yapabileceğinin en iyisini yap” 

talimatından çok daha fazla güdüleyicidir. 

2. Çalışan kişi hedefi kabullendiği takdirde, zor ama ulaşılabilir 

hedefler, kolay hedeflere göre daha fazla üretime yol açmaktadır. 

3. Eğer hedefler bir üstün talimatıyla değil de çalışan grubunun 

katılımıyla belirlenirse üretimde daha fazla artış olmaktadır. 

4. Amaç yönelimiyle birlikte, performanslarıyla ilgili olarak 

zamanlaması uygun ve objektif geribildirim alanlar almayanlara 

göre daha fazla iş çıkarmaktadırlar.   

  

Amaçlar, bireylerin kendileri tarafından belirlenebildikleri gibi 

organizasyon yada yönetim tarafından da belirlenebilmektedir. Hem birey hem de 

organizasyon tarafından belirlenen amaçlar “belirginlik, güçlülük ve kabul 

edilebilirlik” özelliklerine sahip olmalıdır.313 Çeşitli yönetim uygulamaları ve 

özellikle Amaçlara Göre Yönetim uygulaması, organizasyonlarda amaç belirleme 

işinin önemini vurgulamış ve bunun nasıl olması gerektiği konusunda bazı öneriler 

                                                 
309 Koparal, a.g.e.,s.314 
310 Ataman, a.g.e.,s.453 
311 Solmuş, a.g.m.,s.70  
312 Solmuş, a.g.m.,s.70-71 
313 Ataman, a.g.e.,s.453 
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getirmiştir.314 Locke’un Amaç Kuramı teorisi aşağıdaki şekildeki gibi 

özetlenebilir:315
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314 Koçel, a.g.e.,s.655 
315 Şahin, a.g.e.,s.117 
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  Şekil – 9 : Locke’un Amaç Kuramı 

  Kaynak, Şahin, 2003,a.g.e.117 

 Amaçların kabul edilebilir olma niteliği amaçlara gerek birey ve gerekse 

örgüt tarafından bir değer verilmesi anlamına gelmektedir. Zor ama ulaşılabilir 

olması da bir olasılığı yani gayret ve sonuç ilişkisini ifade etmektedir. Bu açıdan 

bakıldığında amaç kuramı, beklenti kuramıyla yakın ilişki göstermektedir.316 Zira 

Amaç Kuramında da tıpkı Beklenti Kuramında olduğu gibi, Kişinin motivasyonu 

ulaşmak istediği hedefler ve beklediği ödüller belirlemektedir. Sonuçta beklenen  

ödülde ulaşılmak istenen hedeftir. Kişi her iki kuramda da bir amacın peşindedir. 

Her ikisinde de beklenti düzeyi performansla doğru orantılıdır. 

Amaç kuramı, diğer motivasyon kuramlarına göre uygulamaya  çok daha 

fazla açık olan bir kuramdır. 317

Bu kuram, hedefler ulaşılabilir ve yüksek olması halinde motivasyon yüksek 

olacak ve performans yüksek olacaktır. Konulan hedef ister şahıs tarafından 

konulmuş olsun, ister organizasyonun belirlediği hedef olsun bu kural kuramın en 

can alıcı kısmıdır.  

Kuram bazı noktalarda eleştirilmektedir. Bu noktalar:318

• Bireyler her zaman amaçlı hareket etmeyebilir. 

• Bireyler amaçlı hareket etseler bile rasyonel davranmayabilirler. 

• Bireysel farklılıklar nedeniyle amaçların algılanması ve 

değerlendirilmesi farklılık arzedebilir. 

• Bireysel amaçları belirleyecek yönetsel politikaların belirlenmesi 

güç olabilir. 

• Zor amaçlar strese yol açabilir ve bireyler amaçlara yoğunlaştıkları 

için amaç dışı alanlar ihmal edilebilir. Bu nedenle kısa dönemli 

hemen sonuç getirici çabalara yönelebilir. 

                                                 
316 Şahin, 2003, a.g.e.,s. 117 
317 Tevrüz, a.g.e.,s.141 
318 Şahin, 2003,a.g.e.,s.118 
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• Günümüzde organizasyonların sayı ve hacim olarak giderek 

büyümesi alınacak örgütsel kararları ve belirlenecek örgütsel 

amaçlara bireylerin katılımını zorlaştırmaktadır. 

Burada yönetici açısından önem taşıyan nokta, yönetimin ön gördüğü 

amaçlar ile kişinin belirleyeceği amaçlar arasındaki uygunluktur. Bu uygunluğun 

sağlanabilmesi ise, amaç belirlemede astlarında katkısını gerektirmektedir.319

 

 

 

 

1.3.2.5 SONUÇSAL ŞARTLANDIRMA(PEKİŞTİRME) KURAMI 

Motivasyon kuramı olarak ele alınan sonuçsal şartlandırma adından da 

anlaşılacağı gibi davranışların kaynakları üzerinde değil davranışların sonuçları 

üzerinde durmaktadır.320 Bu kuram davranışların nedenlerini değil davranışları 

kontrol eden faktörleri analiz etmektedir. Çünkü kuram, davranışların, karşılaşacağı 

sonuçlar tarafından şartlandırıldığı varsayımına dayanmaktadır. 321 Bu kuramcılar 

“davranışların çevreye bağlı” olduğunu savunmaktadır. Onlara göre davranışları 

kontrol eden şey alınan pekiştirmedir.322 B.F. Skinner, insan davranışlarının insanın 

içinden gelen dürtülerle değil, çevre tarafından belirlendiğini bu nedenle insan 

çevresindeki ödüllendiricilerin ve güçlendiricilerin değiştirilmesiyle güdülemenin 

sağlanabileceğini ileri sürer.323 Güdülenme ödülle  olabileceği gibi cezalandırma 

şeklinde de olabilir. Aslında Beklenti ve Amaç kuramında olduğu gibi kişiyi sonuca 

şartlandıran yada güdüleyen sonucunda almayı beklediği ödül veya cezadır. Kişiler 

sonucundan memnun oldukları davranışı tekrarlayacaklar, ceza olan davranıştan ise 

kaçınacaklardır.  

                                                 
319 Koparal, a.g.e., s.314 
320 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.245 
321 Şahin, 2003,a.g.e.,s.105 
322 Özkalp, a.g.e.,s.172 
323 Yüksel,a.g.e.,s.145-146 
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Pavlov ve Skinner adlı düşünürler, hayvanlar üzerinde yapmış oldukları 

araştırma ve incelemelerde, belirli bir davranışın sonucunda eğer organizma haz 

duymuşsa bu davranışı tekrar edecek, acı duymuşsa bir daha bu davranışı 

göstermeyecektir. Diğer bir deyimle, ödüllendirme ve cezalandırma bir faaliyeti 

yapmaya bağlı olarak ortaya çıkmaktadır.Ancak organizma, sonucundan memnun 

olduğu davranışı tekrar etmek isteyecektir. Böylece davranış tekrar edildikçe iyice 

öğrenilmiş ve pekiştirilmiş olacaktır. 324 Bu teoriye göre “bireyin elde ettikleri daha 

çok olumlu veya olumsuz sonuçlara göre bir davranışı yeniden gösterip 

göstermeyecekleri noktasına açıklık getirmektedir.325
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  Şekil – 10 : Skinner’in Sonuçsal Şartlandırma Kuramı  

  Kaynak: Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.245 

Şekilde görüldüğü gibi kişi karşılaşacağı sonucun çeşidine göre ya 

davranışını tekrarlayacak veya tekrarlamayacaktır. Örneğin işe geç gelen bir 

personelin, geç gelme davranışını tekrarlamaması büyük ölçüde karşılaşacağı sonuç 

tarafından belirlenecektir.326 O halde, belirli davranışları ortaya çıkarmak ve 

tekrarlanmalarını sağlamak (ya da pekiştirmek) için olumlu pekiştirme, olumsuz 

pekiştirme, son verme ve cezalandırma yöntemleri uygulanabilir: 327 Bunlar: 

                                                 
324 Eren,a.g.e.,s.360 
325 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.245 
326 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.246 
327 Yüksel,a.g.e.,s.146 
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- Olumlu pekiştirme: bireyin arzulanan davranışının devamlı 

tekrar etmesi için teşvik edilmesidir. Bu teşvik, yaptığı işten 

gurur duyma, zevk alma, başarısından dolayı çevresinde takdir 

edilme ve dolayısıyla prestijin artışı şeklinde içsel pekiştiriciler 

olabileceği gibi, prim, ikramiye, zam, terfi gibi dışsal 

pekiştiriciler de olabilir. 328 

- Olumsuz pekiştirme: Olumsuz pekiştirme, birey tarafından 

yapılmış veya denenmiş, bir davranış yada tutumu önlemek ve 

onu istenen davranışa yöneltmek için başvurulan tedbirlerden 

oluşur.329 Burada söz konusu olan olumsuz pekiştirme tedbiri 

ceza anlamında algılanmamalıdır. Hatayı yapan kimsenin 

uyarılması, üstü kapalı olarak toplum içinde eleştirilmesi de 

olumsuz pekiştirmeye örnek olarak verilebilir. 

- İstenmeyen bir hareket bir daha tekrarlanmayacak ve böylece 

pekiştirme gerçekleşmeyecektir. 330 Burada bir davranışı terk 

ettirme ve caydırıcılık söz konusu olmaktadır.Ancak bunun için 

herhangi bir ceza uygulanmamaktadır. Sadece işgörenin eğer 

aynı hareketi veya davranışı tekrar edecek veya sürdürecek 

olursa olursa örgütten geleceğe ilişkin beklentilerinin 

gerçekleşmeyeceğini idrak etmesi söz konusu olmaktadır. 331 

Örneğin, personelin, alacağı zammı erteleme veya ödülsüz 

bırakma. 

- Cezalandırma: İstenmeyen bir davranışı ortadan kaldırmak için 

işgörenin cezalandırılmasıdır. Ceza verilen bir işgören 

istenmeyen davranışları tekrarlamayacak ve onlardan 

vazgeçecektir.332 Cezalandırma belli bir davranışın 

tekrarlanmasını azaltabilir. Ancak cezanın istenilen davranışa 

yaptırıcı gücü yoktur. Hatta cezalandırma işgörenin gözünde 

amirlerini itici bir duruma düşürecektir.  

                                                 
328 Yüksel, a.g.e.,s.146 
329 Eren, a.g.e.,s.361 
330 Yüksel, a.g.e.,s.147 
331 Eren, a.g.e.,s.361 
332 Eren, a.g.e.,s.362 
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Özetle bu kuram, Ödüllendirilen davranışın tekrarlanma olasılığını 

arttıracağını, cezalandırmanın davranışın tekrarlanma olasılığını arttırmayacağını 

(ancak kesinlikle davranışları güdülemeyecektir) ödüllendirilmeyen yada 

cezalandırılmayan davranışın kaybolacağını içermektedir. Birey sonuca 

şartlanmıştır. 

1.3.3. Z MODELİ 

Motivasyonla ilgili çalışma yapan yönetim bilimciler genel olarak ya 

Amerika yada Avrupa kökenlidir. Yapılan araştırmalar genellikle kültürel ve 

ekonomik açıdan gelişmiş ülkelerde yapılmıştır. Son yıllarda Dünyanın ekonomik 

açıdan devleşen ülkelerinden Japonya bir çok yönetim bilimcinin dikkatini de  cezp 

etmiştir. Bu amaçla yine bir Amerikalı olan William Ouchi, 1981 yılında her iki 

ülkenin örgüt yapılarını incelemiş ve Z kuramı adı altında bir kuram geliştirmiştir.  

Genelde batı ülkelerinde uygulama gören, X ve Y kuramlarının etkin 

kullanıldığını belirten William Ouchi, bunun sonucu olarak kendi kuramını Z 

kuramı olarak tercih ettiğini söylemektedir.333Bu kuram gerçekten bir kuram yada 

model değildir. Fakat popüleritesi artan bir yönetim felsefesidir.334 Japonlar batılı 

ülkelere oranla çok daha başarılıdır. Bu başarı Japonların kendine özgü yönetim 

felsefesine dayanmaktadır. 335 Beklide bu neden Ouchi’yi Japonların yönetim 

tarzlarını inceleme konusunda itici bir faktör olmuştur. 

Ouchi’nin Z kuramına göre:336

1. İnsanı ne şeytan nede melek olarak göremeyiz. İnsan, düşünme, 

karar verme ve azmetme yeteneklerine sahip bir yaratıktır. 

2. İnsan ne iyidir, ne de kötüdür; koşullara göre her ikisini de yatkın 

olabilir. 

3. İnsan ne yaşamsal ihtiyaçlarla ne de üst düzey ihtiyaçlarla güdülenir; 

insanı güdüleyen, içinde bulunduğu durumdur. 

4. Güdüleme ne dıştan zorlamayla ne de içten gönüllü olarak 

sağlanabilir. İnsan ancak mantık yoluyla güdülenebilir.  

                                                 
333 Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.253 
334 Şahin, 2003,a.g.e.,s.118 
335 İnan Özalp, “Japon Yönetim Biçimi”, A.Ü. İ.İ.B.F. Dergisi, C.V. S.2. Eskişehir, Kasım 1987, s.4 
336 Can,a.g.e.,s.189-190 
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5. İnsanı iyimser ya da kötümser olarak değil tarafsız olarak 

değerlendirmek gerekir. 

 Japonyada incelemeler yapan Ouchi işçiler ve işverenler açısından en 

önemli noktanın güven olduğunu belirtmiştir. Bunu işçilerin yönetime katılmalarını 

sağlamak takip etmiştir.  

Ouchi’nin yaptığı araştırmanın sonuçlarına geçmeden önce Japonyadaki 

yönetim sisteminin incelenmesinde yarar vardır. Aşağıdaki şekilde sistemin işleyiş 

biçimi görülmektedir. 
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 Şekil – 11: Japon Yönetim Sistemi  

Kaynak: Gökçe ve Atabey,a.g.e.,s.254 
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Ouchi’nin yaptığı araştırmalar sonucu elde ettiği sonuçlar şu şekilde 

özetlenebilir: 337

• Çalışan işçilerin işte kalma süreleri:Japon organizasyonlarının en 

önemli özelliği, yaşam boyu iştir. 

• Çalışanların değerlendirilmesi ve yükselme: Kısa dönemli şirket 

oyunlarını bütünüyle engelleyen uzun süreli değerlendirme 

sisteminin varlığı 

• Çalışanların uzmanlaşma ve mesleki gelişimi: Uzmanlaşmayan 

mesleki gelişme ve kariyer. 

• Kararların veriliş biçimi: Japon kuruluşlarının en iyi bilinen 

özelliği, karar vermedeki katılımcı yaklaşımlarıdır. Önemli bir 

karar alınacaksa, bu karardan etkilenecek herkesin görüşü alınır.  

• Sorumluluk kaynakları: Japon kuruluşlarında ekip sorumluluğu 

esastır. 

• Kontrol mekanizmasının işleyiş biçimi: Örtülü bir kontrol 

mekanizması söz konusudur. Belli bir kontrol birimi yoktur. 

• Örgütün çalışanlara bakış açısı: Japon yaşantısının ortak yönü 

özel hayata verilen önemdir. 

Ouchi’nin Z modeli dediği bu yaklaşım örgüt çalışanları tarafından 

kolaylıkla benimsenmiş, örgütte çalışan işgörenler arasında yaşam boyu devam 

edecek olan duygusal bir bağın oluşmasına imkan hazırlamıştır. Çalışanlar 

birbirlerini bir ailenin bireyi gibi görmeye başlamış ve iş ortamında samimi bir 

ortamın oluşması sağlanmıştır. 

Japon örgüt modelini ana hatlarıyla aşağıdaki gibi sistemleştirmek 

mümkündür.338 Ouchi Amerikan örgütlerinin A tipi olarak adlandırmıştır. 

 

 

 

                                                 
337 Şahin, 2003,a.g.e.,s.119 
338 Gökçe ve Atabey 
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A tipi Örgütler Z tipi Örgütler 

Kısa süreli istihdam 

Bireysel karar alma 

Bireysel sorumluluk 

Hızlı değerlendirme ve yükselme 

Açık kontrol mekanizmaları 

Uzmanlığa dayalı kariyer 

Yalnızca işçiye işçi olarak bakma 

Uzun süreli istihdam 

Kolektif karar alma 

Bireysel sorumluluk 

Yavaş değerlendirme ve yükselme 

Üstü örtülü kontrol mekanizmaları 

Uzmanlığa dayanmayan kariyer 

İşçiye insan olarak bakan bütüncül görüş 

Tablo – 7 : Japon örgüt modeli ile Amerikan örgüt modeli karşılaştırması 

Kaynak: Gökçe ve Atabey, a.g.e.,s.255 

 Z tipi kültürde Japon kültüründe olduğu gibi uzun dönemli istihdama 

önem vermektedir. Karar almada katılımcılık da yine bu kültürde ön plana 

çıkmaktadır. Amerikan tarzına uyarlanmış Z kültürü modelinde açık ofis sistemleri 

kurulması ve biçimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir.339 Z tipi 

örgütler, işgörenlerin sosyal yönlerini ve ihtiyaçlarını ön plana almaktadır. Birey 

insan gözüyle bakmaktadır. Beklide bu sistemin en belirgin özelliği özel hayat 

kavramını yönetim gündemine taşımasıdır. 

 

 

                                                 
339 Erol Eren, Örgütsel Davranış ve Örgüt Psikolojisi, 5. Baskı, Beta Yay. İstanbul, 1998, s. 109 
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İKİNCİ BÖLÜM 

2. ÖRGÜTLERDE MOTİVASYONU SAĞLAYAN UNSURLAR ve 

MOTİVASYON ARAÇLARI 

 İnsan emeği diğer üretim faktörleriyle karşılaştırıldığında en zor kontrol altında 

tutulan ve işletme için en önemli üretim faktörüdür.  İşgörenin işletme hedeflerini 

benimsemesini sağlamak, onları bu amaçlarla aynı doğrultuda güdülemek şüphesiz bir 

yönetim sanatıdır. İşte bu güdülemeyi sağlamak için kullanılan bazı motivasyon faktörleri 

ikinci bölümde incelenecektir. 

Motivasyonda temel amaç işgörenin istekli, verimli ve etkili çalışmasını 

sağlamaktır. Bunun için yöneticiler tarafından çeşitli özendirici araçlar kullanılır.340 İnsanı 

özel yaşamında ve iş yaşamında motive eden bir çok faktör vardır341.Ancak bu araçlar her 

yerde ve her zaman aynı etkiyi göstermezler. Bir kişi için özendirici olan araç bir diğeri 

için aynı anlamı taşımayabilir. 342 Çalışanları motive eden faktörler, kişiden kişiye değişir. 

Kişilerin psikolojik yapıları, dolayısıyla onları motive edecek araçlar birbirlerinden 

farklıdır. Motivasyon araçlarını, kullanırken bireysel farklılıklar göz önünde tutulmalıdır. 

Psikologlar çalışan insanları altı ana psikolojik gruba ayırırlar:343

1. Emniyet arayan insan  

2.  Mükemmellik isteyen personel 

3.  Kendisine önem verilmesini isteyen personel 

4.  Sorumluluk seven personel, 

5.  Prestij arayan personel, 

6.  Herkes tarafından kabul edilmesini isteyen personel 

                                                 
340http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)  
341 Nurullah Genç, Yönetim ve Organizasyon –Çağdaş Sistemler ve Yaklaşımlar, Seçkin 
Yayıncılık San. ve Tic. A.Ş. 1. Baskı , Ankara, 2004, s.234   
342 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
343 Nüvit Osmay, İnsan Mühendisliği, Fahrettin Telseren Yayınları, Geliştirilmiş 6.Baskı, 
Atlas Pazarlama, Ankara-1994, s.310-311,  
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 Motivasyonda yararlanılan özendirici araçların etkinliği aynı zamanda işletmeleri 

yönetenlerin anlayış ve davranışlarına da bağlı olduğu söylenilebilir. Buna bağlı olarak bir 

işletmede uzun yıllar başarılı olmuş bir yönetici başka işletmeye geçtiğinde başarılı 

olmayabilir. Bu konuda Herzberg’in yapmış olduğu araştırmada da görmüş olduğumuz 

gibi iş görenleri doyumsuzluğa iten en önemli etken izlenen yönetim politikasıdır. 

Merkezcil ve geleneksel yönetim anlayışı içinde motivasyon büyük ölçüde ekonomik 

araçların kullanılmasına ve sıkı denetime tabiidir. Oysa merkezcil olmayan modern 

yönetim anlayışı ile yönetilen işletmelerde ekonomik araçlar kadar sosyo-psikolojik ve 

yönetsel araçlara eşit ölçüde yer verilir. Uzun dönemde bu ikinci yönetim politikasının 

motivasyon konusunda daha başarılı olduğu söylenebilir.344

Yöneticilerin astlarını güdüleme işi, bu kimselere tam tatmin sağlayan davranışları 

geliştirmekle sağlanır. Bu davranışlar hem kişisel tatmin sağlarken, hem de işletme 

amaçlarının gelişmesine katkıda bulunacaktır.345 İnsanların değişik koşullar altında değişik 

ihtiyaçlarının ve davranışlarının olması346 kişilerin davranışlarının sürekli olarak 

gözlenerek onları güdüleyen araçların neler olduğunun takip edilmesi, İşletme amaçlarının 

gerçekleştirilmesi açısından önemlidir.    

Bir kurumda idari, mesleki, bilimsel ve teknik personel, mavi yakalı işgörenler gibi 

çeşitli personel grupları için farklı teşvik araçları kullanılmaktadır. Bu araçlar, Ekonomik, 

psiko – sosyal ve örgütsel araçlar şeklinde gruplandırılabilir.347 Bu teşvik araçlarının 

yakından incelenmesine geçmeden önce, çalışanları motive eden bir işletmenin 

özelliklerine bir göz atmak yerinde olacaktır. Herman “Tercih Edilen Bir İşveren Olmak” 

isimli kitabında çalışanları işte tutmanın noktalarını şu şekilde açıklamaktadır.348

• Firmanın saygınlığı, 

• Örgüt kültürü, 

• Aydınlatıcı liderlik, 

• Kişilere ilgi, 

                                                 
344 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
345 Erol Eren,Yönetim Psikolojisi, Genişletilmiş Dördüncü Baskı Beta Bas.Yay. Dağ., 
İstanbul, 1993 ,s.331 
346 Zeyyat Sabuncuoğlu ve Melek Tüz, Örgütsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995, 
s.107 
347 Dursun Bingöl, Personel Yönetimi, 3. Baskı, Beta Bas. Yay. Dağ. İstanbul, 1997, s.258 
348 Ali Şahin, Türk Kamu ve Özel Kesim Yöneticilerinin Motivasyon Durumu, 
Yayınlanmamış Doktora Tezi, Konya, 2003, s.75 
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• Gelişme ve fırsat, 

• Anlamlı iş. 

 

Bir başka kaynakta ise kurumda hakim olması gereken özellikler şu şekilde 

sıralanmaktadır; 349

• Açık ve net vizyona sahip olmak, 

• Çalışanların kabul ettiği ve benimsediği değerlere sahip olmak, 

• Çalışanlara ve onların kuruma katkılarına saygı duymak, 

• İşin özelliklerine uygun kişileri işe almak, 

• Çalışanlar tarafından gurur kaynağı olarak algılamak, 

• Çalışanlara örnek olacak yönetici tavırları sergilemek 

Yukarıda sıralamış olduğumuz motivasyon unsurları daha ayrıntılı olarak aşağıda 

incelenmiştir. 

2.1. EKONOMİK ARAÇLAR 

İşletmenin kuruluş nedeniyle işgörenlerin çalışma nedeni özde ekonomik temele 

dayanır. Bu nedenle motivasyonda ekonomik özendirme araçları diğer araçlardan etkilidir. 

Ekonomik araçlar denilince akla ilk olarak gelir, prim, ikramiye, kara katılma gibi maddi 

olan unsurlar akla gelmektedir. Bunlar: 

      2.1.1. GELİR 

 Üretim faktörlerinden emek diğerlerinden farklı niteliklere sahiptir. Diğer üretim 

faktörlerinin yararlı biçimde kullanılmasını sağlayan emektir.350 Çalışanlara emekleri 

karşılığında verilen paraya ücret denir.351 İş örgütleri istihdam ettikleri çalışanlarına bilgi, 

                                                 
349 Şahin, a.g.e.,s.75 
350 İsmail Ataay, “İşletmelerde Ücret Yönetimi” , İnsan Kaynakları Yönetimi, Dönence 
Bas. Ve Yay. Hizm., İstanbul, 1998  
351 Nurullah Genç, Yönetim ve Organizasyon – Çağdaş Sistemler ve Yaklaşımlar, 
Seçkin Yay. San. ve Tic., A.Ş. 1.Baskı, Ankara- 2004  
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beceri ve deneyimleri karşılığında belirli bir ücret veya maaş ödenir. Ücret ve maaş 

ifadelerinin her ikisi de aynı manaya gelmektedir.352

 Kişileri güdülemede işletmelerin elinde bulunan en güçlü silah paradır. Para bir 

işletmeye yetenekli personeli çekmede ve onları daha zorlu çalıştırmada etkili olan bir 

araçtır.353 Para çalışan bir çok kişi için, işe sağladıkları katkının öneminin bir şekilde 

tanınması ve onaylanması olarak görülür.354  Aynı zamanda da çalışanların fizyolojik ve 

güvenlik ihtiyaçlarını karşılamada  ve saygınlığı sağlamada etkili olabilir.355  

Motivasyon açısından ücret, insanların bir şeyi yapmalarının nedeninin bir 

gereksinim karşılamak olduğunu söyleyebiliriz. Kişiler gereksinim basamaklarının birinde 

kendilerince yeterli doyuma ulaşınca bir üst basamağa yükselirler, diğerleri önemini yitirir. 

Bazı araştırmacılar da bu ihtiyaçları kişinin kendisinden değil içinde bulunduğu toplumun 

koşullarından kaynaklandığını söylerler. Bu da Herzberg'in iki faktör modelidir. Herzberg 

özellikle, ücretin işgörenin işletmece tanınmasının bir ölçüsü olduğunu belirtir. Alınan 

ücretin azlığı ya da çokluğu bireyde ekonomik ölçüler dışında bazı etkiler yapmaktadır. 

Ücret artışı ne kadar olursa olsun, birey bu artışı; tanınmasının, işinde ilerlemesinin bir 

ölçüsü olarak algılamaktadır. Ayrıca ücret ve diğer kazançlar bireylerin kendilerine göre en 

iyiyi yapmalarının bir ölçüsü olmaktadır. 356

 Herkes daha fazla para kazanmak ister. Para, işyerinde, özellikle de işçinin 

değerinin satış miktarına göre belirlendiği firmalarda en çok konuşulan konudur. Maaşların 

yükselmesiyle beklentilerde yükselir. İhtiyaçlar sonsuzdur: Harca, harca. Her ay 

hesabınızdan ne kadar kesildiği fark etmez, hiçbir zaman yeter denmez. Ve her zaman 

sizden daha fazla kazanan vardır. Bu hoşnutluk yaratır. 357

Ücretler bir çok nedenle önemlidir: 358

• Maaş, yaşam için gereken geçimi sağlar ve böylece çalışmak için bir teşvik olur. 

                                                 
352 M.Şerif Şimşek ve Serdar Öge, İnsan Kaynakları Yönetimi, Yelken Bas. Yay. Dağ. 
Konya, 2004,s.175 
353 Halil Can, Organizasyon ve Yönetim, 6. Baskı, Siyasal Kitabevi, Ankara 2002, s.198 
354 John Adair, Etkili Motivasyon, Çev: Salih Uyan, Babıali Kültür Yay. İstanbul , 2003, 
s.204 
355 Seçil Taştan, “Motivasyon ve İş Yaşamına Etkileri” 
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/motivasyon02.html - (23.09.2004) 
356 Mustafa Atay, “Ücret Yönetimi”, http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain14.html-(20.04.2004) 
357 Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabı,1.Baskı, Rota Yay. , İstanbul, 1995,s.43 
358 Hagemann, a.g.e.,s.43 
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• Maaş ölçüsü işçinin konumunu gösterir – sadece işletme içi hiyerarşide değil, aynı 

zamanda komşular, arkadaşlar ve toplumdaki diğer gruplar arasında da. 

• Maaştaki artış, işinizdeki başarının onaylanmasıdır. 

• Son olarak, bir para artışı, diğer insanlarla temastan ve daha derin duygusal 

birliktelikten mahrum yaşamı telafi edebilir. 

 Çalışanlar, yaşam düzeylerini yükseltici ve güvence sağlayıcı rolü nedeniyle ücret 

konusuna son derece duyarlıdır. Çalışanlar açısından ücret, hem kendilerinin, hem de 

ailelerinin günlük yaşamlarını ve geleceklerini belirli ölçülerde güvence altına alabilecek 

parayı ifade eder. 359 Özendirme araçlarında en eskisi olan ücret artışının önemi 1969 

yılında Fransa’da yapılan bir araştırma ile kanıtlanmıştır. Araştırmada işgörenlere, 

işverenin; ücret artışı, haftalık çalışma saatlerinin azaltılması ve senelik izin süresinin 

artırılması şeklindeki önerilerden hangisini tercih edecekleri sorulmuş ve sonuçta 

işgörenlerin %75’ inin ücret artışını tercih ettikleri görülmüştür.360 Çalışmamızın da tezini 

doğrulayan bu araştırma ücretin gelişmiş ülkelerde de diğer faktörlerden önemli olduğunu 

göstermesi açısından son derece önemlidir.  

 Yukarıda anlatmaya çalıştığımız paranın kişilerin motivasyonu üzerinde oynadığı 

rol, her kişi için aynı olmayabilir. Paranın değeri, kişilerin ihtiyaç ve beklentilerine göre 

değişebilir. Ana hatlarıyla kişiler açısından paranın taşıdığı fonksiyonlar aşağıdaki şekilde 

gösterilmiştir. 

 

FONKSİYON NOTLAR 

Alışveriş Aracı Para alışveriş için başlıca 

aracımızdır ve paranın en büyük 

fonksiyonu budur. Ancak bu faktör bir 

sonraki faktörde de belirtileceği gibi 

bazen ikinci plana itilebilir. 

Servet Biriktirme Para biriktirmek veya saklamak, 

servet yapmak için kullandığımız en 

elverişli yollardan birisidir. Varlık (ve 

                                                 
359 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s.176 
360 Şerif Şimşek, Tahir Akgemci ve Adnan Çelik, Davranış Bilimlerine Giriş ve 
Örgütlerde Davranış, Nobel Yay. Ve Dağ. Ankara,1998, s.100 
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bu anlamda para) satın alma gücünü 

ortaya koyar. Çalınmadığı ve 

enflasyondan dolayı değerini 

kaybetmediği sürece bankada 

bekleyerek satın alma gücünü korur. 

Mukayese aracı Diğer bir çok motivasyon 

faktörünün aksine paranın değeri kesin 

olarak ölçülebilir. Bu yüzden diğer 

insanlar ve kuruluşlarla mukayese  için 

kullanılan ölçü birimi paradır. Maaş 

veya ücret artışları bireyin kariyer 

gelişimini ortaya koyan kriterlerdir. 

Saygı görme aracı Ödül, prim veya mükafat 

biçiminde verilen para “teşekkür 

ederim” demenin veya kişiye saygı 

göstermenin en iyi yoludur. 

Her şeyi kapsar Para açıkça daha “temel” 

ihtiyaçları (yiyecek, barınma, sağlık ve 

güvenlik) karşılamak için kullanılır. 

Fakat diğer taraftan “üst düzey” 

ihtiyaçlarımızı tatmin etmek içinde 

parayı kullanabiliriz. Örneğin eğitim ve 

seyahat benliğin doyumuna katkıda 

bulunabilir. 

Tablo – 8  : Paranın fonksiyonları  

Kaynak: Adair, a.g.e.,s.204-205 

 Yukarıdaki tabloda da görüldüğü gibi, para herkes için ayrı bir fonksiyona 

sahiptir. Üst düzey ihtiyaçlar olarak belirtilen ihtiyaçlar bile parasız gerçekleştirilemediği 

noktasına dikkat etmek gerekmektedir.  

 Ücret bir geçinme aracı olduğundan kişinin maddi ihtiyaçlarını giderebilecek 

nitelikte olmalıdır. Ayrıca bireyin toplumsal ve kuramsal statüsü ile çalışma süreci ve 
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benzeri değişkenlere uygun bir ücret olmalıdır.361 İşletmelerde ücret/maaş politikaları 

belirlenirken hangi esaslar çerçevesinde artışların yapılacağı önemli bir sorun 

yaratmaktadır. Standartlar oluşturulurken kullanılacak yaklaşım tarzlarını şöyle 

açıklayabiliriz. İşletmeler ücretleri belirlerken ya tamamen kıdemi, ya tamamen başarıyı ya 

da her ikisinin karışımını dikkate alacaklardır. Kıdemin dikkate alınması güvenilir bir 

standarttır. Fakat sadece hizmet uzunluğunu dikkate alır. İşgören ne kadar eski elemansa o 

kadar çok ücret almalıdır. Başarıya göre ücret belirleme kişisel farklılıkları dikkate alır, 

ancak çok özneldir ve sayısız beşeri soruna yol açar. Kıdeme göre ücret artışları, kıdem 

grubu değişmesine dayanır. Bu nedenle normal koşullarda işteki statü ilişkilerini bozmaz. 

Başarıya göre ücret artışlarında ise, başarı değişken bir unsura dayandığından bireylere 

yeni statüler getirir.362 Bu sayılan ücret kriterlerinin hepsinin diğerlerinde göre eksik ve 

üstün yönleri vardır. Ancak günümüzde en çok tercih edilen sistem performansa dayalı 

ücret sistemleridir. 

 Buraya kadar anlatılanlar ışığında işgörenin emeğinin karşılığı olması ve kişilerin 

hem alt düzey ve hemde üst düzey ihtiyaçlarını karşılamada etkili olan gelir konusu 

motivasyon için birinci dereceden önemlidir. O halde  işgören ücretlendirilmesinin bir 

amacı olmalıdır. 

 Ücretleme  sırasında şu hususlara dikkat edilmelidir :363  

•  Nitelikli işgörenleri çekme: Ücretler vasıflı yeni işgörenleri işletmeye çekecek 

düzeyde olmalıdır. Bunun için piyasa ile rekabet edebilir bir ücret verilmelidir. 

•  Mevcut işgörenleri elde tutma: Eldeki işgörenleri işletmede tutmak için 

ücretlerin rekabet edebilir düzeyde olması gerekir. Aksi halde işgücü devri ve bunun 

olumsuz sonuçları artacaktır. 

•  Motive edicilik: Ücretler işletmede istenir işgören davranışlarını teşvik edici, 

pekiştirici, bu davranış1arın gelecekte gösterilmesini sağlayıcı olmalıdır. Bu nedenle, iyi 

performans, tecrübe, bağlılık, yeni sorumluluk üstlenme vb. davranışlar etkin ücret 

planlarıyla desteklenmelidir. 

                                                 
361 İlhami Fındıkçı, “İnsan Kaynakları Yönetimi, Alfa Yay., 3.Baskı, İstanbul, 2001, 
s.399 
 
362 Atay, a.g.k.  
363 Ahmet C. Acar, “Ücret Yönetimi”, TÜSSİDE, Gebze, Kasım,1995,s.3 
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•  Örgüt performansının yükseltilmesi: Verilen ücretler ile işgücü verimliliği ve 

sonuçta örgüt performansıyla bir bağlantı kurulabilir. Bu tür uygulama yapan işletmelerde 

verimliliğin gelişmesiyle ücret artışları arasında tutarlı bir ilişki olduğu belirtilmektedir.  

 Bireylerin paraya verdiği önem ile işe ilişkin unsurlar arasında önemli bir bağ 

vardır. Bol paraya sahip olmak için duyulan güçlü istek, yüksek statü, prestij, güvenceli bir 

gelecek arzusundan kaynaklanır. 364 Görüldüğü üzere, üst düzeydeki ihtiyaçlar için bile 

gerekli olan şey paradır.  

 Maaşın ölçüsü, aynı zamanda bir şirketin iç hiyerarşisindeki statüyü de gösterir. 

Her birey, maaşını meslektaşlarınınkiyle karşılaştırır ve çoğu hak ettiğinden az aldığını 

düşünür. Kamu çalışanları maaşlarını, sanayide çalışanlarla kıyaslarlar. Akademisyenler, 

işçilere göre çok az kazandıklarını düşünürler. Üst düzey Britanyalı yöneticiler Amerikalı 

meslektaşlarının kazançlarını görünce kendilerini fakir akraba gibi hissetmişlerdi. Zaten 

çok para kazanan insanlara daha yüksek maaş vermek, onların motivasyonunu artırmaz. Bu 

durumda kendilerini daha fazla kazanan bu kişilerle karşılaştırmaya devam edeceklerdir. 
365 İşte hem Herzberg, hem de Maslow bu üst gelir grubunda olan batılı insanlarda 

araştırma yapmış ve ücret güdüleme de ikinci plandaymış gibi görünmüştür. Ancak tek 

başına ücretinde de motivasyon gücü sınırlıdır. Sadece yüksek maaşı motive edici görmek 

yanılgı olabilir. Yukarıda da belirtildiği gibi maaş yükseldikçe insanların ihtiyaçları ve 

onları motive edici faktörlerde değişmektedir. 

 Yüksek gelir düzeyinde olan bir birey, mal ve hizmete olan gereksinmesini 

yeterince giderebileceğinden para olgusu ile motive edilemeyecektir. Bu durumda para bir 

motivasyon aracı olamaz. Tersine yeterli bir gelir düzeyine ulaşmamış bireyin mal ve 

hizmetlerle ilgili gereksinmelerinde boşluklar, giderilmemiş taraflar kalmıştır.Bu 

boşlukları doldurmak, onun finansal olarak daha üstün bir düzeye ulaşması ile olanaklıdır. 
366  

Gelir ve maaş konusunda sonuç olarak söylenebilecek şey; İyi gelir çalışanlar 

açısından tabiiki çok önemlidir. Ancak paranın güdüleme gücünün bir sınırı vardır. 

Şöyleki, gelir grubunun üstünde yer alan bireyler için gelir güdüleyiciliği alt sırada 

                                                 
364 Ataay, a.g.e., s.256 
365 Hagemann, a.g.e.,s.44 
366 Tuğray Kaynak, Organizasyonel Davranış ve Yönlendirilmesi, Alfa Yay., İstanbul, 
1995,s.108 
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bulunanlara oranla daha azdır. İstediği geliri elde eden bireyin ihtiyaçları doğal olarak 

değişecek, başka şeylerin eksikliğini hissetmeye başlayacaktır.  

 

 

2.1.2 PRİM 

Prim, performansa bağlı olarak, ücret dışı yapılan ödemelere denir.367Prim, 

yöneticilerin ve çalışanların normal maaşlarına ek ve nakit olarak ödenen ödüllendirme 

şeklidir.368 Prim çalışanın istenilir bir davranışa yönelmesi yada belirli bir üretim 

miktarının üzerinde üretim yapılması gibi önceden belirlenen hedeflere ulaşması 

durumunda ortaya çıkan sonuçtur. Primli sistemde kök ücret ile prime konu olan ücret iki 

farklı kısmı oluşturur. Bu sistemde çalışan normal bir ücrete ek olarak prim elde eder.369 

Primli ücrette amaç personeli daha çok ve verimli çalışmaya teşvik etmektir.370 Primli 

ücret, “kişisel değerlendirmeye dayanan”371  ödüllerin ve hedeflerin önceden belirlendiği, 

çalışanın sonucunda ne alacağını bildiği bir maddi ödül sistemidir. Doğru kullanıldığında 

özendirici olabilir.  

 Primli ücret sistemi, diğer ücret sistemlerine oranla daha geniş bir kullanım 

alanına sahiptir. 372 Diğer özendirici sistemlere göre önemli farklılığı, bazı esaslara göre 

düzenlenmiş olmalarındandır.373 Bu esaslar işletme tarafından belirlenir. Esaslar 

belirlenirken, İşletme hedefleri, ödülün sonunda beklenen davranışın ne olduğu konularına 

dikkat edilmelidir. Standartlar konulurken, hedefler ulaşılabilir, ödüller de ölçülebilir ve 

tanımlanabilir olmasına özen gösterilmelidir.  

Primli ücret sisteminde en önemli rolü oynayan prim genellikle iki şekilde hesap 

edilmektedir;374  

                                                 
367 Genç, a.g.e.,s.236 
368 Şahin, a.g.e, s.76 
369 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s.203 
370 Sabuncuoğlu ve Tüz, a.g.e.,s.111 
371 Eren, a.g.e.,s.332 
372 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s.203 
373 Ataay,a.g.m., s.330 
374 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s.203 
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a. İşlerin yapılması için gerekli olan zamandan yapılan tasarrufa verilen 

prim, 

b. Çalışanın etkinliğine verilen prim, 

 Primli ücret sistemlerinin yukarıda anlatılan şekilde geliştirilmiş olan bazı prim 

sistemlerine kısaca aşağıda değinilmiştir; 

 

2.1.2.1 HALSEY SİSTEMİ 

 Bu sistemde her işin, tamamlanabilmesi için, standart bir zaman hesaplanır. 

İşgören, işini hesaplanan bu standart zamanda bitirebilirse normal ücretini alır. İşgören, 

işini hesaplanan standart zamandan daha kısa zamanda bitirirse, tasarruf ettiği zaman için 

belirli bir miktar prime hak kazanır. Ancak bu primin tamamı kendisine ödenmez, bir 

kısmı işveren için ayrılır.375

2.1.2.2. ROWAN SİSTEMİ 

 Halsey sisteminin bazı sakıncalarını ortadan kaldırmak için Rowan tarafından 

geliştirilmiştir. Rowan sistemi de zamandan yapılan tasarrufa dayanır. Yine burada da 

belirli bir işin yapılabilmesi için, standart bir zaman saptanmakta, bu standart zaman içinde 

baz ücreti ödemekte, ayrıca yapılan tasarruf için ise prim ödenmemektedir. Prim bu defa 

çalışanın işin yerine getirilmesi için harcadığı fiili zamana rastlayan ücretinin bir yüzdesi 

olarak hesaplanmaktadır. 376

2.1.2.3 BEDEAUX SİSTEMİ 

 Bedeaux sisteminde yapılacak hareket ve zaman etüdleriyle her iş için, belirlenen 

süre bir Berdeaux birimiyle ifade edilir ve her B bir dakikada yapılacak iş miktarını 

gösterir. Her iş için standart B süreleri hesaplandıktan sonra, işi standart süreden daha kısa 

sürede bitiren personele tasarruf ettiği her her B birimine karşılık gelen sürenin saat 

karşılığı kadar prim hesaplanır. Bu primin genellikle %75’ i doğrudan tasarrufu sağlayan 

personele, %25 ‘i büro personeli gibi dolaylı olarak tasarrufa katkıda bulunan personele 

                                                 
375 Öznur Yüksel, İnsan Kaynakları Yönetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000,s.229 
376 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s204 
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ödenir.377 Bu sistemin olumlu tarafı doğrudan prime hak kazananın yanında yardımcı olan 

personelede para ödeniyor olması ve gelir adaletinin kısmen sağlanıyor olmasıdır. 

2.1.2.4 TAYLOR SİSTEMİ 

 Taylor sisteminde çalışanlar için farklı ve ayrı ücret tarifeleri düzenlenmiştir. 

Çalışanlar ortaya koydukları verime uygun olarak bu verime karşılık gelen ücret tarifesi 

üzerinden ücret alırlar. Kısaca sistemde zaman tasarrufu değil, çalışanın etkinliği 

önemlidir. Taylor ortalama bir çalışanın belirli bir zamanda ne kadar üretim yapabileceğini 

bilimsel olarak incelemiş, her bir ürün parçasının ne kadar zamanda ortaya konabileceğini 

ölçümleyerek buna ait zaman standartlarını belirlemiştir. 378

 Taylor sisteminde parça başına iki ücret tarifesi vardır. Bunlar; “Standarta 

ulaşanlar için yüksek ücret tarifesi ile standarta erişemeyen çalışanlar için düşük ücret 

tarifesi”.379dir. 

2.1.2.5 GANTT SİSTEMİ 

 Taylor sisteminin olumsuz yönlerini azaltmak ve daha insancıl bir sistem kurmak 

üzere geliştirilmiş olan Gantt sisteminde personelin saat ücreti garanti altına alınmaktadır. 

Bu sistemde normal bir personelin belirli bir sürede gerçekleştirmesi gereken üretim 

miktarı standart olarak belirlenmekte, bu standarda ulaşanlar % 20 – 80 arasında bir oranda 

prim almaya hak kazanmaktadır. Genelde hayli yüksek olarak tespit edilen standartlara 

ulaşamayanlar için ise prim ödenmemekte, fakat sabit bir ücretin ödenmesi garantisi 

verilmektedir.380

 Primli ücret  sistemi uygulamada kalitenin düşmesine, iş kazalarının artmasına ve 

işgörenlerin yıpranmasına sebep olabilmektedir.381 Tüm bu sakıncalarına rağmen 

işgörenlerin güdülenmesinde en çok kullanılan primli ücret sistemi, gerekli önlemlerin 

alınması, standartların iyi saptanması, primlerin ulaşılabilir olması, kalitenin ön planda 

tutulması ve kalitenin de ödüllendirilmesi durumunda personel motivasyonunu önemli 

ölçüde artırabilir.  

                                                 

378 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s.205 
379 Şimşek, a.g.e.,s.205 
380 Yüksel, a.g.e.,s.228-229 
381 Sabuncuoğlu ve Tüz, a.g.e., s.111 

377 Yüksel,a.g.e,sç230 
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 2.1.3 KÂR PAYLAŞTIRMA 

 Kâr paylaşım planları olarak da bilinen bu sistem, çalışana normal ücret dışında, 

kurumun elde ettiği kârdan pay verilmesini ön görmektedir. Amaç çalışanı daha başarılı 

olmaya teşvik etmek, işin kalitesini artırmak, işgücü devrini ve kayıplarını azaltmak ve 

verimliliği artırmaktır.382  Kuruluşlarda iyi ilişkilerin ve işçilerin işbirliğinin sağlanması 

gereğine inanan yönetimlerin başvuracağı bir araç olan kâr paylaştırma sistemleri, işçilerin, 

işletmenin kârından, önceden saptanmış bir orana göre, düzenli ücretlerine ilave olarak pay 

almalarını sağlayan anlaşmalardır. 383Bu sistemde işletme elde ettiği kâr’ın bir kısmını 

dönem sonunda işgörenlere paylaştırır.384 İşgörenlere normal ücretlerine ilaveten, şirket 

karının belli bir oranının (genellikle %25) ödenmesini öngörür. Bu yöntemle işgören ile 

işveren arasındaki ilişkiyi güçlendirerek, işgörenin işletmeye ilgisini artırmak, işgöreni 

işletmenin kârını artırma yolunda daha fazla çaba sarfetmeye özendirmek, personelin mali 

güvenliğine katkıda bulunmak gibi amaçları gerçekleştirmek hedeflenir.385

 Firmalar, kâr paylaştırma planlarının işgöreni daha başarılı olmak için güdülediği, 

işgören tatminini ve işin kalitesini artırdığı, devamsızlığı ve işgücü devrini azalttığı, 

kayıpları azaltarak verimliliği artırdığı görüşündedirler.386 Bu modeli kullanan iş örgütleri 

hızlı bir büyüme süreci içerisine girmektedirler. 387

 Kazanç paylaşımı sürecinin işleyişin, şu şekilde ortaya koyabiliriz:388

 

1. Çalışanlar ile yöneticiler düzenli olarak bir araya gelerek örgütün 

performansını incelemekte ve nasıl iyileştirilebileceği konusunda görüşmeler 

yapılmaktadır. 

 

2. Bu çalışmalar doğrultusunda örgütün performansı yükselmektedir. 

                                                 
382 Şahin, a.g.e.,s.77 
383 Zühal AKAL, “Özendirici Ücret Sistemleri” , MPM Yayını, Ankara,1980 s. 63. 
384 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e.,s.100 
385 Yüksel, a.g.e.,s.231 
386 Yüksel, a.g.e. ,s.231 
387 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s206 
388 Şimşek ve Öge, a.g.e.,s.207 
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3. Ölçülebilir iyileşme hedeflerine ulaşıldığında ve istikrar sağlandığında 

çalışanlara düzenli olarak ödeme yapılır. 

 

4. Yapılan ödemeler ulaşılan performans iyileştirmelerinin örgüt açısından 

yarattığı değerin karşılığı olarak sağlanan ücret artışlarıdır. 

 

5. Hem çalışanlar hem de örgüt sağlanan iyileşmelerden fayda sağlamaktadır. 

 Bu sistem, çalışanın bireysel performansına göre değil, örgütün karlarına bağlı 

olarak değişiklik gösterir ve çalışana prim adı altında nakit olarak veya sonradan ödenmek 

üzere belli bir süreliğine fonda tutularak ödenir.  389 Kâr paylaştırma sisteminde üç türlü 

plan mevcuttur:390

• Peşin Ödeme Planı: Bu planda kâr, belirlendikten sonra işçilere dolaysız ve peşin 

olarak dağıtılır. 

•  Geciktirilmiş Ödeme Planı: Bu planda kâr, işgörene belirli bir süre veya olayı 

takiben dağıtılır (Emeklilik vs.) 

•  Karışık Plan: Bu planda ise, kârın bir kısmı kısa dönemde para olarak ödenirken, 

kalan kısmı geciktirilmiş ödeme planına göre ödenir. 

 Bu sistemin en büyük yararı emek faktörünün değerinin ortaya çıkmış olmasıdır. 

Bunun yanında işgören, şirket kârının üst düzeyde olması için ayrıca efor sarfetme gereği 

duymakta, işletme politikalarını benimsemede istekli olmaktadır. İşletme hedeflerinin 

gerçekleştirilmesi noktasında, diğer özendirici ödül sistemlerine oranla işgörenler daha 

istekli davranmaktadırlar.  

 Sistemin yukarıdaki yararlarının yanında sakıncalı yönleri de vardır; her şeyden 

önce firmanın kâr etmediği zamanlarda, işgören daha fazla çalışmasının bir anlamı 

olmadığını düşünebilecek, yada zarardan dolayı yönetimi suçlayabilecek, yönetimi bu 

                                                 
389 Burcu Kümbül, “Ücrette Adaleti Sağlayan Performansa Dayalı Ücret Sistemleri” 
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=103 (23.09.2004) 
390 Akal, a.g.e.,s.63 
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nedenle kontrol etmek isteyecek ve işgören – işveren ilişkileri bozulabilecektir. Kâr 

paylaştırma, küçük firmalarda daha başarılı olmaktadır. Çünkü, işgören, firma ile daha 

kolay bütünleşebilmekte ve kendi verimliliği ile firma kârı arasındaki ilişkiyi daha 

kolaylıkla görebilmektedir. Büyük firmalarda ise kârın yalnızca üst düzey 

yönetimindekilere dağıtılması daha yararlı olmaktadır.391

 2.1.4. EKONOMİK ÖDÜLLER 

 Ödül, çalışanlara üstün gayretleri ve şirkete yaptığı önemli katkıları nedeniyle 

sağlanan ekonomik yararlardır.392 Çalışanları özendirmek ve işe bağlamak amacıyla 

başarılı olanlara birtakım ödüller vermeyi amaçlayan bu sistem, çalışanın doğasında var 

olan yaratıcı ve yapıcı gücü ortaya çıkarır.393 Bu ödüller kişileri teşvik etmede yararlıdır 

ama bu yarar özellikle iş bölümünün aşırı olduğu işletmelerde oldukça sınırlıdır. Birinin 

başarısının diğerine bağlı olduğu montaj işi gibi işlerde bireysel başarıyı ortaya koymak 

oldukça güçtür. 394

 Bir insanın işte terfi edebilmesi için gerekli olan şartları yerine getirmiş olması 

gibi, performans da ödülle aynı çerçevede düşünülmelidir. İnsanların % 99 ‘u bu akılcı 

“beklenti teorisine” göre hareket eder.395  

 Motivasyon ve kurum için önemli olan yaratıcı ve yapıcı öneriler getiren 

çalışanlar arasında arasında çatışma ve kıskançlık yaratacak bir ödüllendirmeden 

kaçınmaktır.396  Tam bu noktada bu sistemin en can alıcı noktası olan ödüllendirmede 

adalet kavramı önemli hale geliyor. Buradaki adalet kavramı “ almayı umduğumuzla 

verdiğimizi dengelememizi”397 ifade eder. Ödüllerin dağıtımında adil davranılması 

işgörenler arasında ödüllerin dağıtılması konusunda da önemlidir. Ödüllerin dağılımı 

sırasında işgörenler arasında adalet duygusunu kıracak bir havanın oluşması bile onların 

moral ve motivasyonlarında bir düşüşe yol açacaktır. İşletmelerin öyle bir ödül sistemi 

olmalıdır ki, ödülü alanın yanında diğer çalışanlarda ödülün adil olduğuna inanmalıdır. 

                                                 
391 Yüksel, a.g.e.,s.231 
392 Genç, a.g.e.,s.236 
393 Şahin, a.g.e.,s.77 
394 Can,a.g.e.,s.200 
395 Adair, a.g.e.,s.203 
396 Sabuncuoğlu ve Tüz, a.g.e.,s114 
397 Adair, a.g.e.,s.203 
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Böyle bir sistemin kurulması ödülü alamayan çalışanları da  motive edecektir. Sonuçta 

verilen ödül, “diğer kişilerce eşitlik ilkesine uygun”398 görülmelidir.  

 2.2.  PSİKO – SOSYAL ARAÇLAR 

 Motivasyon elbette paraya da bağlıdır. Ne var ki yüksek maaş otomatik olarak 

insanların işlerinden zevk almalarını sağlamaz.399 İnsan, sadece, rasyo – ekonomik varlık 

değil, “sosyal ve karmaşık” bir varlıktır. Yapılan bazı araştırmalarda artık para, “başarı , 

güç ve ait olma” ihtiyaçlarından sonra gelmektedir.400 İnsanın sosyal bir varlık olması, 

sosyal bazı ihtiyaçlarının da olduğu sonucunu doğurur. Dolayısıyla sadece maddi teşvik 

araçları güdüleme de yeterli olmayacaktır.  İşletmelerin maddi unsurla dışında 

kullandıkları Psiko – Sosyal araçlar da vardır.  

 Psiko – Sosyal araçların ne zaman, hangi ölçüde ve nasıl bir bileşim içinde 

kullanılması gerektiği konusunda ortaya atılmış bir teori henüz yoktur. Beklenen odur ki, 

her yönetici kendi düşünce ve yönetim anlayışına, işletmenin koşullarına ve çalışanların 

psiko-sosyal yapılarına göre, üstelik sürekli değişen kompozisyonda bu araçlardan yeri 

geldiğince yararlanmasıdır. Bu araçlar arasında şunlar sayılabilir: 401

 2.2.1 ÇALIŞMADA BAĞIMSIZLIK 

 İşgörenlerin çoğu bağlılık duygusunu  tatmin etmek veya kişisel gelişme gücünü 

artırmak amacıyla bağımsız çalışma ve inisiyatif kullanma gereksinmelerine önem verir.402 

Birçok kişi, bağımsız çalışmak, serbest hareket etmek, inisiyatif  sahibi olmak, sorumluluk 

almak ve kendi başına iş yapmak ister. Kuşkusuz bu tip sorumlu elemanlara, yönetimde  

inisiyatif vermek onların daha başarılı olmasını sağlar. Ancak bağımlı çalışmak isteyen ve 

sorumluluk almak istemeyen kişilere de inisiyatif vermek yararlı olmaz.403

 Baskı altında çalışmak ve emir almak çalışanların işten uzaklaşmasına ve 

verimlerinin düşmesine neden olur. Çünkü birey, bağımsız çalışmayı ve  inisiyatif 

                                                 
398 Can, a.g.e.,s.200 
399 Hagemann, a.g.e.,s.43 
400 Şahin, a.g.e.,s.77 
401 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
402 İlter Akat, Gönül Budak ve Gülay Budak, İşletme Yönetimi, Beta Bas. Yay. ,İstanbul, 
1994,s.217 
403 Genç, a.g.e.,s.238 

 88



kullanmayı tercih eder.404 Bu kavram işgörenlere sınırsız özgürlük verilmesi anlamına 

gelmez. Böyle bir uygulama varsa örgütte otoriteden söz edilemez. Ancak işgörenlerin ilgi 

ve yeteneklerini psiko-teknik aracılığı ile saptayıp, hiç değilse o alanda ve belirli ölçüde 

çalışma özgürlüğü tanımakta yarar vardır. Böylece kişisel yetenekler, yaratıcı ve yapıcı güç 

ortaya çıkarılabilir.405 Çalışmada bağımsızlık isteği bireyin kendi karakterinden 

kaynaklanan bir motivasyon aracıdır. Bireyin bağımsız çalışma isteği ile ilgilidir. 

İşgörenlerin bu araç ile motive olmaları için öncelikle yaratıcılıklarının ön planda olması 

ve bağımsız çalışma isteklerinin bulunması gerekmektedir.  

 2.2.2. GÜVENLİK 

 Birey geleceğinden en az geçmişi kadar iyi olacağından emin olmak isteğindedir. 

İşletmelerde sosyal sigorta, emeklilik tazminatı, kişisel yatırımlar ve yan ödemelerin hep 

bu gereksinimi karşıladığı söylenebilir.406 Bu ihtiyaç sosyal, hem de ekonomik güvenlik 

biçiminde belirir. Her iki güvenlik şeklinde kaynağını gerçekleşim, yani canlı kalmak, 

sağlıklı yaşamak ve gelişmek güdüsünden alır.407 Ekonomik güvenlik kişisel çabalar 

yönünden oldukça önemlidir. Emeklilik, kaza, hastalık, hayat, işsizlik sigortaları gibi işçiye 

sürekli gelirini hayatı boyunca sağlayacak ekonomik korunma biçimleri günümüzde çok 

geliştirilmiştir. Burada söz edilen güvenlik önlemlerinin bazıları, hükümet tarafından 

kanuni birer zorunluluk haline bile getirilmiştir. Fakat örgüt politikaları bunları daha 

yararlı biçimlere sokabilir ve teşvik aracı olarak kullanabilir. Böylece sağlanacak güvenlik 

önlemleriyle personelin işinden memnun olmasına ve tatmin hissi duymasına yardımcı 

olunur. 408  

 Durumu bilmeme bireyde tatminsizlik duygusu yaratır.409 Dolayısıyla birey 

çalıştığı kurumun kısa vadeli ve uzun vadeli güvenlik koşullarını bilmelidir.410İş görenin 

kurumun güvenlik koşullarını bilmesi, onun kendini güvende hissetmesine neden olacak bu 

da verimliliğini artıracaktır. Gelecek kaygısı olmayan çalışan, tüm fikrini ve zamanını 

işletme hedefleri yönünde harcayacaktır.  

                                                 
404 Sabuncuoğlu ve Tüz, a.g.e.,s. 116 
405 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
406 Ayperi Atalay, “Motivasyon ve Motivasyon Süreci” , 
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016_2.html (22.01.2005) 
407 Metin Ateş, “Güdülenme”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm- (20.04.2004) 
408 Eren, a.g.e., s.330-331 
409 Şahin, a.g.e.,s.78 
410 Fındıkçı, a.g.e., s.400 
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 Güvenlik duygusu, personel için ekonomik garanti olmaktan da öte de daha 

kapsamlı  bir duygudur. Güvenlik duygusu belirli bir iş çevresine yada iş koşullarına 

uymaktan doğan kendine güven duygusunu da içerir. Bir örgütte bir kimse , ne yapacağını, 

kiminle çalışacağını, nasıl yapacağını ve ne ölçüde başarı elde edebileceğini bilerek 

çalışırsa kendine güveni çok artacaktır. Görülüyor ki bu duyguyu yaratan yöneticilerdir. Şu 

halde, güven duygusu, astlara büyük ölçüde üstler tarafından benimsetilir. Böylece 

personel ne yapacağını, nasıl yapacağını bilemediğinden şaşkın hale gelen ve kendi 

yetenekleri konusunda şüpheye düşen bir kimse durumundan kurtarılmış olacaktır.411

 Gerek sürekli bir maddi unsurun sağladığı güvenlik , gerekse kendine güven 

duygusu, verimliliğin artışında doğrudan etkili değildir. Fakat güvensizlik duygusu altında 

tedirgin olarak çalışan kimsenin çaba ve emeğini sunma azminin azalacağı doğaldır. 

Tersine, güvenlik duygusu altında çalışan kimseler, enerjik ve gayretli görünür. Personelin 

etkinliği de böylece artmış olacaktır. 412 Özetle işgörenin kendini güvende hissetmesi, onun 

motivasyonunu artıracak, işgören enerjisini işletme için daha özverili kullanacak sonuçta 

da işletmenin verimlilik düzeyi artacaktır. 

 2.2.3 ÇEKİCİ İŞ 

 Bir kişinin çalıştığı birimde yada yerde yaptığı iş ve o işe karşı tavrı çok 

önemlidir. 413 Eğer bir kişi yaptığı işle övünüyorsa, o iş onun için büyük bir motivasyon 

unsurudur.414 Kendisi için çekici olan işi yapan kimse , o işe karşı daha olumlu bir tutum 

takınarak dikkatli , planlı ve yöntemli hareket edecektir.415 Dolayısıyla işinden motive olan 

personel işin kaybetmemek uğruna her türlü çabayı sarfedecektir. 

 Bir kimse ne kadar sanatkar bir ruha sahipse ve yaptığı işle övünüyorsa, onun 

kişisel tatmin arzusu o şekilde yüksek olacaktır. İşin gereği olarak bir eser oluşturmak, 

kişisel yetenekleri gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimselere bu tip işler verildiği 

takdirde, iş o kişiler için özendirici olacaktır.416 O yüzden birey sevdiği ve ilgi duyduğu 

bilgi ve yetenekli olduğu alanda çalıştırılmalıdır.417   

 Kuşkusuz sadece işin kendisi iş motivasyonu için yeterli değildir. İşin kendisi 

ilginçken işyeri koşullarının düzensiz olmasının sonucu da demotivasyon olabilir. İşin 

                                                 
411 Eren, a.g.e.,s.331 
412 Eren, a.g.e.,s.331 
413 Genç, a.g.e.,s.237 
414 Ömer Peker, Nihat Aytürk, Etkili Yönetim Becerileri, Yargı Yayınevi, Ankara, 
2000,s.302 
415 Eren, a.g.e. , s.334 
416 Eren, a.g.e.,s.334 
417 Peker ve Aytürk, a.g.e., s.302 
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niteliği işgörenin işe olan ilgisiyle  ve onun işi algılamasıyla ilgilidir. İş ortamı ise 

beğenilen bir işi bile itici hale getirebilir. İşin özendirici özelliğinin olabilmesi için, 

çalışanlar,  sevdiği, yapmak istediği, bilgi ve becerisinin olduğu işlerde çalıştırılmalı, iş 

ortamı imkanlarının işgören lehine yapılandırılmalı ve eğlenceli bir iş ortamının 

yaratılması sağlanmalıdır.  

 2.2.4. İŞİN YÜKSELME İMKANI 

 Çalışanın, yetki, sorumluluk ve buna bağlı olarak ücret yönünden daha üst 

düzeydeki bir pozisyona atanması terfi olarak adlandırılır.418 İşletmeler için personeli 

yalnızca işe alırken bilgi ve yeteneğe göre seçim yapması yeterli olmayıp ayrıca bu 

yetenekli kişileri örgütte tutabilmesi gerekir. Bu nedenle kişiye uygun çalışma ve yükselme 

imkanları sağlanmalıdır.419  Bir işin terfi imkanı ücretten sonra belki de en çok önem 

verilen özendirici araçlardan birisidir. Yıllarını bir işletmeye vermiş olan çalışan, zamanı 

gelince bir üst pozisyona (liyakat ilkesine göre) geçirilmesi onu motive edecektir. 

Çalışan için, toplumda bir statüye sahip olma, saygı görme ve takdir edilme 

gereksinimi, terfi, yeni bir unvan veya maaş artışı ile sağlanmalıdır. Parasal ödülleri 

beraberinde getirmesine rağmen terfi paraya dayalı olmayan, statüyle ilgili bir konudur. 

Kişilere yükselme olanaklarının tanıması onları motive eder.420 Eğer çalışanlar 

ilerleyebildiklerini bilirlerse, gayretlerini artırmaya çalışırlar ve elde edecekleri için yatırım 

yaptıklarını bilirler.421 Çünkü birey, hizmet süresi arttıkça, kendisini görevinde 

yetiştirdikçe ve başarılı oldukça, daha fazla yetkiye sahip olmak ve daha fazla ücret almak 

ister.422 İlerleme ya da yükselme yolları tıkanan yöneticilerin çalışma gayret ve şevkleri 

azalacaktır. Şu halde, yükselme işyerinde bir teşvik yani güdüleme aracıdır.423  

Yukarıda da söylediğimiz gibi; işyerinde yükselme konusu özendirici olmasının 

yanında, işgörenin işletmeden en büyük beklentilerinden birisidir. Çünkü terfi, beraberinde 

sosyal statü, daha fazla maaş ve belki de en önemlisi işletmenin çalışanı takdir etmesi gibi 

bir çok faktörü sembolize eder. Terfi konusu işletmeler açısından aynı zamanda adalet 

göstergesidir. Çalışan herhangi bir makamın kendi hakkı olduğunu düşünmesi durumunda 

atanırsa motive olur, ancak başkası atanırsa motivasyonunu kaybeder. Her şeye rağmen 

işin yükselme olanakları o iş için ciddi bir özendiricidir. 

                                                 
418 Mehmet Cemil Özden, Personel Tedariki ve Seçimi, Basılmamış doktora dönem ödevi,İstanbul, 

1992,s.6. 
419 Yüksel, a.g.e., s.23 
420 Genç, a.g.e. ,s.236 
421 Adair, a.g.e.,s.179 
422 Peker ve Aytürk, a.g.e.,s. 301 
423 Eren, a.g.e.,s.333 
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2.2.5. TOPLUMSAL STATÜ 

 Statü, bir kimseye toplumda başkalarının atfettikleri değerlerden oluşan bir 

kavaramdır. Kişi böyle bir öneme sahip olabilmek için her türlü çabayı göstermekten 

çekinmeyecektir. Statü, daha çok saygı ile birlikte bulunur.424 İşgören sadece gruba 

katılmakla doyuma ulaşmaz. Yöneticiler ve grup üyeleri tarafından takdir edilme, 

beğenilme ihtiyacı da duyar. Kendini başkalarıyla karşılaştırarak işyerindeki yerini ve 

rolünü saptamaya çalışır. İşletme tarafından verilecek statü iş gören için çok önemlidir. 425 

Çoğu kişi örgüt içinde saygınlık kazanmak, önemli ve etkili biri olmak, söz sahibi olmak, 

başka bir ifadeyle sosyal statü kazanmak için her türlü çabayı sarfetmekten kaçınmaz. 

Bireyler örgüt içinde önemli ve  itibarlı  olmaktan ve aranan adam yada vazgeçilmez 

eleman olmaktan mutlu olurlar.426 Çünkü, bir kişinin örgütte, iş arkadaşlarından, 

astlarından ve üstlerinden gördüğü itibar, kişi için önemli bir motivasyon aracıdır.427

 Statünün kazanılmasında işverenin davranış ve tutumlarının da rolü büyüktür. 

İşgörenlerin yapmış oldukları iş ile ilgili olarak daha önce üzerinde durduğumuz maddi ve 

manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlılık göstermesi, işverenlerle yöneticilerin 

elindedir. Astlar yada işgörenler üstleri ile patronlarının saygı ve sevgisini kazanabilmek 

için, önemli çaba ve fedakarlıklardan kaçınmayacaklardır. Çalışmalarının karşılığını saygı 

görme ve sosyal statüsünde yükselme ile somut bir şekilde gören personel daha gayretli 

olarak çalışmalarını sürdürecektir.428

 2.2.6 YAPILMAYA DEĞER BİR İŞ 

 İnsanların yapılmaya değer bir işe sahip olduklarına inandıkları zaman, daha fazla 

çalışmak isterler. Dolayısıyla çalışanın kurumun amaçlarının gerçekleştirilmeye değer 

olduğuna inanması gerekir.429 Görev ne kadar anlamlı olursa, başarılı bir şekilde 

tamamlama arzusu da o kadar büyük olur. John Wesley bu ihtiyacı, “bitirmek için duyulan 

şehvet” olarak tanımlamıştır. 430  

                                                 
424 Eren a.g.e.,s.335 
425 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
426 Peker ve Aytürk, a.g.e., s.297 
427 Genç, a.g.e.,s.237 
428 Eren, a.g.e.,s.336 
429 Şahin, a.g.e, s.79 
430 Adair, a.g.e.,s.179 
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 Bu unsur aslında toplumun bu işe verdiği önemle de ilgilidir. Çalışılan işe 

toplumun verdiği önem o kişinin işe duyduğu saygıyı artıracaktır. İşletmeler işgörenin 

yaptığı işe değer vermesini sağlamak için, müşteriden gelen memnuniyet belirtici mektup 

ve önerileri işgörenle paylaşabilir ve dolayısıyla geri besleme yapabilirler. Yaptığı işin 

başkalarını memnun ettiğini gören personel o işi yapmak için daha büyük bir arzu içinde 

olacaktır.  

2.2.7. SOSYAL KOLAYLIKLAR ve SOSYAL ETKİNLİKLERE ÖNEM VERMEK 

 Sosyal kolaylıklar, “Çalışanlara, işletme içinde veya dışında daha iyi çalışma ve 

yaşam olanağı sağlayan ekonomik yararlardır.”431 Ulaşım için servis aracı sağlanması, öğle 

yemeklerinin yeterli ve iyi olması, çay – kahve servisi, özel sağlık sigortası, bazı çalışana 

giyecek alınması, vb. gibi uygulamalar, örgütün zorunlu olmadığı halde, çalışanlara 

sağladığı sosyal kolaylıklara örnek olarak verilebilir.432   

 Sosyal etkinlikler, işgörenlerin boş zamanlarını değerlendirmek amacıyla 

işletmeler tarafından yapılan, sportif uğraşlar, geziler, kütüphane, özel günler ve eğlenceler 

gibi aktivitelerdir.433 İnsanlar başkalarına yardım etmekten ve bunun olumlu etkilerini 

görmekten büyük zevk duyan yaratıklardır. 434 Bu bağlamda işletmelerin sosyal yardımlara 

ve çalışanların aileleriyle birlikte katılabilecekleri sosyal faaliyetlere önem vermesi onların 

ve ailelerinin işletmenin mensubu olmaktan mutlu olacakları ortamın yaratılmasına katkısı 

olacak ve işgören bu yolla işine güdülenmiş olacaktır. 

 Bir örgüt yada  örgütün yöneticisi, çalışanı motive edebilmek için sosyal uğraşlar, 

sosyal katılım ve çevreye uyum konularında  gerekli çalışmaları yapmalıdır. 435 

Yöneticiler, bireylerin sosyal gereksinimlerini gideren, sosyal katılımı, engellemek yerine 

teşvik etmeli436 bu konuda organizasyonlar yapmalıdır. İşyerinde alınacak tedbirler, işçiyi 

işletmenin gerçekten sosyal bir hizmet yaptığına inandırmalıdır.437

 

                                                 
431 Genç, a.g.e.,s.236 
432 Genç ,a.g.e.,s.236 
433 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
434 Eren, a.g.e.,s.335 
435 Peker ve Aytürk, a.g.e.,s.301 
436 Akat, vd. a.g.e.,s.11 
437 Eren, a.g.e.,s.335 
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 2.3. ÖRGÜTSEL ARAÇLAR 

 Motivasyonda özendirici araçlar olarak örgütsel ve yönetsel içerikli bazı 

araçlardan yararlanmak olasıdır.438 Örgütün , politikaları, örgüt içinde iletişim ve yükselme 

olanakları, örgütsel amaçlar vb. işgörenlerin motivasyonunda etkilidir.  Bu araçlardan ilgi 

çekici birkaçın incelemeye çalışacağız. 

 2.3.1. AMAÇ BİRLİĞİ 

 Örgütsel amaçlar, örgüt tarafından konulan ve örgütün gelecekte ulaşmayı arzu 

ettiği durumlardır. Örgüt belirli miktar ve kalitede mal üretimi, düşük maliyetler, düşük 

devamsızlık, yüksek işgören tatmini, belirli bir başarı düzeyine ulaşma gibi çeşitli amaçlar 

saptayabilir. Saptanan amaçlar bireylerin davranışlarını yönlendirerek istenilen amaçlara 

ulaşmaları için bireyleri güdüleyebilir.439 Birey duygu ve arzularını karşılamak için 

amaçlarına ulaşmak ister.440Örgüt ve işgörenin birbirinden farklı ve çoğu kez de çelişen 

amaçları vardır. Örneğin ; işgören örgütten adil ve yeterli ücret , iş güvenliği, uygun 

çalışma koşulları , tanınma, saygı görme vb. istekleri bulunur.441 Yönetimin temel 

amaçlarından birisi örgütsel ve bireysel amaçlar arasındaki dengeyi sağlamak ve 

korumaktır.442  Örgütsel amaçları birey kabullendiği, yönetiminde bireysel amaçlara saygı 

duyduğu ve gerçekleştirmeye çalıştığı ölçüde bu denge sağlanacaktır.  

Amaçların güdülemedeki rolleri şöyle sıralanmaktadır;443

• Birey tarafından belirlenen amacın açık ve seçik olması iş başarılarını  

artırmaktadır. Çünkü birey o zaman daha kararlı ve arzulu davranış ve faliyette 

bulunmaktadır. Aksine belirsiz bireysel amaçlar davranışlarda istek ve kararlılığı 

azaltmakta işyerinde çeşitli zorluk ve güçlüklerle karşılaşan bireyler sürekli ve etkili 

faaliyette bulunmamaktadırlar.  

• Birey tarafından belirlenen amaçların kolay başarılamayacak cinsten olması onun 

işyerinde daha arzulu ve hırslı çalışmasını gerektirecek ve başarıları artacaktır. Kolay ve 

                                                 
438 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
439 Yüksel,a.g.e.,s.152 
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basit nitelikli amaçlar bireysel istek ve hırsın az olduğunu ve bunun da yüksek başarıları 

azalttığını söylemek yanlış olmayacaktır. 

• Bireysel amaçların örgütsel amaçlar, koşullar ve ortam ile çatışma derecesidir. 

Çatışma arttıkça bireysel davranışların işyerinde başarı sağlama şansını azaltacaktır. 

Çatışma azalıp uyum derecesi arttıkça da yükselecektir. Şu halde çatışma yada uyum 

derecesi de bir güdüleyici faktör olmaktadır. 

 Örgütsel amaçların bireysel amaçlar üzerindeki etkilerini ve bu iki amacın 

birbirleri ile ilişkisini bu kadar basit bir şekilde açıklamak yetersiz kalacaktır. Bu nedenle 

şu faktörleri de dikkate almak gerekecektir;444

• Örgütsel amaçların belirlenmesine bireysel katılma durumu, adı geçen çatışmaları 

azaltacak, bireyleri güdüleyecektir.  

• Örgüt yöneticilerinin örgütsel amaçlara ne denli ulaşıldığına (örgütsel etkinliğe) 

ilişkin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaçların farkında olarak elde edilen başarılar 

ölçüsünde onları ödüllendirmesi güdüleyici diğer bir etmen olacaktır. 

 Örgütsel amaçların başarıyı etkilemesi, çalışanları güdülemesi için, bireysel 

amaçlarla yakın ilişki içerisinde olması ve işletmenin işgören amaçlarını kabullenme ve 

gerçekleştirme isteğinde olması gerekmektedir.  Aynı durum işgörenler açısından da 

aynıdır. Çalışanlar örgütsel amaçlara uygun hareket ederlerse verim ve kârlılık artacak bu 

durumda işgörene terfi, zam, ödül olarak geri dönecektir. Böylelikle örgütte çalışanda 

amaçlarına ulaşma yolunda ciddi mesafe kaydedecek karşılıklı mutluluk yakalanacaktır. 

2.3.2. KARARLARA KATILMA 

 Katılmalı yönetim, bir işletmede çalışan işgörenlerin, doğrudan doğruya yada 

temsilcileri aracılığıyla özellikle kendini ilgilendiren konularda kararlara söz yada oy hakkı 

ile katılmalarıdır.445Katılım örgütsel davranış açısından kişilerin kendilerini, grup 

amaçlarına katkıda bulunmaya ve onlar için sorumluluk paylaşmaya yüreklendiren bir grup 

ortamının içine zihinsel ve duygusal açıdan içerilmeleri olarak tanımlanır. Bu çalışanın 

yaptığı iş ile ilgili kararlarda etkili olması anlamına gelir.446 Çalışanların işyerinin 

yönetimine katılması düşüncesi kuşkusuz yeni bir kavram değildir. 1960'lı yıllarda 
                                                 
444 Eren, a.g.e.,s.344 
445 Çiğdem Kırel, Örgütsel Davranış, Editör : Enver Özkalp, Anadolu Üniv. Yay., 
Eskişehir, 1999, s.228 
446 Genç, a.g.e.,s.236 
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“çalışma hayatının kalitesinin arttırılması” anlamında işletmelerde davranış biliminin 

öneminin anlaşılmasıyla başlayan gelişmeler, daha sonra "işçinin yönetime katılması 

anlamında endüstriyel demokrasinin işyerinde tesisi çabalarıyla kollektif bir zeminde 

sürmüştür. Bugün ise çalışanların işyerinde katılımı düşüncesi kollektif katılımdan ziyade 

bireysel katılımı vurgulamaktadır.447  İnsanların kendilerini etkileyecek kararlara katılma 

isteği çok şiddetlidir.448  

 Katılım ya da yönetime katılma, bireylerin çalıştıkları örgütü ve işlerini etkileyen 

problemlerin çözümü için fikirlerini açıklama süreci olarak ifade edilmektedir. Bir başka 

ifadeyle yönetime katılma; karar verme ve uygulama gücünün belli ölçülerde astlara ve 

uygulayıcılara verilerek genişletilmesi ve genelleştirilmesi faaliyetidir.449 Bir kimsenin 

kendi yaptığı işle ilgili kararlarda söz sahibi olmak istemesi çeşitli nedenlere dayanır. İşi 

bizzat gerçekleştiren kimseler, kendi yapacakları işle ilgili uzmanlık bilgisine sahip 

oldukları kanısındadırlar. Başka bir neden olarak ta verilecek karar, işleri önemli ölçüde 

etkileyeceği için getirilecek yeni usül ve yöntemlerin kendilerine duyurulması ve kendi 

kişisel fikirlerinin de alınması gösterilebilir.450 Katılma ve katılımın sonucunda işgören 

kendine saygı ve tanınma gereksinmelerini tatmin edebilecektir.Kendi işyerinde bu 

gereksinmelerini gideremeyen çalışanlar başka ortamlarda bu ihtiyaçlarını gidermeye 

çalışırlar.Organizasyonda işgörenlerin  konferanslara, komite çalışmalarına, hatta işin 

kendisi ile ilgili olan yönetsel kararlara katılması işgöreni işine daha bağlı yapar  ve 

böylece de motivasyonu artar. 451 Yönetici işletme ile ilgili kararlar alırken personeli dahil 

etmelidir. Fakat bu kararlara katılım sahte demokrasi havası içinde olmamalıdır. Yani 

personele fikrini soruyormuş gibi yapıp personelin fikirlerinin tamamen dışında bir karar 

verilmemelidir.452  

  Yöneticiler astları ilgilendiren kararların alınmasında, onların düşünce ve işlerini 

dikkate almalı ve bu düşüncelerden yararlanma yollarını aramalıdırlar. Bu davranış şekli, 

birisi için çalışma yerine birlikte çalışma havası yaratır. Ortak fikirlerin uygulanması daha 

                                                 
447 Gülten Kutal, Ali Rıza Büyükuslu, Çok Uluslu Şirketler ve İnsan Kaynağı Yönetimi, 
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448 Eren, a.g.e.,s.338 
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kolaydır ve ortaya “biz” fikri kuvvetli bir özendirme unsurudur.453 Çalışanların,kararların 

alınmasında söz sahibi olmaları alınan kararların kalitesini artırırken aynı zamanda 

çalışanlar üzerinde motive edici bir etki oluşturur. Yapılan araştırmalar, bireylerin kararlara 

katılım derecesi kadar kararlara katıldığını sanmasının da tatmin düzeyini olumlu yönde 

etkilediğini göstermiştir.454  

 Kararlara katılma, çalışanların örgüt amaçlarını, benimsemelerini ve bu amaçlar 

doğrultusunda çaba harcamalarını sağlar.Bu etkileşim sonucunda kararlara katılım, birey – 

örgüt uyumunu sağlayarak, çalışanın çalışmaya özendirilmesi bakımından son derece 

önemlidir. 455 Kararlara katılan işgören ortaklaşa alınan kararlara daha çok sahip çıkacak 

ve sonucunda elde edilecek olan başarıyı kendine yoracaktır. Bu durumda başarısızlığın 

örgüte yorulacağını da varsayarsak en azından katılım aracı için sorumluluğu geniş zemine 

yayma aracı da diyebiliriz. O halde örgüt yöneticisi stratejik kararlar dışında en azından 

kendileriyle ilgili olan kararlarda işgörenlerin fikrini alması yerinde olacaktır. Aslında 

katılıma iş yerinde demokrasi demek yerinde olabilir. İşgören, örgüt yönetimine, kendisi 

doğrudan yada temsilcisi vasıtasıyla katılmaktadır.  

 Eğer örgütler bireylerin, kendilerini etkileyecek kararlara katılmasına izin 

vermiyor, onlara sorumluluk yüklemiyorsa bu durumda bireyde yabancılaşma 

görülecektir.456 Örgütsel kararlara işgörenin katılması, aslında işgörene sorumluluk 

yüklemek, onun başarısızlık halinde sorumlu olacağını bilmesini sağlamaktır. 

 2.3.3. ÖRGÜT İÇİ AÇIK İLETİŞİM 

 İletişim bir taraftan diğer tarafa mesaj iletilmesidir.457 Örgütler içinde ve örgütler 

arasındaki iletişim karmaşık bir süreçtir. Bu sürecin, işleyişinde pek çok noktadan engeller 

ortaya çıkabilmektedir. Örgütsel sistemler aynı zamanda iletişim sistemleridir.458Açık 

iletişim, haberlerin bir örgüt içerisinde zirveden dibe, dipten zirveye serbestçe ve   sağlıklı 

                                                 
453 Eren, a.g.e.,s.338 
454 Hasan  Özgen, Azim Öztürk, Azmi Yalçın , İnsan Kaynakları Yönetimi, Nobel Yay. 
Adana, 2003, s.337 
455 Özgen, Öztürk ve Yalçın, a.g.e., s.337 
456 Şimşek, Akgemci ve Çelik, a.g.e.,s. 101 
457 Güneş Berberoğlu, Yönetim ve Organizasyon, Editör: İnan Özalp, Anadolu Üniv. 
Yay., Eskişehir, 1996,s.117 
458 Turgay Ergun, Kamu Yönetimi, Editör: Ziyaettin Bilici, Anadolu Üniv. Yay. 
Eskişehir, 1998, s.147 
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bir biçimde akışıdır.459Örgütlerde emir ve haberlerin , duygu ve düşüncelerin yayılmasını 

sağlayan iletişim, bireylerin örgüt içi davranışlarını etkiler ve yönlendirir.460 Kurum 

içerisinde etkin olarak düzenlenmiş, iyi bir iletişim ağı, yöneten  ve yönetilenlerin, işe iyi 

motive olmasını sağlar.461  

 İşgörenler, kendilerinden neyin yapılmasının beklendiğini ve bunu neden 

yapmaları gerektiğini, üslerinin onlardan ne beklediğini diğer bölümlerde ve işletme 

dışında kendi işleriyle ilgili olarak nelerin olup bittiğini bilmek isterler.462 İşte yönetici bu 

bilgi akışını tarafsız ve açıklık ilkesine göre yapmak zorundadır. Yöneticinin bu açıklığı 

işgöreninde amirine karşı daha açık olmasını sağlayacak, işgörenin dışarıdan işletme ile 

ilgili dedikodulara karşı işyerini savunma gereği duymasına yol açacaktır. İşgören 

işletmede her şeyin açık olması üst kademede olup biteni bilmesi sonucunda kendini 

güvende hissedecek ve işini yaparken daha rahat davranacaktır. Böylelikle amirini sevecek 

ve ona saygı duyacaktır. 

 Eğer bir yönetici, yeterli bir iletişim sağlayamamışsa, işgörenler inisiyatifi ellerine  

alabilir ve eğer gerekiyorsa yöneticiye şu soruları sorabilirler:463

•  “Bilmem gereken başka bir şey varmı?” 

•  “Bu konuyu sizinle tekrar konuşabilirmiyiz ? Sizi tam olarak anladığımdan emin 

olmak istiyorum.” 

•  “Eğer başka bir şeyler soracak olursam sizi tekrar ne zaman arayabilirim?” 

Unutmamak gerekir ki “motivasyonun anahtarı iletişimdir.” Örgüt içerisinde iyi bir 

sosyal yapı oluşturulabilmesi için dikey, yatay, biçimsel ve doğal iletişim kanallarından 

sistemli olarak yararlanılmalıdır.464 Böylelikle iş gören kendisiyle ve işyeriyle ilgili karar 

ve görüşlere rahatlıkla ulaşmaktadır. Unutulmamalıdır ki üstü kapalı yönetim söylenti için 

en uygun ortamdır. İletişimin olmamamsı örgüt yönetimi   ile işgören arasında 

güvensizliğe ve dolayısıyla düşük performansa yol açar. 

                                                 
459 Hagemenn, a.g.e.,s.50 
460 Akat, vd. a.g.e.,s. 
461 Şimşek, Akgemci ve Çelik , s.101 
462 Çeltek, a.g.k., (21.07.2004) 
463 Hagemann, a.g.e.,s.50 
464 Şahin, a.g.e.,s.80 
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 Yeterli iletişim sağlanamadığı takdirde belirsizlik durumu ortaya çıkar. Bu da 

söylenti, dedikodu vs. zemini hazırlar ve belirsizlik ne kadar artarsa, verim de o kadar 

düşer.Mümkün olan birçok iletişim (enformasyon) kanalı vardır:465

•  Kişisel İlişki ve Bilgi: Bilgi aktarımı için en iyi yoldur. 

•  Yazılı Bilgiler: İnsani ilişkileri kısıtlar ve en çok yöneticinin kendisi zarar görür. 

•  Video Yayınları: Haberleşme tek yönlü olarak gerçekleşir. 

•  Kurum İçi Radyo Yayını: Eğlendirici olsa da; tipik bir tek yönlü iletişim 

sistemidir. 

•  Elektronik Veri Ağı: Bilgisayar yoluyla haberleşme, en çok olayları ve haberleri 

duyurmak için uygundur. Avantajı; çok sayıda insana çok çabuk ulaşabilmesidir. 

Bunlara bir de gayr-ı resmi iletişim ağını katabiliriz. Genelde serbest toplantılarda, 

çay meclislerinde olur ve karar verme aşamasında etkilidir. 

 İletişim ağının iyi gelişmiş olması ve işlemesi, örgütteki iş başarımını olumlu 

olarak etkiler ve örgütsel çıktıların hem nitelik, hem de nicelik olarak yüksek olmasını 

sağlar.466 Belirsizlik ne kadar artarsa, verimlilik o kadar düşer. Uygunsuz, gecikmiş veya 

akla yatkın olmayan bilgi, söylentileri başlatır ve yönetici konunun üstünü örtmeye çalışsa 

bile birkaç ufak parça her zaman aydınlığa çıkar. Elemanla gruplaşır ve olabilecekleri 

hakkında spekülasyon yapmaya başlar. Biri şu veya bu çözümün bulunabileceğini söylese, 

her tarafı buna karar verildiği yolunda söylentiler sarar. Personel, neler olup bittiğini 

öğrenmek için, aşırı bir zaman ve enerji harcar. Yapmaları gereken işse geri planda kalır.467 

O halde işgörenin tüm zamanını işletme için yoğunlaştırması, kendini güvende hissetmesi 

için etkin ve açık bir iletişim sisteminin kurulması yerinde olacaktır. İletişim iş yerinde 

arkadaşlığın ve dayanışma duygusunun  güçlenmesine de yol açmaktadır. İletişim iyi 

işlediği zaman tüm çalışanlar, üst yönetimin kararları dışında, birbirleriyle ilgili haberleri 

de kolayca almaktadırlar.  

 2.3.4 ÖRGÜT İÇİ EĞİTİM ve TERFİ  

 Yükselme tam anlamıyla motivasyonel bir araç olarak değerlendirilir.Bu çalışanın 

gösterdiği başarıya karşılık bir ödüldür.Yükselmenin gerçekleşme nedeni kişinin takdir 

                                                 
465 http://www.gokkusagi.k12.tr/reh8.asp 
466 Ergun, a.g.e.,s.147 
467 Hagemann, a.g.e.,s.51 
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edilme,saygı görme ve kendini gerçekleştirme ihtiyacını bir sonucudur. 468 Eğitim, genel 

anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri geliştirme sürecidir.469  Örgütsel açıdan eğitim, 

örgütün etkililik, etkinlik ve verimlilik açısından mevcut başarısını geliştirmeyi amaçlayan 

yönetim araçlarının tümüdür.470Eğitim ve yükselme imkanlarını plan ve düzenli biçimde 

çalışanların yararlanmasına sunan kuramlar, oldukça önemli bir motivasyon aracını 

devreye sokar.471    İşgörenler işletme içi ve dışı eğitim olanaklarından yaralanılarak 

kendilerini donatırlar. Yeteneklerinin gelişmesinden ve gelişen yeteneklerinden işletmenin 

yararlanmasını görmekten mutlu olurlar. Çünkü içinde bulundukları örgüte ve topluma 

yararlı olduklarını hissederler.472 Eğitimin temeli, performansa ve yükselmeye dayanır.473  

       Birey ücret kadar kurumda yükselme şansıda arar. Vrilen eğitimde buna yönelik 

olur ve bireyde yükseleceği yönünde kanaat  oluşursa eğitin motive edici bir nitelik 

kazanır.474   Aldıkları bu eğitimin sonucunda insanlar işleri iyice öğrenip tecrübe 

kazandıkça, iş yeknesaklaşacak, bulundukları mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla 

sorumluluklarını yetersiz bulacaklardır.475 İşte yükselme takdir edilme ve saygı görme 

ihtiyacının sonucudur. Bu ihtiyaçların giderilmesi işletmede verimliliğin sağlanması 

açısından oldukça önemlidir.Mesela yükselmeler işgörenlere üstün şevk sağlar,işgücü 

devrini düşürmek,bazı durumlarda personel gereksinmesinin karşılanması gibi sonuçlara 

neden olur. 

 2.3.5. KİŞİSEL YETKE ve GÜÇ KAZANDIRMA 

Yetke, başkalarına bir işi gördürmek için onların eremlerine (rızalarına) dayanmayı 

gerekli kılan  bir güçtür.476 Güç, “sosyal bir ilişki içindeki bir kişinin, direnmelere rağmen 

kendi iradesini yürütme olasılığıdır.” Günümüzde güç, başkalarının iradelerine ve 

direnişlerine rağmen birtakım şeyleri, elde etme yada politik mücadeleleri kazanma ve 

direnişlerle başa çıkma kapasitesi olarak tanımlanmaktadır.477  Görüleceği üzere otorite, 

                                                 
468 Çeltek, a.g.k. ,(21.07.2004) 
469 Oya Özçelik, “Eğitim ve Geliştirme”, İnsan Kaynakları Yönetimi, İ.Ü. İşletme Fak. 
Yay. İstanbul, 1998, s.169 
470 Yüksel, a.g.e.,s.199 
471 Sabuncuoğlu ve Tüz, a.g.e.,s.80 
472 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003) 
473 Şahin, a.g.e.,s.80 
474 Şahin,  a.g.e.,s.80 
475 Eren, a.g.e.,s.333 
476 Eren, a.g.e.,s.336 
477 Kırel,a.g.e., s.338 
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ancak bir güç kullanım şeklidir.478 Sorumluluk ise astın bir başkası için bir görevi yada 

belirli bir hizmeti yerine getirme mecburiyetidir. Bir kişi bir mecburiyeti kabullendiği 

zaman sorumluluğu veren kişiye karşı sorumlu olur.479

 Yetkesiz ve sorumsuz bir birey önemsiz ve verimsiz olarak kabul edilmektedir. 

Çalışanların etkili ve verimli olabilmesi için kendilerine yetki ve sorumluluk verilmesi 

gerekir.480 Yetki ve sorumluluk sayesinde işgören eylemlerinde özgürlük 

kazanır,sorumluluk yüklenir ve gereksinmelerini giderebileceği davranışlara yönelebilir. 

Ayrıca yöneticinin giderek artan sorumlulukları ve denetim yükü de bazı yetki  ve 

sorumluluklarının astlarına devredilmesiyle azalabilir.481 Personele sorumluluk vermek 

katılımı artırır.482 Yetki ve sorumluluk arasında bir dengenin olması gerekir. Başka bir 

ifadeyle yetkinin yanında yetkiye paralel yada denk sorumluluğunda verilmesi gerekir.483 

Yetki ve sorumluluk her mevkide denk olmadıkça, anlamsız bir ilişki ortaya çıkar.484 Yetki 

devrinden kaçınılırsa sorumluluk alanı oldukça genişler, böyle bir durumda da yetki ve 

sorumluluk dengesizliği ortaya çıkar. Çağdaş işletmeler merkezcil yönetimden uzaklaşarak 

işgörenlere kendi yetki alanları içinde bağımsız karar alma özgürlüğü tanır.485

 Örgütlerde çalışanlar, özellikle alt ve orta kademe yöneticileri, daha çok yetki 

sahibi olmak isterler.Yetki sahibi olan astlarda, örgütte daha çok çalışır ve daha başarılı 

olurlar. Onun için yöneticiler, astlarına gerekli yetkileri devrederek, onları yetkilendirmeli 

ve güçlendirmeli; böylece astlarını daha çok çalışmaya ve başarılı olmaya motive 

etmelidirler.486    

 

2.3.6. DİSİPLİN 

 Bireysel açıdan disiplin, “kişinin bir başkasıyla etkileşime girmeden kendi 

dürtülerini kontrol altına alma çabasıdır.” Örgütsel açıdan disiplin ise iki şekilde 

tanımlanabilir. Ceza nitelikli disiplin tanımlamasına göre disiplin, “istenmeyen davranışı 
                                                 
478 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği, Genişletilmiş 9.Bası, Beta Bas. Yay. Dağ., İstanbul, 
2003, s.567 
479 Celil Koparal, Yönetim ve Organizasyon, Editör: İnan Özalp, Anadolu Üniv. Yay. 
Eskişehir, 1997, s.186 
480 Sabuncuoğlu ve Tüz, a.g.e.,s.303 
481 Taştan, a.g.k. 
482 Yüksel, a.g.e.,s.25 
483 Şahin, a.g.e.,s.80 
484 Koparal, a.g.e.,s.190 
485 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm 
486 Genç, a.g.e.,s.238 
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engellemeye yarayan cezaların uygulanmasıdır.” Ceza nitelikli olmayan örgütsel disiplin 

tanımlaması ise “kural ve düzenlemelere uyan personel topluluğunun oluşturduğu bir 

örgütsel iklim ve tavrın yaratılmasıdır.” Öyleyse işyerinde disiplin “personellin inanarak ve 

arzu ederek işyeri kurallarına ve düzenine uygun davranış göstermesini sağlayan güç” 

olarak tanımlanabilir.487 İhtiyaçlara cevap verilmesi kadar şikayetlerin değerlendirilmesi de 

güdülemede belli başlı bir tatmin kaynağı ve aracıdır. Yerinde cezalandırma ve 

ödüllendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum, eşit muamele 

ilkelerine sadık kalmayı doğurduğu için , astların görevlerine karşı şevk ve ilgisini önemli 

ölçüde artıran bir özendirme aracı olacaktır.488    

 Örgütün işe ve işleyişe ilişkin olarak koydukları örgütsel kurallar, rol belirlemeleri 

ve örgütsel buyruklar biçiminde ortaya çıkar ve yasal oldukları için 

benimsenirler.Çalışanlar bu kurallar yasal olduğu ve birtakım yaptırımlarla 

güçlendirildikleri için uyarlar.Yani herhangi bir gruba girmek demek o grubun kurallarına 

uymak demektir.489 Yasal  kuralların kişilerin motivasyonunu arttırmada etkisi çok 

sınırlıdır.Bu yüzden bireysel başarı için konulan nitelik ve niceliğe ilişkin amaçları elde 

etmek,kurallar yoluyla mümkündür.Mesela bir işyerinde bir işgörenin bir günde çıkaracağı 

iş miktarı yada bir büroda sekreterin günde yazacağı daktilo sayfası kurallar altına 

alınabilinir.Örgütçe konulan bu tür üretim standartları örgütün koyduğu en alt yada 

herkesçe yapılabilecek orta düzey miktardadır.490 Örgütsel kuraların motivasyonu 

arttırmadaki  etkisi ancak yaratıcılığa ters düşmeyen kurallar koyulursa etkisi olabilir.  

 İyi bir disiplinin sağlandığı işyerinde,işgörenler düzenli bir şekilde işyerine gelir 

giderler, devamsızlık ve geç kalma sorunları en aza indirilmiştir, işyeri kurallarına uygun 

şekilde giyinir, araç ve gereçleri düzenli kullanırlar, çalışma istekleri yüksektir, sayı ve 

kalite açısından doyurucu iş çıkarırlar, iş arkadaşlarıyla uyumlu çalışırlar, amirlerine karşı 

saygılı ve yeni iş emirleri almaya hazır durumdadırlar. Böyle bir işyerinde çalışan 

insanların doyumları da yüksek olur.491

  2.3.7 TAKDİR ETME 

                                                 
487 Yüksel, a.g.e.,s.161 
488 Eren, a.g.e.,s.338 
489 Taştan, a.g.k. 
490 Taştan, a.g.k  
491 Yüksel, a.g.e.,s.162 
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  Çalışanı bir “insan” olarak, örgütün kıymetli bir bireyi olarak önem ve değer 

vermek, çalışan için en büyük ödüldür.492 Çalışanın kendince en büyük sermayesini yani 

emeğini üretime katmasının değeri kuşkusuz para ve diğer maddi unsurlarla 

karşılanmasının yanında yukarıda belirtilen manevi unsurlarla da güdülenmektedir. Bu 

unsurların içinde önemli unsurlardan bir tensi de takdir edilmedir. İnsanlar yaratılışları 

gereği yaptıkları işin önemsenmesini, işteki performanslarının sonunda en azından davranış 

olarak bunun karşılığını almak isterler. 

 Takdir edilme, manevi yönü  ağır basan ve tüm çalışanlar için önemli bir 

özendirme aracıdır.493  Hepimiz takdir edilmekten çok hoşlanırız ve değer veririz. Önemli 

bir insanın bizim başarımız yada katkılarımızla ilgili hoşnutluk belirten ifadelerini 

duyduğumuz o güzel an hepimizin hayatında önemli bir yere sahiptir.494 Çalışanlar 

genellikle şöyle yakınır o kadar çalışıyorum, kimse bir teşekkür bile etmiyor. Çalışanlara 

katkıları için neden teşekkür etmeyiz? Çalışanlar, geri bildirim almak için yanıp tutuşurlar. 

Gelişme kaydedip etmediklerini, görevlerinin gerektirdiği ölçüde çalışıp çalışmadıklarını 

bilmek isterler.495 Bunun sonucu da çalışanın takdir edilmesidir. 

 Takdir bir gösteri niteliğinde değil, içten ve haklı olmalıdır. Aksi halde asılsız 

gösteriler sonradan bir hak olarak benimsendiği gibi, personel arasında huzursuzluğa 

gereksiz takdir gösterisinde bulunulan kimseye karşı düşmanlığa kadar vardırılabilir.496 

Takdir edilme eylemi belirli özelliklere sahip olmalıdır: 497

• Takdir etme temel eylemi, temel liderlik prensibi olan herkese adil ve eşit 

muamele etme ilkesine uygun olmalıdır.  

• Kişisel kazanç amacıyla yapılan işler değil, gerçek başarılar veya katkılar 

ödüllendirilmelidir. 

• Kuruluşun öz değerlerini yansıtmalıdır. 

• Herkese rehberlik edebilmeli ve özendirici olmalıdır. 

• Ödül mümkün olduğunca çalışanların önünde, halka açık bir yerde verilmelidir. 

• Resmi olduğu kadar, gayriresmi olarak da takdir etmeyi unutmayın. 

                                                 
492 Genç, a.g.e.,s.238 
493 Gülten İncir, Çalışanların İş Doyumu Üzerine Bir İnceleme, MPM Yay. Ankara, 
1990, s. 59  
494 Adair, a.g.e.,s.217 
495 Robert Veninga,  “Ruhlarını Doyurun” ,Executive Excellence, Rota Yayınları, S: 47 Şubat 2001,s. 3  
496 Eren, a.g.e.,s.339 
497 Adair,a.g.e.,s.219 
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• Her şeyin ötesinde, bu ödül içten ve samimi olmalıdır. Tek kelimeyle çalışanlara 

gerçek ödüller sunulmalıdır. 

 İnsanlar hak ettiği zaman takdir edilmeli, ertelenmemeli ve takdir 

abartılmamalıdır. Takdir etme, samimi duygularla ve adil olarak yapılmalıdır. 

Unutulmamalıdır ki, Takdir etme en ucuz güdüleme aracıdır. 

  2.3.8 REKABET  

 Organizasyondaki verimliliğin artması için yönetim rekabeti desteklemelidir.498 

Rekabet öncelikle , işin ağırlık ve monotonluğunu hissettirmeyecek , dinamizmi ve şevki 

getirecek , çalışmayı kamçılayacak dolayısıyla verimliliği artıracak bir araçtır.499 Rekabet 

işin ağırlığını hissettirmeyecek,dinamizmi ve şevki getirecek,çalışmayı kamçılayacak 

dolayısıyla verimliliği sağlayacak bir araçtır.Bireyin rekabete yönelmesinin temel nedeni 

saygı görme, tanınma ve kendini gerçekleştirme ihtiyaçlarının bir görüntüsüdür.500 

Yönetici bu araçla oynarken çok dikkatli olma zorunluluğundadır. Çünkü  rekabetin 

sonucunda başarıya ulaşanlar yani kazananlar ve başarısızlığa uğrayanlar yani kaybedenler 

olacaktır. Rekabetin olumlu motivasyon yanında olumsuz motivasyonu da getirebilmesinin 

bir diğer nedeni ; başarı kazanan tarafın olumsuz motivasyona uğramasıdır. Her rekabetten 

galip çıkan ve artık buna alışan işgören(ler) için rekabet etmek ve kazanmak artık hiçbir 

gereksinmeyi karşılamaz. Yöneticini , rakip tarafların dengeli bir düzeyde kalmasını 

sağlamak birinci görevi olacaktır. İşgörenler için , kişisel amaçları ile uygun bir 

optimumda birleştirilmiş olan , organizasyonel amaçlara ulaşmak için rekabet yaptıkları 

bilinci önemlidir. Bu bilinç açısından bakıldığında , rekabet , korkulacak değil istenecek , 

işbirliğini bozacak yerde pekiştirecek bir olgudur.501

 Rekabet konusunda dikkat edilmesi gereken husus kazananların yanında 

kaybedenlerinde olmasıdır. Bunun sonucu da kötücül rekabettir. Bazı yöneticiler bilerek 

kötü rekabeti desteklerler. Kötücül bir rekabeti teşvik eden yöneticiler bu uygulamaları 

nedeniyle bazen tuzağa düşerler. Kötücül rekabetin sonucu olarak aynı işi yapan kişiler 

fikirlerinin veya müşterilerinin çalınması korkusuyla birbirlerine işleri hakkında hiçbir şey 

söylemezler. Bu da işletme içi dayanışmayı yok edebilir. Verim düşer. Birimler ve hatta 

çalışanlar birbirlerini rakip ve hatta düşman gibi görmeye başlayabilirler. Yönetici 
                                                 
498 Taştan, a.g.k. 
499 Kaynak, a.g.e.,s. 109 
500 Taştan, a.g.k. 
501 Kaynak, a.g.e.,s.109 
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rekabetçi bir iş ortamı yaratırken bunlara dikkat etmeli aynı statüdeki işgörenler arasında 

tatlı bir rekabeti oluşturmalıdır.  

  2.3.9. İŞ GENİŞLETME 

 Görevlerin yatay biçimde genişletilmesidir. Örneğin yalnızca bir makineyi nasıl 

çalıştırdığını bilmek yerine, işçiye iki yada üç makineyi çalıştırma sorumluluğu 

verilebilir.502 İş genişletme aşırı işbölümünün neden olduğu stresi yenmek için bir işgöreni 

tek ve küçük bir iş yapmak yerine birbirine benzer işleri yapmasına olanak tanıyan yeni bir 

düzenlemeye gitmektir. 503 İş genişletme çalışanın psikolojik açıdan gelişimine fırsat 

yaratması amacıyla işlerin içeriğinde kasıtlı olarak yapılan değişimi ifade eder. İş 

genişletme, çalışanın yerine getirdiği iş veya görevlerin sınırını ve alanını artırmayı ifade 

eder.504

 İş genişletme ile ilgili temel varsayım, genişletilmiş olan işlerin hem çalışan, hem 

de kurum içi motivasyonda artış, can sıkıntısı ve tatminsizliklerde azalma, artan verimlilik 

ile üst düzeyde işe katılım sağlamasıdır.Bu amaçla işleri genişletme de kullanılan dört 

önemli yöntemi ortaya koyabiliriz.505

• Çalışanların bürün potansiyellerini kullanacakları şekilde çalışmalarını istemek 

yani çalışanları mücadeleye sevketmek. Bu sonuç işin kendisinde yapılacak değişiklikler 

ile sağlanmalıdır. 

• Çalışanların işin çok daha ilginç olan yönlerini öğrenmelerine imkan yaratmak 

amacıyla işin zor, tekrarlı ve can sıkıcı olan kısımlarının mümkün olduğunca makinelere 

verilmesi. 

• İşte daha az monotonluk ve daha fazla çeşitlilik yaratmak amacıyla işe dönük 

daha çok eylem ile görev belirlemek. 

• İş rotasyonu yapmak. Bu uygulama çalışanların yani yetenekler kazanmalarına ve 

farklı türden işler ile meşgul olmalarına imkan sağlar. 

 2.3.10. İŞ ZENGİNLEŞTİRME 

                                                 
502 Can, a.g.e.,s.203 
503 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm 
504 Şimşek ve Öge,a.g.e.,s.96 
505 Şimşek ve Öge,a.g.e. ,s.96 
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 Davranış bilimcilerin, özellikle Herzberg’in önerdiği bu yöntem, bir işin içeriğini 

ve sorumluluk düzeyini, o işi yapan personelin güdüsel ihtiyaçlarını  doyuracak biçimde 

değiştirmek olarak tanımlanabilir.506 İş zenginleştirmede birbirinden farklı nitelikteki işler, 

dikey düzeyde aynı kişi tarafından yapılır ve özellikle yeni yetki ve sorumluluklar 

yüklenir. Bu durumda işin akışı ve denetimi üzerinde kişiler daha çok söz sahibi olacak ve 

çalışma isteği artacaktır.507 İş zenginleştirme tekniği şema üzerinde aşağıdaki gibi 

izlenebilir.  

 

  

Şekil – 12: İş Zenginleştirme 

Kaynak: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm 

 İş zenginleştirme çalışanlara kendi çalışma hızlarını belirleme, ortaya koydukları 

işlerin kalitesinden sorumlu olma, hatalarını düzeltme, çalışma yöntemlerini, 

kullanacakları alet, makine ve techizatı seçme imkanı tanıması anlamına gelir.İşin içeriği 

çalışanlara başarı, kişisel gelişim, tanınma olanağı sağlamakta, çalışanlara daha fazla 

sorumluluk yüklemekte ve işler çok daha anlamlı ve çekici hale gelmektedir.508

  2.3.11. İŞ ROTASYONU 

 İşin tekdüzeliğini önlemede kullanılan ilk ve basit yöntem iş değiştirmedir. 

Western Elektrik, Ford ve Bethelem Steel gibi örgütlerde kökenlerini bulan bu yöntem; bir 

                                                 
506 Can, a.g.e.,s.203 
507 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm 
508 Şimşek ve Öge,a.g.e. ,s.97 
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iş, o işi yapan için bir anlam taşımadığı zaman, işi yapanın aynı düzeyde ve benzer 

becerileri gerektiren bir işe verilmesidir.509  

 İş rotasyonu ayrıca iş örgütlerinin bir eğitim yöntemi, olarak da kullanılmaktadır. 

Örgütlerde hem üst ve orta kademelerde, hem de alt kademelerde  yaygın olarak kullanılan 

bu yöntem sayesinde çalışan iş veya görevini daha başarılı bir biçimde yürütebilmek için 

ihtiyaç duyacağı bilgi , beceri ve deneyime sahip olacaktır.510

  2.3.12. ESNEK ZAMAN UYGULAMALARI 

 Klasik çalışma sistemi, günde sekiz saat, haftada 5 gün yada 6 gündür. Bu 

sistemde çalışanlar, sabah belirli bir saatte işe başlarlar ve sekiz saat çalıştıktan sonra, 

akşam belirli bir saatte işi terk ederler. Kısa bir ifadeyle klasik çalışma sistemi saatleri 9 – 

17 arasındadır. Kişilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde çalışmalarını sağlamak 

amacıyla ortaya atılan esnek zaman uygulamasında örgütte günün belli bir zaman 

diliminde bütün personelin bulunması gerekir.511  

 Esnek çalışma yöntemi devamsızlığı önleme,verimi arttırma,fazla mesai 

harcamalarını düşürme,yönetime olan tepkileri ve düşmanlıkları azaltma,trafik 

sıkışıklıklarını önleme,bağımsızlık ve sorumluluk duygusu vererek iş tatminini attırma gibi 

yararlar sağlar. 512

  Esnek çalışma süreleri iş örgütlerine hizmetlerindeki kaliteyi arttırma, 

değişen koşullara uyum sağlama, verimliklerini arttırma, çalışanların refah düzeyleri ile 

istihdam durumlarını koruma imkanı verir. 513  

 

 

 

                                                 
509 Can, a.g.e.,s.203 
510 Şimşek ve Öge,a.g.e. ,s.98 
511 Can, a.g.e.,s.204 
512 Taştan, a.g.k 
513 Şimşek ve Öge, a.g.e. ,s.99 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ALT GELİR GRUBUNU ETKİLEYEN MOTİVASYON UNSURLARI 

 

3.1 ÇALIŞMANIN AMACI ve ÖNEMİ 

 Alt gelir grubu, gelir dağılımında en az payı alan, tüketim harcamaları sınırlı 

toplum kesitidir. Alt gelir grupları, her anlamda ihmal edilmesine rağmen ekonomik 

hayatın lokomotifi durumunda olan toplum kesimidir. Bu gelir grubunda bulunan insanlar 

geçimlerini emeklerini üretim faktörü olarak kullanan insanlardır. Geçimlerini 

işletmelerden aldıkları sabit ücretlerle sağlayan bu grup, genel olarak ihmal edilmiştir. 

Günümüz işletmelerinde emeğe sadece, herhangi bir üretim faktörü olarak bakmak 

yanlıştır. Günümüz modern yönetim anlayışına göre, insan, duyguları olan, düşünen, 

sosyal ve karmaşık bir varlıktır.  Alt gelir grubunu oluşturan insanların işletmenin 

amaçlarını benimsemesi, işletmenin, kârlılığını artırması açısından önemlidir. Bu gelir 

grubunu oluşturan insanlar toplumun en büyük kesimini oluşturmasına rağmen milli 

gelirden aldığı pay, sayısıyla ters orantılıdır. İnsanların ihtiyaçları vardır. İhtiyaçlar ise 

davranışları yönlendirirler. Sayı olarak bu kadar büyük bir kesimi oluşturduğu ekonomik 

hayatta, bu insanların ihtiyaçları ve güdüleyici faktörler iyi bilinmelidir. Alt gelir grubunu 

oluşturan insanların motivasyonları işletmenin başarılı olması ve verimli çalışması için son 

derece önemlidir. O halde bu çalışmanın amacını aşağıdaki gibi sıralayabiliriz. 

 

1. Örneklem kapsamında asgari ücretle çalışan insanların, mevcut durumdan 

memnuniyetlerini ölçme, 

2. Örneklemin bir Kamu kuruluşu olmasına rağmen özel sektörmüş gibi çalışan 

işgörenlerin, işletmeden beklentileri, 

3. Daha önce yapılan ve örneklemi gelir düzeyinin yüksek olduğu Avrupa ülkeleri 

ve Amerika olan varsayımların ülkemiz alt gelir grubunu oluşturan insanlarda 

ne kadar etkili olduğunu ortaya çıkarmak, 

4. Frederick Herzberg’ in hijyen faktörleri ve motivatörleri bu gelir grubunu 

oluşturan insanlardaki etkisi de gerçekten Herzberg’in belirttiği gibimi? Yoksa 

bulundukları ortamın da etkisiyle hijyen faktörler motivasyon aracı 

olabilmektemidir? 
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5. Sonuç olarak alt gelir grubunu oluşturan insanları ücret ve diğer maddi teşvik 

unsurlarının etkileme derecesi ile manevi unsurlar dediğimiz diğer unsurların 

etkileme derecelerini araştırmak çalışmamızın amaçlarını oluşturmaktadır. 

 

3.2. ÇALIŞMANIN KAPSAMI 

  

Çalışmanın ilk bölümü Motivasyon kavramına genel bir bakış niteliğindedir. Bu 

bölümde motivasyonla ilgili çeşitli kavramlara yer verilerek, motivasyon teorileri 

ayrıntılı olarak incelenmektedir. Ayrıca bu bölümde motivasyon ile örgüt kuramları 

arasındaki ilişki ortaya konmaya çalışılmaktadır. Motivasyonun önemi çalışanlar,  

yöneticiler ve örgütsel açıdan incelenmektedir.   

İkinci bölümde motivasyonu sağlayan unsurlar ele alınmıştır. Bu unsurlar 

ekonomik, psiko – sosyal ve örgütsel – yönetsel araçlar üst sınıflandırması içerisinde 

incelenmiş, maddi unsurlar ayrıntılı olarak irdelenmeye çalışılmıştır. 

Çalışmanın üçüncü ve son bölümünde Selçuk Üniversitesi Meram Tıp Fakültesinde 

çalışanlar üzerinde yapılan, onların motivasyon durumlarını inceleyen, ikinci 

bölümdeki unsurlara verdikleri önemi ortaya çıkarmak amacıyla yapılan anket 

çalışması yorumlanarak, varsayımların doğrulanmasına çalışılacaktır.  

 

3.3. ÇALIŞMANIN YÖNTEMİ 

Çalışmamızda amaç, uygulama ve konuya bağlı olarak temel ve uygulamalı 

araştırma tekniklerinden her ikisine de yer verilmektedir. Çalışma konusunun 

kavramsal boyutu açısından yeni bilgiler ortaya konulmaya çalışılmaktadır. Bu sebeple 

bilgi bilgi içindir anlayışı doğrultusunda yerli ve yabancı literatürün taranması ve bir 

betimlemeye gidilmesi amaçlanmıştır. Diğer taraftan sorunlara somut çözümler 

getirebilmek için ise, uygulamalı bir araştırma tekniğine de ihtiyaç duyulmuştur. Bu 

bağlamda kapalı uçlu anket uygulaması yapılması ve varsayımların likert  ölçeği ile test 

edilmesi somut sonuçlar için uygun düşmektedir. 

 

3.3.1. ÇALIŞMANIN EVRENİ ve ÖRNEKLEM 

 Çalışanın evreni Selçuk Üniversitesi Meram Tıp Fakültesi Hastanesinde çalışan 

asgari ücretli geçici personeldir. Uygulamalı araştırmalarda evren ve konu ne kadar 

daraltılırsa somut sonuçlara ulaşmada o kadar kolaylaşır. Ayrıca evrenin tüm Türkiye 

seçilmesi hem zaman alacak, hem de maliyetli olacaktır. Çalışmanın evreninin sadece 
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Meram Tıp Fakültesi Hastanesi olmasının sebebi; kurumda bir çok sosyal sınıftan insanın 

olması, sayılarının fazla olması ve bu sosyal sınıf farklılıklarına rağmen hepsinin aynı ücret 

düzeyinde çalışıyor olmasıdır. Hastanede  asgari ücretle çalışan,  

- Temizlik personelleri 

- Hasta bakıcılar, 

- Bilgi işlem çalışanları ve bilgisayar operatörleri 

- Aşçılar ve garsonlar 

- Güvenlikçiler, kapı görevlileri ve gözetmenler, 

- Büro memurları ( memur adı, büro işi yapmaları nedeniyle verilmiştir.) 

- Hemşireler, 

- Sağlık memurları ve sağlık teknisyenleri  

Ayrı statülerde olmalarına rağmen aynı ücretle çalışan bu kadar türden insanı aynı 

kurumda bulmak, evrenin Meram Tıp Fakültesi olarak seçilmesinde etkili olmuştur.  

 

  3.3.2 VERİLERİN TOPLANMASI 

 Araştırmada kapalı uçlu anket tekniği kullanılmış, anket soruları 5’li Likert ölçeği 

dikkate alınarak dört aşamadan oluşmuştur.  Birinci aşamada durumu tespiti açısından, bu 

işi yapma nedenleri, ikinci aşamada hijyen faktörlere çalışanların verdiği önem ve fiziksel 

ortam – iş verimi arasındaki ilişkinin tespiti, üçüncü bölümde performansı etkileyen 

faktörler, dördüncü bölümde işgörenlerin işletmeden beklenti ve tepkilerini gösterme 

şekilleri yer almaktadır. Ayrıca ankette örneklem kapsamındaki çalışanların demografik 

durumları ile işletmedeki pozisyonları ve çalışma süreleri de sorulmuştur.  

 Anket soruları, yüz yüze görüşme şeklinde yapılmıştır. Bazı bölümlerde ise o 

bölümde çalışan bir kişiye anketin yapılış tekniği ayrıntılı olarak anlatılmış ve çalışanlarla 

o kişinin görüşmesi sırasında sorular sorulmuştur. Hastane çalışanlarından 250 sinin 

katılımı ile gerçekleştirilen çalışma sırasında ankete katılanların sorulara açık yüreklilikle 

cevap vermeleri için her tür ortam yaratılmış, tüm birimlerin sorumlularından izin akınmış, 

anketin başka kimselere verilmeyeceği ısrarla belirtilmiştir. Bölüm çalışanları arasından 

seçilen anketörlerle sürekli olarak görüşülmüş, anlaşılmayan yada tereddüt edilen sorular 

tekrar tekrar anlatılmıştır.  
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 3.3.3. VERİLERİ DEĞERLENDİRME 

 

 Anket formalarının değerlendirilmesinde SPSS 10.0 programından yararlanılarak, 

aritmetik ortalama standart sapma gibi istatistiksel yöntemler kullanıldığı gibi en az aralık 

seviyesinde ölçülmüş iki değişken arasındaki ilişkinin yada bağımlının şiddetini 

belirlemeye yönelik “Pearson Korelasyon” analizi de yapılmıştır. Ayrıca “Bağımsız İki 

Grup t Testi”, “Anova”, “Oneway Anova” ve “Scheffe” testleri uygulanmıştır. 

 Pearson Korelasyon analizi parametrik testlerden olup en az aralık seviyesinde 

ölçüm gerektirmektedir514 Korelasyon analizi neticesinde korelasyon katsayısı -1 ile + 1 

arası değer alır. +1 değer olması iki değişken arasında doğrusal bir ilişkinin olduğunu 

gösterirken, -1 olması ise değişkenler arasında tersine bir ilişkinin olduğunu gösterir. 

Katsayının 0 olması değişkenler arasında herhangi bir ilişkinin olmadığı anlamına gelir.515  

 Bağımsız iki grup arasında t Testinde “t” değerine karşılık gelen anlamlılık 

seviyesi olan “2-tailed significance” değerinin % 5 anlamlılık düzeyi için 0.05’ten veya % 

1 anlamlılık seviyesi için 0.02’den küçük olması halinde karşılaştırılan iki grup arasında 

incelenen özellik açısından anlamlı fark vardır yorumu yapılır.Aksi durumda ise iki grup 

arasında anlamlı fark yoktur sonucuna varılır.516

 İkiden fazla grubun çeşitli yönden karşılaştırılması durumunda ANOVA yada 

One-Way ANOVA testi uygulanır. One-way ANOVA testi sonuçlarına göre gruplar 

arasında farkın olmadığı sonucuna varılır sadece ANOVA (F testi) sonucu verilir ve 

gruplar arasında fark yoktur anlamı ortaya çıkar(ANOVA testi sonucu anlamlılık düzeyi) F 

prob değerin 0.05’ten küçük olması durumunda gruplar arasında anlamlı farkın olduğu 

sonucuna varılır.517

 

 

3.4. ÇALIŞMANIN VARSAYIMLARI 

 

1. Alt gelir gruplarını en çok etkileyen unsur en çok ihtiyacını duydukları şey yani 

ücret ve diğer ekonomik faktörlerdir. 

                                                 
514 Remzi Altunışık, Sosyal Bilimlerde Araştırma Yöntemleri,SPSS Uygulamalı, Sakarya Kitabevi, 
Adapazarı, 2001,s.283 
515 Ali Şahin, Türk Kamu ve Özel Kesim Yöneticilerinin Motivasyon Durumu: Kavramsal ve Ampirik 
Çalışma, Yayınlanmamış Doktora Tezi, Konya,2003,s.126 
516 Şahin, a.g.e.,s.126 
517  Şahin,a.g.e.,s.126 
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2. Herzberg’in “hijyen” dediği faktörler alt gelir gruplarında motivasyon sağlayan 

faktörlerdir. 

3. Alt gelir gruplarında “iş memnuniyet” düzeyi düşüktür. 

4. Alt gelir grupları işten ayrılma konusunda isteksizdirler. 

5. Alt gelir grubu çalışanları kararlara katılma konusunda isteksizdirler. 

6. Gelir düzeyi düşük olan insanlar yaptıkları işi daha çok zorunluluktan 

yapmaktadırlar. 

7. Asgari ücretle çalışanlar genel olarak eğitim düzeyi düşük olan insanlardır. 

8. Eğitim düzeyi ile işgörenlerin gösterdikleri tepkiler arasında doğrusal bir ilişki 

vardır. 

 

3.5 İŞGÖREN MOTİVASYON İLE İLGİLİ YAPILAN ARAŞTIRMALAR  

 

Bu başlık altında konu ile ilgili olarak  yapılan yurtiçi ve yurtdışı araştırmalardan 

bazılarına yer verilecektir. 

Porter 1961 yılında üç şirketteki alt ve orta düzey yöneticileri örneklem aldığı 

araştırmasında şu sonuçlara varmıştır;518

•  Yönetim pozisyonlarının dikey olarak sıralanması psikolojik 

gereksinmelerin ne derece giderildiğinin belirlenmesinde önemli bir 

değişken olarak görünmektedir. 

• Alt kademe ve orta kademe yöneticilerin güdülerinin karşılanma (tatmin) 

yetersizliği açısından en büyük farklılık, saygı, güvenlik ve otonomi 

güdüleri alanlarında bulunmaktadır. Bu güdüleri alt kademe yöneticilere 

göre orta kademe yöneticilerde anlamlı derece doyurulmaktadır. 

• Porter 1961 yılında yaptığı araştırmada, evren olarak alınan yönetim 

kademelerinde üst düzey güdülerin en az tatmin olunan güdüler olduğunu 

vurgulanmaktadır. 

• Yine her iki kademe yöneticilerinde “kendini gerçekleştirme” ve “güvenlik” 

güdüleri, “saygınlık” ve “otonomi” güdülerinden daha önemli 

görülmektedir.   

Wiley(1998) Kovach (1995), Blun ve Spring (1991) ve Cacioppe ve Mock 

(1984) yaptıkları araştırmalarda, kamu çalışanlarının işgüvencesi, takım çalışması, 

                                                 
518 Şahin, a.g.e.,s.127 
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topluma yararlı olma gibi faktörlere, yüksek ücret, prestij ve başarma azmi, 

bağımsız çalışma faktörlerinden daha fazla önem verdiklerini ortaya koymuştur. 

Kaynak 1973 ve 1981 yıllarında İstanbul’da üç büyük işletmede yer alan 

işgörenler ve yöneticiler üzerinde yaptığı araştırmalarda sonuçlar açısından önemli 

bir fark olmadığını belirtmektedir.519

1973 yılında yapılan araştırmanın sonuçlarında gereksinimler şöyle 

sıralanmaktadır. 

i. Güvenlik, 

ii. Fizyolojik, 

iii. Saygı görme, 

iv. Sevgi ve Aidiyet, 

v. Kendini gerçekleştirme 

 

Aynı örneklem ve evren üzerinde yapılan 1981 yılındaki araştırma sonuçları 

ise şu şekildedir; 

i. Güvenlik 

ii. Fizyolojik, 

iii. Sevgi ve Aidiyet 

iv. Saygı görme, 

v. Kendini gerçekleştirme. 

 

 

Gökçe, 1999 yılında Kamu kurumlarında çalışan 105 işgören üzerinde yaptığı, 

işgörenlerin motivasyonuyla ilgili yaptığı araştırmada şu sonuçlara ulaşılmıştır;520

1. İşgörenler açısından, “Adil ve tatmin edici ücret” gereksinimi, yoğunlu en yüksek 

ihtiyaçtır. 

2. Kendini gerçekleştirme, başarının takdiri, işte ilerleme ve yükselme olanağı, vb. 

gibi gereksinimler işgörenler açısından çok önemli olarak görülmektedir. 

3. İşgörenler büyük oranda kararlara dahil edilmediği görüşündedir. Çok düşük bir 

oranda ise kararlara katıldıkları ve yöneticilerin kendilerini dinledikleri 

fikrindedirler. 

                                                 
519 Tuğray Kaynak, “A.Maslow’un Holistik – Dinamik Motivasyon Modeli’nin İstanbul İşgörenleri 
Üzerindeki İki Başka Zaman Noktasında Sınanmış Geçerlilik Durumu”, Yönetim Psikolojisi II, TODAİE, 
1981, s.370 - 383 
520 Gülise Gökçe, “Kamu Kurumlarında İşgörenlerin Motivasyonu Üzerine Bir Araştırma”, S.D.Ü, İktisadi 
ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, 1999, s.269 - 276 
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Öztürk ve Dündar 2003 yılında yaptıkları ve 42 yönetici ile 108 işgörenin katıldığı 

araştırmanın sonucunda aşağıdaki sonuçlara ulaşmışlardır;521

a. İşgörenlerin çok büyük bir çoğunluğu, bir kurumda çalışanların çok büyük bir 

oranı işyerindeki huzursuzluğun nedeninin ekonomik adaletsizlik olduğunu 

düşünmektedir. 

b. Yapılan işin takdir edilmesi çalışanlarda derin bir tatmin duygusu yaratır.  

c. İşgörenlerin büyük bir çoğunluğu, parasal ödüllere, manevi ödüllerden daha 

çok önem verirler. 

d. İşgörenlerin büyük çoğunluğu kurumlarda işinde başarılı olanların yükselme 

olanaklarının açık olması gerektiği görüşündedirler.  

 

Tarlan ve Tütüncü522’nün Konaklama işletmelerinde yaptıklar 149 kişi üzerinde 

yaptıkları arştırma da Herzberg’in “çift faktör kuramının” doğru olduğu, ücretin bir 

motivasyon unsuru olmasına rağmen motivasyonun ana faktörü olmadığı sonucuna 

ulaşmıştır. Ücret işletme içerisindeki  olumsuzlukların ücretin iyileştirilmesi ile 

nötrleştiği, ancak kesinlikle güdüleme de doğrudan bir etki yapmadığını 

belirtmişlerdir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 
521 Zekai Öztürk ve Hakan Dündar, “ Örgütsel Motivasyon ve Kamu Çalışanlarını Motive Eden Faktörler”, 
C.Ü. İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, C:4, S:2, 2003, s. 57-67 
522 Deniz Tarlan ve Özkan Tütüncü, “Konaklama İşletmelerinde Başarım Değerlemesi ve İş Doyumu 
Analizi” DEÜ Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, C.3 ,S:2 , 2001, s.141-163 
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 3.6 ÇALIŞMADA ELDE EDİLEN BULGULAR 

 

               Tablo – 9 :  Örneklemin yaş grubu frekansı 

  Frekans Yüzde 
 
 

Geçerli 
Yüzde 

18-20 5 2,0 2,0 

21-30 167 66,8 66,8 

31-40 62 24,8 24,8 

41-50 15 6,0 6,0 

51+ 1 ,4 ,4 

Toplam 250 100,0 100,0 

 

 

Tablo 9’da görüldüğü gibi, araştırma kapsamındaki çalışanların çok büyük oranı 21 – 30 

yaş grubu arasındadır. (%66.8), %24.8’i 31 – 40 yaş, % 6’sı 41 – 50 yaş arasında iken, % 

2’si 18 – 20 yaş gubunda ve %0.4’ü 50 yaşından büyüktür. 

 

Tablo – 10 : Araştırmaya Katılanların Medeni Durumu 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Evli 175    70.0 70,0 

Bekar 73 29.2 29,2 
Dul 2 0.8 8.0 

Toplam 250 100.0 100.0 
     

 

 Tablo  10’da görüldüğü üzere araştırma kapsamındaki evlilerin oranı % 70, 

Bekarlar %29. 2 ve dulların oranı ise % 0.8 dir. 
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Tablo – 11 :  Araştırmaya katılan işgörenlerin, mesleki dağılımı 
 

Frekans Yüzde Geçerli 
Yüzde 

Temizlik 27 10,8 10,8 
H.Bakıcı 32 12,8 12,8 
Hemşire 13 5,2 5,2 
Sağlık Pers. 36 14,4 14,4 
Sekreter 8 3,2 3,2 
Güvenlik, kapı gör. ve gözetmen 12 4,8 4,8 
Garson veya Aşçı 57 22,8 22,8 
Teknik eleman 21 8,4 8,4 
şoför 7 2,8 2,8 
Memur 28 11,2 11,2 
Bilgisayar op. 9 3,6 3,6 
Toplam 250 100,0 100,0 

 

 Araştırmaya katılan işgörenlerin %22’si Mutfakta asgari ücretle çalışan, garson 

veya aşçı, %14.4’ü Sağlık personeli olarak adlandırdığımız, Sağlık Memuru, Sağlık 

Teknikeri ve Sağlık Teknisyeni, %12,8’i Hastabakıcı, % 11.2’si Bürolarda çalışan asgari 

ücretli personeli çalışan ve daha çok masabaşı işi yapan Memur, %10.8’i Temizlik 

Personeli, %8.4’ü Atölye yada serviste çalışan teknisyenler, %5.2’si Hemşire, %4.8’i 

Güvenlik veya Kapı Görevlisi, %3.2’si  Sekreter, %3.6’sı döner sermaye, bilgiişlem gibi 

yerlerde çalışan bilgisayar operatörleri, % 2.8’i ise Hastane Şoförleridir.  

 

Tablo  - 12 : İşgörenlerin Kurumdaki Çalışma Süreleri 
 
 

Frekans Yüzde Geçerli 
Yüzde 

0-2 yıl 70 28,0 28,0 

2-5 yıl 80 32,0 32,0 

5-10 yıl 69 27,6 27,6 

10-15 yıl 17 6,8 6,8 

15 yıl + 14 5,6 5,6 

Toplam 250 100,0 100,0 

 

Tablo 12’de görüldüğü gibi geçici statüde çalışanların çok büyük bir 

çoğunluğu 2 yılda uzun süre hastanede çalışmaktadırlar. Çalışanların %32’si 2 ile 5 

yıl, % 28’i 0 ile 2 yıl, %27.6’sı 5 ile 10 yıl, %6.8’i 10 ile 15 yıl, ve en ilginç oran 
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ise %5.6’ sı 15 yıldan uzun süredir aynı kurumda asgari ücret alarak 

çalışmaktadırlar.  

 

    Tablo – 13  : Örneklem Kapsamındaki Çalışanların Çalıştıkları Birimler 

 

  Frekans Yüzde 
 
 

Geçerli Yüzde 

Laboratuvarlar 34 13,6 13,6 

Mutfak 61 24,4 24,4 

Atölye 21 8,4 8,4 

Güvenlik ve Kapı 
Görevlisi 

10 4,0 4,0 

Servis 67 26,8 26,8 

Şoför 5 2,0 2,0 

Poliklinik 1 ,4 ,4 

Döner sermaye 30 12,0 12,0 

Büro 11 4,4 4,4 

geneltemizlik ve bahçe 9 3,6 3,6 

Ameliyathane 1 ,4 ,4 

Toplam 250 100,0 100,0 

 

Tablo 13‘de görüldüğü gibi, çalışanların, %26.8’i servislerde çalışan, hastabakıcı, 

%24.4’ü mutfak çalışanları, %13.6’sı Laboratuvarlarda çalışanlar, %12’si döner 

sermayede çalışan, memur ve bilgisayar operatörleri, %8.4’ü atölyede çalışan 

teknik ve idari personel, %4.4’ü çeşitli bürolarda çalışan memurlar, %4’ü Güvelik 

elemanı, % 3.6’sı bahçe temizliği ve genel hastane temizliği yapan personel, % 0.4 

poliklinik çalışanı ve aynı oranda ameliyathane personelidir 
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   Tablo  - 14 : Çalışanların Eğitim Durumu 
    

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde

İlkokul 67 26,8 26,8 

Oratokul 40 16,0 16,0 

Lise 94 37,6 37,6 

Üniversite 48 19,2 19,2 

Y.Lisans 1 ,4 ,4 

Toplam 250 100,0 100,0 

 

 

Araştırmaya katılanların % 44’8’i yani yarıya yakın bir kısmı düşük tahsil 

grubuna dahildir. %37’si Lise mezunuyken, iki yada dört yıllık Üniversite 

mezunlarının sayısı sadece, %19.6’dır.  

 

Tablo – 15 : Toplam Çocuk Sayısı 

 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde
0 104 41,6 41,6 
1 69 27,6 27,6 
2 50 20,0 20,0 
3 15 6,0 6,0 
4 12 4,8 4,8 
Total 250 100,0 100,0 

 

Tablo 15’de görüldüğü üzere, örneklemimizin, %58.4’ünün 1 veya daha 

fazla sayıda çocuğu bulunmaktadır. Çocuğu olan çalışanların büyük bölümünün 

(%27.6) tek çocuğu varken iki çocuğu olan çalışan sayısı 50 dir. %41.4’ünün 

çocuğu yokken, %6’sını üç ve % 4.8’inin ise dört çocuğu bulunmaktadır. 
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Tablo – 16 : Okula Giden Çocuk Sayısı 

 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

0 169 67,6 67,6 

1 38 15,2 15,2 

2 34 13,6 13,6 

3 9 3,6 3,6 

Toplam 250 100,0 100,0 
 

Tablo 16’da çalışanların okula giden çocukları gösterilmiştir. Çocuğu 

olanların % 15.2 si tek çocuk okutmakta, %13.6’sı 2 çocuk ve % 3.6 ‘sı ise üç 

çocuğunu okula göndermektedir. Anket çalışmasında sorulan okula giden çocuk 

sayısında “dört çocuk” seçeneği işaretlenmemiştir.  

 

   Tablo – 17 : Aylık Gelir miktarı, 

 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde

  Asgari Ücret 217 86,8 86,8 

400 - 500 YTL 22 8,8 8,8 

500 YTL + 11 4,4 4,4 

Toplam 250 100,0 100,0 

 

Tablo 17’de görüldüğü üzere, 250 adet katılanın 217’si yani %86.8’i sadece 

hastaneden aldığı asgari ücretle geçimini sağlarken, %8.8’i küçük miktarlarda yan 

gelirler (400 – 500 YTL ) den yararlanmakta, %4.4’ü ise ikinci iş, ekstra diğer 

gelirlerden sağladıkları parayla geçinmektedir.(500 YTL ve üzeri) 
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Tablo – 18 : Evin Durumu 
 

  Frekans Yüzde Geçerli 
Yüzde 

Mülkiyet 63 25,2 25,2 

Kira 187 74,8 74,8 

Toplam 250 100,0 100,0 

  

Araştırmaya katılanların tamamına yakını aldıkları asgari ücretle, aynı 

zamanda ev kirası ödemektedirler. Kirada oturan personelin oranı % 74.8 iken, 

%25.2’si ya kendi evinde oturuyor yada ailesiyle birlikte kalıyor.  

 

Tablo – 19 : Çalışanların Bu İşi  Yapma Nedenleri 

Denek 
Sayısı 

Aritmetik 
Ortalama 

Standart 
Sapma 

İş yerinin çalışma saatlerinin belli olması 250 4,09 1,17 

Şartların zorlaması 250 3,91 1,26 

Başka iş yapma imkanlarının olmaması 250 3,72 1,37 

Bu işe ilgilerinin olması 250 3,24 1,45 

Bu işin sözleşme veya kadro beklentisinin 
olması 

250 3,24 1,60 

İşin toplumsal saygınlığı 250 3,09 1,40 

İş yerinin Sağlık ve Sosyal İmkanlarının  
Olması 

250 2,90 1,55 

Bu işle ilgili eğitimlerinin olması 250 2,86 1,56 

Daha önce bu iş kolunda çalışmış olmaları 250 2,72 1,56 

İşte yükselme imkanının olması 250 2,69 1,47 

İş yerinin eve yakın  olması 250 2,49 1,50 

Ücretinin cazip olması 250 2,39 1,55 

 

Örnekleme anket çalışmasında yukarıdaki seçeneklerin bu işi 

yapmalarındaki etkileri ne kadardır? Sıralamalarını istedik. Bu bağlamda “5 – Çok 

Etkili”, “4 – Etkili”, “3-Biraz Etkili”, “2 – Etkisiz”, “1 – Hiç Etkisi Yok” şeklinde 

seçenekler verdik.  Verilen cevaplardan “4 – 5” aralığını Etkili, “1- 3” aralığını ise 

etkisiz kabul ettik.    Çalışanların, çok büyük bir çoğunluğu bu işi “çalışma 

saatlerinin belli olması” ve “zorunluluktan” yapmaktadırlar. Çalışanların 4’e yakın 

bir değerde “zorunluluk” ve “başka iş imkanlarının olmaması” seçeneklerini tercih 

etmiş olmaları çalışmamızın 6. varsayımını doğrular niteliktedir. Bu soruya verilen 
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cevaplar içerisinde en düşük düzeydeki puanı ise doğal olarak “ücretinin cazip 

olması” seçeneği almıştır. Asgari ücretli çalışanların işte yükselme gibi bir 

beklentisi de yoktur.  

 

 

Tablo – 20 : Herzberg’in Hijyen Faktörleriyle Motivatörlerine İşgörenlerin Verdiği 

Önem 

 

HİJYEN  FAKTÖRLER Aritmetik 
Ortalama 

 
 

Standart Sapma 

SSK Primlerinin zamanında yatıyor olması 4,78  ,61 

İşyerinin servis imkanının olması 4,26  1,11 
Çalışma arkadaşlarıyla eşit muamele  4,20  1,18 

MOTİVATÖRLER    

İşteki performansın takdir edilmesi 4,15  1,09 

Sağlıkla ilgili imkanların olması 4,13  1,18 

İşi yaparken elde edilen mutluluk ve tatmin 3,83  1,23 

İşte çalışmanın sağladığı sosyal çevre ve toplumsal 
statü 

3,71  1,18 

Çalışılan iş arkadaşlarıyla birlikte yapılan sosyal 
faaliyetler 

3,60  1,41 

İşle ilgili kararlara katılma imkanı 3,58  1,30 

İşin kişilik geliştirmesi 3,32  1,33 

İşyerinin eğitmesi ve meslek edinmeye olanak 
tanıması 

3,28  1,41 

 

Tablo 20’deki değerler incelendiğinde alt gelir grubunda çalışan işgörenler, 

Herzberg’in “Hijyen Faktörleri” olarak adlandırdığı, faktörlere Motivatörlerden 

daha çok önem verdiği görülmektedir. Tabloda görüldüğü üzere Herzberg’in 

ekonomik açıdan rahat çalışanlar üzerinde yaptığı araştırmaya göre “hijyen” adını 

verdiği faktörler, ilk üç basamakta yer almaktadır. Hijyen grup içerisinde SSK 

Primlerine verilen önemin bu kadar yüksek oranda çıkması ülkemiz açısından 

manidardır.  
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Tablo – 21 : İş ortamındaki olumsuzluklarla çalışılan birimlerin karşılaştırılması 
 

Ortamdaki olumsuzluklar Laboratuar Mutfak Atölye Güvenlik Servis Şoförler  Döner
Sermaye 

Büro Genel Temizlik 
ve Bahçe 

İşyerindeki pis koku 4.83        4.59 4.95 4.70 4.58 4.60 4.97 4.55 4.78

İş kazası ve hastalık bulaşma riski 4.62         4.41 4.57 4.80 4.48 4.80 4.97 4.55 4.67

Ortamın temiz olmaması 4.68         4.66 4.71 4.40 4.52 5.00 4.93 4.45 4.67

İş ortamındaki stres 4.38         3.95 4.67 4.70 4.31 4.80 4.93 4.45 4.67

Ortamdaki gürültü 4.24         4.13 3.62 4.20 4.01 4.20 4.60 4.27 4.44

Kimyasal maddeler 4.47         4.10 4.48 4.40 4.15 4.80 4.37 4.00 4.67

Ortamın aydınlık olmaması 3.82         4.15 4.00 3.70 3.84 4.40 4.17 4.00 4.11

 
İş ortamındaki olumsuzluklara çalışanların göstereceği tepkiler genel olarak 4 ve 4’e yakın değerler almıştır. Sıralamak gerekirse genel 

olarak tüm birimlerde çalışanların performanslarını en az etkileyenin ortamın aydınlık olmaması olduğu söylenebilir.  
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Tablo – 22 : İş  tatmini ile fiziksel çalışma şartları arasındaki ilişki  
 
 İşyerinizin 

yeterince 
aydınlık 
olmaması 

Ortamdaki 
gürültü 

Ortamın 
temiz 
olmaması 

Ortamdaki 
pis koku 

Ortamdaki 
zararlı 
kimyasal 
maddeler 
ve ışın 

İş 
ortamındaki 
iş kazası ve 
hastalık riski 

İşyerinizin 
yeterince 
aydınlık 
olmaması 

1 ,5372 
p: ,000 

,2382 
p: ,000 

,1135 
p: ,074 

,1725 
p: ,006 

,1408 
p: ,026 

Ortamdaki 
gürültü 

,5372 
p: ,000 

1 ,2743 
p: ,000 

,1620 
p: , 010 

,1143 
p: ,072 

,1363 
p: ,032 

Ortamın 
temiz 
olmaması 

,2382 
p: ,000 

,2743 
p: ,000 

1 ,4815 
p: ,000 

,2678 
p: ,000 

,3442 
p: ,000 

Ortamdaki 
pis koku 

,1135 
p: ,074 

,1620 
p: ,010 

,4815 
p: ,000 

1 ,3238 
p: ,000 

,3097 
p:,000 

Ortamdaki 
zararlı 
kimyasal 
maddeler ve 
ışın 

,1725 
p: ,006 

,1143 
p: ,072 

, 2678 
p: ,000 

,3238 
p: , 000 

1 ,4616 
p: ,000 

İş 
ortamındaki 
iş kazası ve 
hastalık riski 

,1408 
p: ,026 

,1363 
p: ,032 

,3442 
p: ,000 

,3097 
p: ,000 

,4616 
p: ,000 

1 

 
(Coefficient / (D.F.) / 2-tailed Significance) 
 
 İş memnuniyeti 
İşyerinin aydınlık olmaması ,1720 

p: 007 
Ortamdaki gürültü  ,1201 

p: ,059 
Ortamın temiz olmaması ,2403 

p: ,000 
Ortamdaki pis koku ,3085 

p: ,000 
Ortamdaki zararlı kimyasal 
maddeler ve ışın  

,3195 
p:,000 

İş ortamındaki iş kazası ve 
hastalık riski 

,3509 
p:,000 

 (Coefficient / (D.F.) / 2-tailed Significance) 
 

Tabloda 22 ‘de görüldüğü gibi pearson korelasyonu dikkate alındığında bu gelir 
grubu için iş ortamı ile iş tatmini arasında anlamlı bir ilişkinin olmadığı sonucuna 
varılabilir.  
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Tablo – 23 : Performansı artıran Faktörler 
 

 Frekans Aritmetik 
Ortalama 

Standart Sapma 

Takdir Edilme 250 4,46 ,87 
Maddi ödüller verilmesi 250 4,45 ,91 
Çalışma arkadaşlarıyla eşit muamele 250 4,38 ,89 
Ekonomik yardımlar sağlaması 250 4,29 1,03 
İşte yükselme olanağı verilmesi 250 4,24 1,07 
İşyerindeki şartların çalışanların beklentisi
ölçüsünde değiştirilmesi 

250 4,00 ,97 

Sorumluluk verilmesi 250 3,95 1,05 
İşle ilgili kararlara katılma imkanı 250 3,94 ,99 
Yeni donanımların alınması 250 3,93 1,02 
Ücretsiz yemek imkanı 250 3,61 1,26 
Ayın elemanı seçilme isteği 250 3,22 1,28 

 

Tablo 23’de görüldüğü gibi alt gelir grubundaki çalışanları en çok motive eden 

faktörler 4.46 ile takdir edilmeyken, onun hemen arkasında çok küçük bir farkla maddi 

ödüller yer almaktadır.  Bu tabloda da görüldüğü üzere maddi ödüller bu gelir grubu için son 

derece önemli bir motivatördür.   Yapılan anketin sonuçları dikkate alındığında “ayın 

elemanı seçilme isteği” motivasyon gücü çok fazla olmayan bir araçtır. 

 

Tablo – 24 : Performansı düşüren faktörler 

 Frekans Aritmetik 
Ortalama 

Standart Sapma 

İşten çıkarılma riski 250 2,94 1,54 
Yapabileceğinden daha fazla iş 
verilmesi 

250 1,82 1,12 

Görevi olmayan işlerin istenmesi 250 1,79 1,12 
Servisin iptal edilmesi 250 1,77 1,20 
İznin iptal edilmesi 250 1,62 1,10 

  

Yukarıdaki tabloda işten çıkarılma korkusunun 3’e (Artırır)  yakın bir değer alıyor 

olması bu riskin çalışanları motive ettiğini göstermektedir. İşgörenlerin alt gelir grubunda 

olması ve başka iş imkanlarının olmaması nedeniyle işten çıkarılma korkusu bu gelir 

grubunu daha fazla çalışmaya ve performanslarını yükseltme zorunluluğu hissetmelerine 

neden olmaktadır. 
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Tablo – 25  : İşyerinde beklenilmeyen bir durumun ortaya çıkması halinde verilecek 

tepkiler 

 

Tepkiler Kesinlikle 

Yapmam 

% 

1.öncelikli

%  

2.öncelikli  

% 

3.öncelikli 

% 

Tepkisiz kalma 34,9 43,4 8,4 13,3 

İşten Ayrılma 26,0 30,0 18,8 25.2 

İş yavaşlatma/kaytarma 46,0 13,6 26,0 14,4 

İşyerinde huzursuzluk çıkarma 51,2 8,0 19,6 21,2 

İşe geç gelme 46,8 5,6  26,0 21,6 

Kullanılan aletlere zarar verme 92,8 1,2 1,2 4,8 

 

Örneklemin gelir grubunun altında yer alması ve iş güvenliklerinin olmaması 

onların ortaya çıkacak olan olumsuz bir durumda ilk olarak tepkisiz kalmalarına neden 

olmaktadır. İşten ayrılmanın ikinci sırada olması örneklem içerisinde yüksek okul 

mezunlarının ve vasıflı elemanların olmasından kaynaklanmaktadır.  

 

Tablo -26  :İşten ayrılma ile Medeni Durum arasındaki ilişki  
İşten Ayrılırım 
 

Medeni durumunuz Tepki sırası 
 

Frekans Yüzde Geçerli 
Yüzde 

Evli yapmam 52 29,7 29,7 
Birinci öncelikli 50 28,6 28,6 
İkinci öncelikli 27 15,4 15,4 

Üçüncü öncelikli 46 26,3 26,3 

 
 
 
 Total 175 100,0 100,0 

Bekar yapmam 14 19,2 19,2 
Birinci öncelikli 23 31,5 31,5 
İkinci öncelikli 20 27,4 27,4 

Üçüncü öncelikli 16 21,9 21,9 

 
 
 
 Total 73 100,0 100,0 

Dul Birinci öncelikli 2 100,0 100,0 
 

Tablo 26’da görüldüğü gibi, Evliler beklenmeyen bir durumun ortaya çıkması 

durumunda işten ayrılmayı en son düşünmekteyken, Bekar olanlar bu maddeyi % 31,5 ile 
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birinci öncelikli tepki olarak işaretlemişlerdir. O halde evli işgörenler işyerini terk etmek 

konusunda daha isteksizdirler.  

 

 

Tablo – 27 : İşten ayrılma ile Eğitim Durumu arasındaki  ilişki 

 
İşten Ayrılırım 
 
 

Eğitim
Durumunuz

 Tepki sırası  Frekans Yüzde Geçerli 
Yüzde 

Kesinlikle yapmam 23 34,3 34,3 
Birinci öncelikli 19 28,4 28,4 
İkinci öncelikli 13 19,4 19,4 
Üçüncü öncelikli 12 17,9 17,9 

İlkokul

Toplam 67 100,0 100,0 
Kesinlikle yapmam 13 32,5 32,5 
Birinci öncelikli 14 35,0 35,0 
İkinci öncelikli 4 10,0 10,0 
Üçüncü öncelikli 9 22,5 22,5 

Oratokul

Toplam 40 100,0 100,0 
Kesinlikle yapmam 20 21,3 21,3 
Birinci öncelikli 28 29,8 29,8 
İkinci öncelikli 20 21,3 21,3 
Üçüncü öncelikli 26 27,7 27,7 

Lise

Total 94 100,0 100,0 
 Kesinlikle yapmam 10 20,8 20,8 
Birinci öncelikli 13 27,1 27,1 
İkinci öncelikli 10 20,8 20,8 
Üçüncü öncelikli 15 31,3 31,3 

Üniversite

Toplam  48 100,0 100,0 
Y.LisansBirinci öncelikli 1 100,0 100,0 
 

Tabloda görüldüğü gibi eğitim durumu düşük olan çalışanlar büyük çoğunlukla 

işten ayrılmayı düşünmemektedir. Eğitim durumu yükseldikçe tepki olarak  “işten 

ayrılma” seçeneğinin oranı artmaktadır. Bununla birlikte kesinlikle işten ayrılmayı 

düşünmeyen çalışanlar %34,3 ile İlkokul mezunu olan çalışanlardır.  Birinci öncelikli 

tepki olarak işten ayrılmayı düşünen çalışanların % 35 ile Ortaokul mezunu olması 

çalışmanın ilginç sonuçlarından biridir.  
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Tablo – 28 : İş memnuniyeti ile Medeni Durum arasındaki ilişki  
İş tatmininizi ve iş memnuniyetinizi nasıl değerlendiriyorsunuz? 
 

Medeni 
durumunuz 

Frekans Aritmetik 
Ortalama

Standart 
Sapma 

Evli 
  

175 2,39 
  

,92 
  

Bekar 
  

73 2,70 
  

,97 
  

Dul 
  

2 2,00 
  

1,41 
  

Toplam 250   

 

Yapılan çalışmada iş memnuniyeti ile ilgili olarak sorulan sorulara verilen cevaplar 

göz önüne alındığında örneklemin verdiği cevap Evliler de 2,39 ( Kötü seçeneğine daha 

yakın) iken aynı soruya Bekâr çalışanların verdiği cevap 2,70 (Kısmen iyi seçeneğine 

daha yakın) dir. Ancak her iki çalışan grubunun da yaptığı işten memnun olmadığı 

sonucuna varılmıştır.  

 

Tablo – 29  : Aylık gelir düzeyi ile iş memnuniyeti arasındaki ilişki  
Correlations 

Aylık 
Gelir

Çalışanların İş 
memnuniyeti ve İş tatmin 

düzeyi 
Pearson 

Correlation
1,000 ,027

Sig. (2-tailed) , ,673

Aylık Gelir

N 250 250
Çalışanların İş

memnuniyeti ve
İş tatmin düzeyi

Pearson 
Correlation

,027 1,000

Sig. (2-tailed) ,673 ,
N 250 250

 

Yukarıdaki Pearson korelasyonu değerleri (Pearson Korelasyonu: 0.027, p= 0.001), 

alt gelir grupları ile iş tatmini arasında bir ilişki olmadığını gösteriyor. Gelir düzeyi düşük 

olduğundan iş tatmini düşüktür. Dolayısıyla ücretin iş tatminini etkilediği sonucuna 

varılabilir. 
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Tablo – 30   : Görev ile İş tatmini arasındaki ilişki  
İş memnuniyeti ve İş tatmini  

Kurumdaki göreviniz? Frekans Aritmetik 
Ortalama

Standart 
Sapma 

Memur 28 3,11 ,92 
Sekreter 8 3,00 1,07 
Teknik eleman 21 2,67 ,97 
Bilgisayar op. 9 2,67 1,00 
Temizlik 27 2,56 1,19 
Sağlık Pers. 36 2,56 ,77 
Hemşire 13 2,54 ,88 
H.Bakıcı 32 2,47 ,84 
Şoför 7 2,43 ,53 
Güvenlik, kapı gör. ve gözetmen 12 2,25 ,97 
Garson veya Aşçı 57 1,95 ,77 

 

             Yukarıdaki tablo 30’da büroda çalışan işgörenlerin iş memnuniyetlerinin 

diğer çalışanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. Sağlık kurumlarının ana 

elemanlarından Hemşire, Hastabakıcı ve Sağlık Memurlarının memnuniyet düzeyi ise 

(2,56) Kısmen iyidir. Asıl işleri yürüten bu grubun memnuniyet düzeyinin düşük 

olması günümüz sağlık kuruluşlarındaki kalitenin düşük olmasında en büyük 

etkenlerdendir. Büro çalışanlarının başka iş kollarında bu kadar rahat 

çalışamayacaklarını düşünmeleri, 
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Tablo – 31   :Motivasyon Faktörlerine verilen  önem sırası 
 
 

Önem Sırası  Takdir
Edilme  

Sosyal 
Çevre 

Toplumsal 
Saygı Görme 

Daha Çok 
İzin İmkanı 

Adil ve Şeffaf 
Yönetim 

Sosyal 
Aktiviteler 

Terfi  Para ve Diğer 
Maddi Ödüller 

1.Derecede önemli  29,6 0,8     2,4 0,8 20,8 2,8 5,6 37,6 

2.Derecede önemli  24,0        7,6 10,4 10,4 10,8 5,2 15,6 17,2

3.Derecede önemli  11,6        11,6 18,0 7,2 11,6 8,0 20,0 14,0

4.Derecede önemli  14,4        12,4 13,6 11,6 15,6 8,0 13,6 11,6

5.Derecede önemli  14,4        13,6 13,6 10,8 13,6 16,0 12,4 8,4

Önemsiz    6,0 54,0      42,0 59,2 27,6 60,0 32,8 11,2 

  
 

Yukarıdaki tablo alt gelir gruplarında etkili olan en önemli motivasyon unsurunun para ve diğer meddi ödüller olduğunu ortaya 

koymaktadır. Katılımcılara yukarıdaki seçenekler içerisinden onlar için bir işyerinden bekledikleri unsurları sıralaması istenmiş ve 94 kişi  Maddi 

ödülleri 1. sırada işaretlemişlerdir. Bu bağlamda alt gelir gruplarını en çok motive eden unsur bir hijyen faktör olan “para ve maddi ödüller” dir. 

Takdir Edilme seçeneğini 1.sırada işaretleyen katılımcı sayısı ise 74’tür.   

 132 



 

Tablo – 32 : Maddi Ödüllere Verilen Önem ve Eğitim Durumu 
Maddi ödüller 

Eğitim Durumu Önem Derecesi Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Önemsiz 3 4,5 4,5 

1. Derecede Önemli 31 46,3 46,3 
2. Derecede Önemli 12 17,9 17,9 
3. Derecede Önemli 9 13,4 13,4 
4. Derecede Önemli 8 11,9 11,9 
5. Derecede Önemli 4 6,0 6,0 

İlkokul 
  
  
  
  
  
  

Toplam 67 100,0 100,0 
Önemsiz 5 12,5 12,5 

1. Derecede Önemli 14 35,0 35,0 
2. Derecede Önemli 9 22,5 22,5 
3. Derecede Önemli 8 20,0 20,0 
4. Derecede Önemli 4 10,0 10,0 

Ortaokul 
  
  
  
  
  

5. Derecede Önemli 40 100,0 100,0 
Önemsiz 12 12,8 12,8 

1. Derecede Önemli 32 34,0 34,0 
2. Derecede Önemli 18 19,1 19,1 
3. Derecede Önemli 12 12,8 12,8 
4. Derecede Önemli 9 9,6 9,6 
5. Derecede Önemli 11 11,7 11,7 

Lise 
  
  
  
  
  
  

Toplam 94 100,0 100,0 
Önemsiz 7 14,6 14,6 

1. Derecede Önemli 17 35,4 35,4 
2. Derecede Önemli 4 8,3 8,3 
3. Derecede Önemli 6 12,5 12,5 
4. Derecede Önemli 8 16,7 16,7 
5. Derecede Önemli 6 12,5 12,5 

Üniversite 
  
  
  
  
  
  

Toplam 48 100,0 100,0 
 

              Eğitim seviyesi ile maddi ödüllere verilen önem arasında ters yönlü bir ilişkinin 

olduğu yukarıda görülmektedir. Ödüllere 1. sırada verilen önem İlkokul mezunlarında % 

46,3 iken bu oran Lise mezunlarında % 34 , Üniversite mezunlarında %35,4’tür. Bunun 

sebebi de kanaatimce sağlık hizmeti veren alt gelir grubu çalışanlarının bir çoğunun ikinci 

bir işte çalışıyor olmasıdır.  
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3.7  SONUÇ ve DEĞERLENDİRME  

 

Rekabette üstünlüğü elde etme anlamında, teknolojik gelişmelere paralel olarak 

işgücünün de önemi artmış, insanın temel ve mesleki eğitim sürecinden geçirilerek, 

kapasitesinin sürekli arttırılması ve bu rezervlerin işletme içinde değerlendirilmesi gerekli 

olmuştur. İşletmelerin hedeflerini gerçekleştirmesi  ve rekabet ortamında ayakta 

kalabilmesi, o işletmenin bünyesinde bulunan insan potansiyelini harekete geçirip 

geçirmemesine bağlıdır. Özellikle sosyal, kültürel, ekonomik ve  teknolojik anlamda  çok 

hızlı bir değişimin yaşandığı göz önünde bulundurulduğunda, çağa ayak uydurmak ve 

başarılı olmak için en önemli kaynakları olan insana, dolayısıyla onun ihtiyaç ve 

beklentilerine önem vermek zorundadırlar. En ucuz, kolay değişebilen ve gelişebilen 

üretim faktörü insandır.  Dolayısıyla bir işletmenin en önemli yenilik kaynağı, o işletmede 

çalışan işgörenlerdir. İşgörenler her şeyden önce sosyal yönü olan üretim unsurudurlar. Bu 

yönleriyle de diğer üretim unsurlarında ayrılırlar.  İşletmenin ekonomik açıdan güçlü 

olması ve kârını maksimize edebilmesi için öncelikle çalışanlarının memnuniyetini 

sağlaması ve performansını artırması gerekmektedir.  

 İşgören memnuniyeti ve işgörenlerin performansının artırılması denilince ilk akla 

gelen kavram olan motivasyon, insanı harekete geçiren tüm etkenlerin özetidir.  İşgörenin 

motivasyonun sağlayabilmek yada artırabilmek onu çalışmaya sevkeden nedeni ve 

beklentiyi bilmekle mümkündür.  Onların ne yönde hareket edeceklerini bilmek yada 

onları belirli bir yöne sevketmek için düşüncelerini, arzu ve ihtiyaçlarını bilmek gerekir. 

İşletme yöneticilerinin başarısı, motivasyonu sağlayabilmelerine, çalışanların ihtiyaç ve 

beklentilerini yeterince tatmin etmelerine ve beklentilerine ulaşabilecekleri bir ortam 

yaratmalarına bağlıdır. İhtiyaçları yeterince tatmin edilmiş çalışan örgüt amaçlarını daha 

kolay benimseyecek, bu uğurda gösterdiği çabayı da artıracaktır.  

 Motivasyon, insan davranışını istenilen doğrultuya yönlendiren, belli bir amaç 

için harekete geçiren güçtür. Bireyin motivasyonu, onun kişisel gereksinimlerini 

doyurmasından, kendini gerçekleştirmesine kadar bir çok evreden oluşur. Kişilerin 

işletmelerde çalışmaya başlamalarını, çalışmayı sürdürmelerini ve görevlerini istek ve 

coşkuyla yerine getirmelerini sağlayan düzenlemelerin tümü olan motivasyon; davranışın 

başlatılmasını, davranışın sürdürülmesini ve davranışın istenilen doğrultuda 

yönlendirilmesi aşamalarından oluşur. Başarılı bir motivasyon çalışanların işletme 

amaçlarını tama anlamıyla benimsemelerini sağlayarak, işletmelerinin başarılı olmaları 
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halinde kendilerinin de bundan pay alacaklarını tamamen kavramalarına bağlıdır. 

Yöneticilerin motivasyon aşamaları sırasındaki görevi işletme menfaatleriyle işgören 

menfaatlerini mümkün olduğunda paralel hale getirmektir. 

 

 Yöneticilerin çalışanları güdülemeleri için kullandıkları bir çok özendirme aracı 

vardır. Bu araçların tatmin derecesi hem organizasyonlar ve hem de çalışanlar açısından 

farklılıklar gösterir. Çalışanların ihtiyaçları doğrultusunda her organizasyona ve çalışana 

uygun olan motivasyon etmenlerini yani motivatörleri tespit edip arzu edilen davranışın 

ortaya çıkmasını sağlamak gerekir. Bu unsurlar bazı gruplar ya da çalışanlar için maddi 

olurken bazı gruplar ve çalışanlar için manevi motivasyon unsuru olabilmektedir. 

Motivasyon konusunda günümüze kadar yapılan ve kuram olmuş çalışmalar genel 

itibariyle gelir açısından toplumun daha rahat kesimlerini kapsayan çalışmalardır. Ancak 

ekonomide sayıca çok ciddi bir yere sahip olan ve milli gelirden en azı payı alan alt gelir 

grupları(1994 yılında  DİE tarafından yapılan araştırmada   nüfusun en düşük gelirli 

%20’lik dilimi gelirin %4,9 oranında pay alırken, nüfusun en yüksek gelirli %20’lik 

kesimini gelirin %54’ünü almaktadır)  bu çalışmalarda  ihmal edilmiştir. Alt gelir grubu 

çalışanları genel olarak boğaz tokluğuna çalışan işgörenler oldukları için bunları motive 

eden unsurların farklı olması kaçınılmazdır. Bu  düşünce doğrultusunda Selçuk 

Üniversitesi Meram Tıp Fakültesi’nde yapılan araştırmanın bulgularını aşağıda olduğu gibi 

özetlemek mümkündür.  

 

 

1- Alt gelir gruplarının çok büyük bir çoğunlu 21 – 30 yaş arasındaki 

çalışanlardan oluşmaktadır. 

2- Bu gelir grubunu oluşturan çalışanların büyük çoğunluğu düşük tahsil 

grubuna dahil çalışanlardır.   

3- Düşük ücretle çalışanların büyük çoğunluğu evlidir. 

4- İşgörenler büyük oranda vasıfsızdır ve işgücü sirkülasyonu yüksektir. 

5- Bu gelir grubunda çalışanların çok büyük oranda bu işi zorunluluktan 

yapmaktadır ve başka bir iş imkanlarının olması durumunda iş 

değiştirmeye yatkındırlar. 

6- Örneklemin büyük oranda bu işle ilgili bir eğitimi yoktur ve kamu 

kurumunu tercih etmelerindeki en büyük neden çalışma saatlerinin 

belli olmasıdır.  
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7- Çalışanlar Herzberg’in Hijyen faktörlerine motive edici unsurlara 

oranla daha fazla değer vermekte, bu gelir grubuna mensup çalışanları 

motive eden unsurlar aslında hijyen faktörlerdir.  

8- Çalışanların,  ortamın fiziksel şartları, iş memnuniyetleri üzerinde bir 

etkide bulunmamaktadır. 

9- Alt gelir grubu çalışanlarının performansları üzerinde “takdir edilme” 

önemli olmakla birlikte maddi motivasyon unsuru olan para ve diğer 

ekonomik ödüllerde son derece önemlidir. . İyi bir maaş insanlardan 

en iyi verimi alabilmek için , özellikle bu gelir grubunda ana faktördür 

ancak tek başına yeterli değildir. Çalışma da bir çok kez üzerinde 

durulduğu gibi, insan neyin ihtiyacını duyarsa onu tatmin etmeye 

çalışmaktadır. Bu gelir grubunun ihtiyacı da şüphesiz daha iyi bir 

gelirdir. Çalışmada sosyal motivasyon unsurlarına bu gelir grubunca 

çok fazla önem verilmediği de tespit edilmiştir. 

10- Örneklem kapsamındaki işgörenlerin alt gelir grubunda olması ve 

başka iş imkanlarının olmaması nedeniyle işten çıkarılma korkusu bu 

gelir grubunu daha fazla çalışmaya ve performanslarını yükseltme 

zorunluluğu hissetmelerine neden olmaktadır. 

11- Çalışanların gelir grubunun altında yer alması ve iş güvenliklerinin 

olmaması onların ortaya çıkacak olan olumsuz bir durumda tepkisiz 

kalmalarına neden olmaktadır. İşlerini kaybedecekleri korkusu onları 

motive eden unsur olmaktadır. 

12- Ortamda ya da çalışma koşullarında beklenmeyen bir olumsuzluk 

çıkması halinde evli işgörenler bekârlara oranla işten ayrılma 

konusunda isteksizdirler. 

13- Yine iş ortamında yada çalışma şartlarında ortaya çıkan olumsuzluğa 

verilen tepki ile eğitim durumu yakın ilişkilidir. Düşük eğitim 

düzeyine sahip olan çalışanlar yüksek eğitimli çalışanlara göre daha 

tepkisizdirler. 

14- İş memnuniyeti ile medeni durum arasında bir ilişkinin olmadığı 

çalışmada gözlemlenmiştir.  

15- Bu gelir grubunda maaşların düşük olması, performans 

değerlendirmenin yapılmıyor olması ve ödül sisteminin 

uygulanmaması nedeniyle iş tatmini de düşüktür.  
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16- Masa başı işi yapan alt gelir grubu çalışanları(büro memurları, 

sekreter, teknik elemanlar ve sağlık çalışanları ) daha ağır işlerde 

çalışanlara (hastabakıcı, güvenlik, aşçı, vb..) göre işlerinden daha çok 

memnun oldukları sonucuna varılmıştır.  

17- Alt gelir grubu çalışanlarının en önemli beklentileri maddi ödüller 

yani paradır. buradan yola çıkarak bu gelir grubu için ne kadar para 

öderseniz beklentilerine o kadar cevap vermiş olursunuz ve çalışanlar 

performanslarının sınırlarını o kadar zorlarlar. 

18- Eğitim durumu ile paraya verilen önem arasında ters yönlü  bir 

ilişkinin olduğu  da çalışmada tespit edildi.  

 

3.8 ÖNERİLER  

 

Yapılan bu araştırmada elde edilen bulgular ışığında alt gelir gruplarının 

motivasyonunu artırmak yoluyla iş verimini yükseltmek için şu önerilerde bulunmak 

yerinde olacaktır: 

 

1. Çalışanların önüne gerçekçi ve kamçılayıcı hedefler konulmalı, bu 

hedefler net şekilde açıklanmalı, çalışanların bu hedefe yöneltilmesi 

sağlanmalıdır.   

2. Her çalışanı motive eden faktörlerin , her çalışanın beklentilerinin farklı 

olduğu gerçeğinden hareketle işgörenlerin ihtiyaç ve beklentilerinin her 

birey için ayrı ayrı tespit edilerek bunları yeterli düzeyde tatmin edecek 

olan bir çalışma ortamı sağlanmalıdır. Bu amaçla çalışanların özgürce 

duygularını ifade edebilecekleri çalışmalar yapılmalıdır.  

3.  Gelir grubunun alt diliminde çalışıyor olmaları nedeniyle öncelikli 

motivasyon unsurunun para olduğu gerçeğinde hareket edilmeli adil bir 

ödül sistemi kurulmalıdır. Bu ödüller büyük oranda maddi özellikli 

ödüller olmalıdır. Alınması umulan verimle verilen  mutlaka 

dengelenmelidir. Performansla ödül aynı çerçevede düşünülmelidir.  

4.  Ücretler mümkün olduğunca yüksek tutulmalıdır. Ücretler düşük 

tutulursa çalışanların işe karşı gösterdikleri gayrette orantılı olarak 

düşecektir.  
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5. Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisinde olduğu gibi para dışında da 

çalışılmak suretiyle elde edilecek olan bir çok ödül mevcuttur. Diğer 

motivasyon unsurları da gözden kaçırılmayacak şekilde ödül sistemi 

kurulmalıdır.  Yüksek iş performansının sağlanması ve motivasyonun 

arttırılması sürekli bir ödül sistemiyle pekiştirilmeli, parasal ödemeler, 

terfiler, statü sembolleri ve benzerleri ile ödüllendirilmelidir. Böylelikle 

ödül işletmenin verimini artıracaktır. İşletmelerin temel hedeflerinden biri 

olan verimlilik, az kaynak kullanımı ile daha çok ve kaliteli hizmet veya 

ürün üretilecektir. 

6.  Başarı gücü yüksek işgücünün hem istihdamı  hem de uzun süre aynı işte 

tutulması kuşkusuz onların  motive edilmeleri ile yakından ilişkilidir. İşe 

alma sırasında başarı ve motivasyon gücü yüksek elemanlar işe 

alınmalıdır.  

7.  Yapılan işle ilgili eğitimli personel işe alınmalı, ve hizmet içi eğitim 

verilmek suretiyle işletmenin hedefleri çalışanlara kabul ettirilerek 

çalışanların bu yönde çaba göstermeleri teşvik edilmelidir.  

8.  Alınan kararlar büyük oranda personelin katılımıyla alınmalı, 

Çalışanların yönetime katılmaları bu yolla sağlanmalıdır. Böylelikle 

personel kendi verdiği yada onayladığı kararı uygulamak konusunda daha 

istekli olacak ve uygulamaya direnmeyecektir. 

9. Çalışanlara sorumluluk verilmeli bu sorumluluk yetki ile dengelenmelidir. 

Başarı için yetki ile sorumluluk dengesi önemlidir.  
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