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Yonetimde Motivasyon Teorileri ve Is Hayatinda Kadinlara
Yonelik Motivasyon: Lisansiistii Tez Calismalarinda
Bir Icerik Analizi

Motivation Theory in Management and Motivation for Women in Business Life:
A Content Analysis in Graduate Thesis Studies

Saban ESEN"

Oz: Isletmeler acisindan motivasyon kavrami her zaman en énemli konularinda
basinda yer almustir. Ciinkii personelin verimliliklerinin arttirilmasi, onlar: tesvik
eden faktorlerin arastirilmasimun gerektirir ve bu faktorler calisan personelin nite-
ligine gore farkliik arz etmektedir. Nitekim yiiksek tatminlere ragmen, isletme-
lerde personelin biiyiik bir kismmun verimli olamamasmin nedeni uygulanan
yontemlerin aksakligindan degil, giidiilerin yanls teshis edilmesinden kaynak-
lanmaktadar.

Bu calismada, isletme literatiiriinde genel motivasyon teorileri tizerinde durul-
duktan sonra, Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi (YOK) Tez Merkezi'ne kayith li-
sansiistii calismalarda (yiiksek lisans ve doktora) is hayatinda kadinlarla ilgili
motivasyon konulu ¢alismalarin igerik analizi ile bir degerlendirmesi yapilacak-
tir. Calismada sadece kadinlar1 inceleme konusu yapan kag adet calisma vardir ve
bu calismalar hangi sektor tizerinde yogunlasmaktadir, sorularma yarut aranma-
ya ¢alisilmaktadir.

Anahtar sozciikler: Motivasyon teorileri, kapsam teorileri, stireg teorileri, ihtiyac-
lar hiyerarsisi, kadin ¢alisanlar.

Abstract: In terms of businesses, the concept of motivation has always been at the
forefront of the most important topics. Because increasing the productivity of the
staff requires investigating the factors that encourage them, and these factors vary
according to the nature of the employee. As a matter of fact, despite the high sat-
isfaction, the fact that a large part of the staff in the enterprises is not efficient is
due to the fact that the methods applied are not faulty but the misdirected ones
are misdiagnosed.

In this study, after analyzing the general motivation theories in the business liter-
ature, an evaluation will be made by content analysis of the studies on motivation
related to women in business life in post graduate studies (Master and PhD) in
the Higher Education Council Presidency (YOK) Thesis Center. In the study,
there is only how many studies are done on the subject of women and what kinds
of studies are concentrated on these sectors will be tried to be answered.
Keywords: Motivation theories, scope theories, process theories, hierarchy of
needs, women workers.

Bartin Universitesi, IIBF, Isletme Béliimi. E-posta: sabanesen@bartin.edu.tr
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Giris

Ister kiiciik bir atolye, isterse binlerce ¢alisani olan bir isletme olsun, isletme-
lerin sosyal yonii olan beseri unsurlar diger tiretim faktorlerinden énemli Slgii-
de farklilasmaktadir. Ciinkii diger iiretim faktorlerinin iiretimde bulunabilme-
leri i¢in temel girdi unsurlar1 olan enerji, bakim onarim gibi temel girdiler sag-
landig1 miiddetce baska hicbir gereksinimleri olmamakta ve giiniin yirmi dort
saati ve haftanin yedi giinii calismalar1 miimkiin olabilmektedir. Oysa insan
(beseri unsur) icin durum farkhdir. Isletmede calisan her bir birey, digerlerin-
den psiko-sosyal yoniiyle farklidir. Bir calisan igin yeterli olan isyeri fiziksel ko-
sullar1 bir digeri tarafindan yetersiz bulunabilmekte veya bir ¢alisan icin gayet
babacan bulunan bir tist amir bir digeri i¢in despot olarak kabul edilebilmekte-
dir. Bu nedenle yonetici veya isletme sahiplerinin bir sekilde ¢alisanlarini stirek-
1li olarak motive etmesi s6z konusudur. Bu durum, 6zellikle ekonomik anlamda
gelismis ve zorunlu ihtiyaclarin énemli oranda karsilandig: tilkelerde veya eko-
nomilerde ¢ok daha énemli hale gelmistir.

Bu cahsmada, 6ncelikle genel kabul gérmiis motivasyon teorileri hakkinda
bilgi verildikten sonra, YOK Tez Merkezine kay1th “motivasyon” konulu lisan-
stistii calismalarin konumuz agisindan bir degerlendirmesi yapilmaya calisil-
maktadir.

Motivasyon Kavram

Motivasyon; zamana, gevreye ve bireye gore degisim gostermektedir. Bu da
motivasyonun dinamik ve etkilesimli bir olgu olmasmun yani sira, hem igsel
hem de digsal belirleyicilerinin varhigina isaret etmektedir. Son yillarda {iretim
sektorii yerine hizmet sektoriiniin giderek yaygmlasmasi, islerin ve orgiitlerin
yapisi da degistirmistir. Bireylerin daha yiiksek rekabet ortaminda calismasi,
is yasaminda 6nemli toplumsal ve psikolojik degisimlere neden olmustur. ise
iliskin degerler ve isin anlami bireylerce yeniden yapilandirilmistir (Pinder,
1998, s. 16). Bireyin isi neden yaptig1 konusundaki icsel istegini yani motivas-
yonunu belirleyen etmenler ya da gereksinimlerde de ciddi farklilasmalar orta-
ya ¢ikmistir. Giintimiizde orgiitlerin motivasyonu belirleyen yeni 6geler konu-
sunda bilinglenme, 6nlemler alma ve bireyleri anlayip gereksinim duyduklar1
motivasyon 6gelerini saglama zorunlulugu bulunmaktadur.

Motivasyon dogrudan gozlemlenemedigi i¢cin davranislarla iliskilendirilerek
test edilmekte ve degerlendirilmektedir. Varsayima dayanan bir yapis1 oldugu
icin psikoloji, egitim, sosyoloji iletisim ve yonetim gibi gesitli bilim dallarmmn
kapsamina giren yaklasim farkliliklarindan dolay1 motivasyon tanumlar1 ve ku-
ramlar1 da gesitlenmistir. Bu tanimlardan bazilar1 sdyledir;

Motivasyon sozciigii koken olarak Latince "movere" yani hareket ettirme ya
da hareketlendirme anlamina gelmektedir. Ingilizce ve Fransizca'dan gelen "mo-
tive" sozctigiinden tiiretilmis olup giidii, harekete gegirici, 6zendirici, isteklendi-
rici gibi anlamlarda kullanilmaktadir. Tiirkcede motivasyon "giidiilenme, istek-
lendirme, harekete yoneltici igsel gii¢" anlamlarma gelmektedir (TDK, 2013).
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Motivasyon genel olarak isle ilgili davramnisi baslatan icsel istek, giic ya da
kuvvet ve digsal etmenlerle iliskilendirilmektedir. Motivasyon, ¢caba géstermek
i¢in ig istekler (Dowling ve Sayles, 1978); davranisi hedefe yonlendiren giic (Er-
tiirk, 2000); bireyin is yapma istegine sahip olmas1 (Smithers ve Walker, 2000);
davranis icin harekete geciren i¢ etkenleri ve bireyi davrarnisa tesvik eden dis
etkenleri kapsayan, bir gereksinimi gidermek icin gerekli davrarnislar1 baslatan
giic (Waterman, 2005); isle ilgili davranisi olusturan igsel ve dissal giiclerin top-
lam1 ya da hedefe yonelik uyanmis, yoneltilmis yogun ve 1srarli goniillii etkin-
liklerin tiimii olarak tanimlanmaktadar.

Motivasyon yalnizca bireyin yeteneklerinin kazanimini etkilemekle kalma-
makta, ayn1 zamanda bu kazanimlarin nasil ve ne 6lgiide kullanacagin da belir-
lemektedir. Degisik motivasyon tanimlarmin ortak yani; motivasyonun, bireyin
davranislarin etkileme, amaca yonlendirme ve harekete gecirmedeki onemli
roliiniin vurgulanmasidir. Motivasyonun, isle ilgili davramslarin uyarilmasini,
yoniinii, yogunlugunu ve davranisin siirekliligini belirledigi tizerinde de genel
olarak uzlasilmistir (Mitchell, 1997, s. 60).

Motivasyon kavramini agiklamada diirtii ve giidii kavramlar: siklikla kul-
lanilmaktadir. Diirtii, belirli bir amag¢ dogrultusunda organizmayi diriltip ha-
rekete geciren giictiir. Giidii de benzer bicimde tanimlanmakla birlikte, yapi-
sal olarak diirtii ve gereksinim kavramlarini da icermektedir. Giidiilenme, ge-
reksinim ve diirtiiden olusan iki asamali bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.
Diirtii genellikle daha ilkel olan ve bireyin kontrol etmesinin gii¢ oldugu ye-
mek, uyumak vb. fiziksel gereksinimlerin karsilanmasryla iligkilidir. Giidii ise
toplumsal cevreden 6grenilen gereksinimlerin giderilmesini temsil etmekte-
dir. Giidiiler genelde icgtidiiler, fizyolojik giidiiler, toplumsal giidiiler ve psi-
kolojik giidiiler seklinde smiflandirilmaktadir (Altok, 2009, s.13; Simsek ve
Eroglu, 2013, s. 166-167).

Motivasyon terimi, gercekte bireyi birtakim etkilere maruz birakarak onun,
bu etkiler olmadan 6nce gosterecegi hareketten, baska sekilde hareket etmesini
saglamay ifade etmektedir. Yapilan tanimlardan anlasildig: gibi motivasyon,
su konulardan olusmaktadir; “ihtiyac ya da beklentiler, davranis, amaclar ve
geribildirim” (Simsek ve digerleri, 2011, s. 177).

Motivasyon Siireci

Yoneticinin en 6nemli gorevi etkin bir 6rgiit yaratmaktir. Etkili bir 6rgiit ise,
yiiksek diizeyde motive olmus isgorenlerle saglanabilmektedir. Isletmede cali-
sanlarm her biri kendisine verilen goérevi yerine getirmek icin ¢aba harcamaya
istekli olmadikca yonetsel etkinliklerden sonug alinamamaktadir. Insanlar ken-
dilerine verilen gorevleri etkin bir sekilde yerine getirmeye istekli olmalidir.
Motivasyonun rolii, bu istegi yaratmak, gelistirmek ve siirdiirmetir. Bu anlamda
ihtiyaglar ve tesvik unsurlarmca uyarilma; tutum ve davrans sergileme ve sonug-
ta tatmine ve verimlilige ulasmanm olusturdugu bir motivasyon siireci giindeme
gelmektedir (Simsek ve digerleri, 2011, s. 177).
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Motivasyon siirecinde genellikle asagidaki sekilde goriilen ii¢ ana asamadan
s6z edilir. Bu siirecin baslangicinda insanin ruhsal veya fiziksel yapisinda bir
bosluk ya da eksiklik ortaya ¢ikar. Bu eksiklik ya da bosluk insan ihtiyaclarmin
diger bir ifadesidir. Thtiyaclar ise hedefleri belirler ve hedefe yonelik davranisa
yol agmaktadir (Barly, 2012, s. 199).

Belirli fizyolojik islevler motivasyon olmadan gerceklesir, ancak bilingli dav-
ranisin hemen tiimii giidiiseldir ya da nedenlidir. Ornegin saglarmn uzamas gii-
diilenme gerektirmez, ancak sag kestirmek giidiilemeyi gerektiren bir davranis-
tir. Yonetimin gorevi, is goren giidiilerini, is basarimina yapici bir bicimde yo-
neltmek {izere belirlemek ve harekete gecirmektir. En basit bicimiyle motivas-
yon siireci, doyum saglanmamuis bir gereksinimin, bilingli ya da bilingsiz olarak
tanmmastyla baslar. Sonra da o gereksinimini karsilayacag: diistiniilen bir he-
def olusturulur ve hedefe gotiirecek bir eylem sekli belirlenir. Ancak, hedefler
gerceklestirildikce yeni gereksinimler ortaya ¢ikar ve dongii bu sekilde siirmek-
tedir (Barly, 2012, s. 199).

Motivasyonun Onenti

Orgiitte insan ihtiyaclar ile orgiitsel ihtiyaglar arasinda bir celiski oldugu
fikri kabul edildikten sonra motivasyonun bir yonetim fonksiyonu olarak 6ne-
mi artmustir. Bireyin davranislarmi etkileyen ve davraniglara yon veren arzu ve
amagclarin yani sira gevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aliskanliklar ve
tutumlar gibi birtakim ¢evresel unsurlar da bulunmaktadir. Birey arzu ve ihti-
yaglarmi tatmin edemedikge, bir i¢ dengesizlik durumu ortaya cikabilmektedir.
Bireyin arzu ve ihtiyaclarini belirleyen giidiiler kisiseldir ve bunlar sosyal ¢evre
ve kiiltiiriin etkisiyle zaman icinde yon degistirebilir, giictinii kaybedebilir veya
artirabilirlerdir (Simsek ve digerleri, 2011, s. 178).

Glniimiizde pek ¢ok yoneticinin giidiilemenin giicii ve 6nemi hakkimnda bil-
gi sahibi oldugu malumdur. Ancak uygulamada pek ¢ok aksakligin yasandigi
ve calisanlarin basarili bicimde motive edilmeleri hususunda isletmelerde prob-
lemlerin oldugu da bilinmektedir. Bu bakimdan giidiilemenin anlami, énemi ve
kapsami gibi gesitli boyutlar1 agisindan iyice irdelenerek 6ziimsenmesi gerekli-
dir. Giidiillemenin yap1 ve eylem bakimindan gesitli yonleriyle tiim taraftar: ilgi-
lendiren 6zelliklerinden o&tiirii; giidiilemeyle ilgili kavram ve konularn agik-
lanmasinda 6zellikle ¢alisanlar ve yonetim boyutlarinin ayri ayr ele alinmasi
yararhidir (Barly, 2012, s. 196).

Yénetici Agistndan Onemi

Yonetici, orgiitsel hedeflere ancak calisanlarla ulasabilecegini kavramali ve
bu bakimdan insan ihtiyag¢larmi anlamanin 6neminin farkinda olmahdir. Yone-
tici, “herkes aym dzendirme yontemleri ve tesviklerle motive olurlar” yargisindaki diisiince-
ye benzer bir hataya diismemelidir (Myers, 1996). Ancak yukarida vurgulandig:
iizere, uygulamada giidiileme siirecinde var olan bu asamalarin her birini reali-
ze edebilmek hicte kolay bir is degildir. Avrupa’daki isletme yoneticileri ara-
sinda yapilan bir ¢alisma, yoneticilerin en 6nemli sorunlarindan birisinin per-
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sonelin motivasyonu oldugunu ve yoneticilerin bu konuda kendi yetkilerini
kullanamadiklarim gostermistir (Kogel, 1993, s. 367). Ancak, “Yoneticiler neden
is gorenleri motive etmek zorunda olsunlar ki?” Bu sorunun cevabi hayati nite-
lik tasimaktadir. Gayet basit bir bicimde ifade edilirse; cok hizli bir bicimde de-
gisen is diinyasinda motive olmus calisanlara ihtiya¢ vardir. Motive olmus is
goren isletmenin hayatiyetini devam ettirmesine daha ¢ok katki saglar ve mo-
tive olan ¢alisan daha verimlidir (Smith, 1994). Ote yandan, zaten yonetici moti-
vasyon olgusundan uzak durma sansina ve keyfiyetine sahip degildir. Esasen
bir yoneticinin calisanlarmi motive etmeyi basarabilmesi, kendi kariyeri agism-
dan 6nemli bir basar1 ve meydan okumadir. Yoneticinin basarisi, astlarinn or-
giitsel amaglar dogrultusunda calismalarina; bilgi, yetenek ve giiclerini tam ola-
rak bu dogrultuda harcamalarina baghdir. Bir yonetici astlarini 6rgtitsel amac-
lan gerceklestirecek sekilde davranmaga sevk etmek zorundadir. Baska bir de-
yisle, bir yoneticinin basarisi, astlarin ¢rgiit amaglarini gerceklestirecek sekilde
davranmaya sevk edebilmesine baghdir (Barli, 2012, s. 196).

Motivasyon ile performans ¢ok yakindan iliskili iki konudur. Motive olma-
yan personelin performans gostermesi beklenmemelidir. Kisiler ¢ok gesitli dav-
ranislar gosterirler ve bu davranislarin degisik nedenleri olabilmektedir. Yone-
tici agisindan 6nemli olan personelin organizasyonun amaglar1 dogrultusunda
davranmalaridir. Isletmedeki bir makinenin herhangi bir malzemeyi belli tole-
ranslara uygun bicimde isleyemedigini varsayilirsa, bu durumda makinenin
yaglanmasi gerektigi ya da bir baska arizanm oldugu gibi sonuglara varilabilir,
once usta sorunu kendi bulmaya ¢alisir, daha sonra gézetimciden yardim ister;
en sonunda bir bakim ustas1 ya da bir mithendis ¢agrilir ve sorunun nedeni bu-
lunup makine isletilir. Bu 6rnekte, makinenin bozulma nedenlerini arastiran
herkes, bu arastirmay1 makine bilgisine dayanarak analitik bir bicimde yapmis-
tir ya da yapmais olmasi gerekir. Sorunun bulunabilecegi timidiyle vidalar: geli-
sigiizel sikistirmak ya da dislileri yaglamak bosuna olurdu. Hatta bu tiir bir
davranus, var olan bozuklugu daha da artirabilir (Davis, 1988).

Bu durum, bir isletmenin en 6nemli 6gesi olan insan faktoriine yansitildi-
gimda ilging bicimde benzer sonuglara ulasilmaktadair. Ornegin, isletmede cali-
san bir makine ustasinin gorevini aksattigl, devamsizlik yaptigy, iistleri ve aym
zamanda is arkadaslariyla gecimsizlik yasadigin farz edilirse boyle bir durum-
da yoneticinin durum degerlendirmesi yapmaksizin, direk makine ustasmi
azarlamasi veya cezalandirmasy; yukaridaki ornekte oldugu gibi makinenin
gercek ariza nedenini bilmeksizin onu gelisigiizel kurcalamasma benzemekte-
dir. Makine ustasmin s6z konusu davramglarinin temelinde mutlaka belli ne-
denler vardir. Yoneticinin arzu etmedigi ve isletme agisindan olumsuz sonuglar
doguracak olan bu davranislar1 giidiileyen ve yonlendiren; giivensizlik, aileyi
sorunlar, yonetim bigcimi ve maddi problemler gibi ¢esitli nedenler s6z konusu
olabilmektedir. Bu bakimdan, yoneticinin istenmeyen davramislar1 metodolojik
yontemlerle analiz ederek, kokeninde yatan gercek nedenlere ulasmasi énemli-
dir (Barly, 2012, s. 197).
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Calisan Ac¢isindan Onemi

Genel olarak insan davranislar1 veya orgiitsel davranis agisindan ele alindi-
ginda, insanlar1 neyin motive ettigini bilmek; empati yapmay1, onlarm eylemle-
rini, duygu ve hislerini anlamay1 gerektirir. Insanlara iliskin maddi/goriinen
(davramglar) ve manevi/goriinmeyen (tutumlar, duygu ve hisler) yonlerin an-
lasilabilmesi ve analizi oldukga yiiksek bir duyarlilik gerektirir; insar gézlem
yapmaya ve cevresini tamimaya itmektedir. Gerek toplumsal hayatta gerekse
isletme icerisinde birbirini anlamaya calisan insanlar aralarindaki problemleri
daha rahat ¢ozerler ve bu sayede calisanlar is arkadaslar1 ve yoneticilerle daha
iyi iligkiler kurabilirler. Diger yandan, giidiileme kavrammi anlamak kisiye 6zel
yasantisindaki iliskilerini diizenlemede de yardimci olmaktadir, bir sosyal in-
san olarak motivasyon kavramini 6ziimsemek, isgorenin esi ve ¢cocuklariyla, ar-
kadas cevresiyle saglikh iliskiler kurma ve uyumlu yasama agisindan oldukga
yararhdir. Yukarida deginildigi gibi, tiim davramslar belli nedenlere dayan-
maktadir. Bu nedenleri anlamaya ¢alismak, bunlar tizerinde odaklanmalk, ilerde
ortaya ¢ikabilecek problemleri tahmin etme, 6nleme ya da ¢6zmede yardimci
olmaktadir (Barli, 2012, s. 196-197).

Motivasyonun Yararlari

Motivasyon sistemi, ¢alisanlar ve isletme bakimindan asagidaki yararlari
saglayabilmektedir:

o Calisanlari temel ekonomik ihtiyaglarmy, toplumsal ihtiyaglarmi (kiiltiirel,
calisma saatleri, sosyal giivenlik, aile yardimlart vb.) karsilamaya ve cali-
sanlarin yeteneklerini gelistirecek 6nlemlerin arastirilmasina olanak sag-
lamaktadur.

o Isletmelerin, calisanlarm verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosul-
larinin gelistirilmesine doniik bir rekabet ortam icine girmelerine imkéan
vermektedir.

o Bireylerin yaraticihk ve 6énderlik niteliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin sag-
lamaktadur.

o Calsanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha c¢ok yararlanmaya
yonelterek, kisiler aras1 olumlu rekabeti gelistirmektedir.

» Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore isletmeleri es-
nek motivasyon sistemlerini kabule zorlamaktadir.

* Motivasyon, ¢alisanlarin amaglari ile organizasyonun amagclarin uyumlas-
tirmak igin uygulanan tiim yontemleri kapsamaktadir.

» Motivasyon, bir yandan isletme verimliliginin yiikseltilmesini, 6te yandan
calisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun artirilmasmi amaclamakta-
dir (Simsek ve digerleri, 2011, s. 178-179).
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Motivasyon Teorileri

Genel kabul gérmiis motivasyon teorileri kapsam ve siireg teorileri olmak
iizere iki ana kisimda smiflandirilmakta; kendi iglerinde ise alt teorilere ayril-
maktadir.

Bu teorilerin ne oldugu $ekil 1'de verilmektedir.

Motivasyon Teorileri

Kapsam Sireg
Teorileri Teorileri

ihtiyaclar| ift Davranig Gelistiril-
Al Hiyerar- ERG Fathér Basar Kosullan- | § Beklen-ti mis Esitlik Amag
eI sisi Teorisi T Ihtiyaci dirma Teorisi Beklenti Teorisi Teorisi
Teorisi Teorisi

Sekil 1: Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorilerinin yaygin olarak ikili bir siniflandirmayla incelendigi
goriilmektedir. Birinci gruptaki teoriler Icerik ya da Kapsam Teorileri olarak ad-
landirilmakta olup icsel etmenlere vurgu yapmaktadir.

e  McGregor'un X ve Y Teorisi,

¢ Maslow'un 1htiyaglar Hiyerarsisi,

» Herzberg'in Cift Faktor Teorisi,

¢ Alderfer'in ERG Teorisi,

+ Mocclelland'in Basar1 Thtiyaci (Ug Giidii) Teorisi bu grupta yer almaktadhr.

Bu kuramlarda, genel anlamda, bireyin i¢ diinyasindaki gereksinimleri, is-
tekleri ve arzulari, bireyin davramslarinin altindaki etken olarak kabul edilmek-
tedir (Konak, 1997). Orgiitler agisindan bireyin davramglarinin kokenini, bire-
yin i¢ diinyasmi ¢oziimleme yontemiyle degerlendirmek daha etkin ve verimli
yonetim saglamada nemli bir yol gostericidir.

Ikinci gruptaki teoriler, davranisin nedenini digsal etmenlere de baglayan
siire¢ teorileri olarak belirtilebilir.

¢ Skinner'm Davranis Kosullandirma Teorisi,

¢ Vroom'un Beklenti Teorisi,

o Porter ve Lawler'in Gelistirilmis Beklenti Teorisi,

e Adams'in Esitlik Teorisi,

» Edwin Locke'ln Amag Teorisi bu gruptadir.
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Bireyler gevrelerini gozlemleyerek, calisma kosullarini, beklentilerinin ne 6l-
ciide karsilandigini, orgiitsel adaleti vb. degerlendirmekte ve davranislarma
yon vermektedirler (Gimsek ve Eroglu, 2013, s. 171).

Kapsam Teorileri

Kapsam Teorileri, kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davranisa
yonelten faktorleri anlamaya 6nem vermektedir (Giiney, 2007, s. 294).

McGregor'un X ve Y Teorisi

Yonetime bilimsel anlayis1 getiren klasik yonetim anlayis1 (1900-1930), bireyi
fazla dikkate almayan ve yalnizca iiretime odaklanan, daha ¢ok Taylor, Weber
ve Fayol'un kuramlarmna dayanmaktadir. Bu kuramlar, insan1 makinenin bir
uzantist olarak goren yapiy1 olusturmustur (Akinci, 1998). Dikey iliskilerin yer
aldig1 bu yaklasimda bireylerin kendilerini degersiz hissetmesi, islerine yabanci-
lasmasz, is yavaslatma ve sabotajlar gibi olumsuz sayilabilecek davranislar or-
taya ¢ikmustir. Calisanlarm hicbir sey hissetmeyen, diisiinmeyen, degerlendir-
meyen makineler gibi goriilemeyecegi anlagilmistir. Orgiitlerde yalnizca yapi
tizerinde yogunlasmak yerine, insan ve yapinin birlikte degerlendirilmesi ge-
rektigi ortaya ¢ikmistir. Bu durum orgiitlerde ¢alisanlarin da iiretim siirecinde
bir girdi olarak dikkate almmasi geregini zorunlu kilmistir.

1929 ekonomik bunalimindan sonra klasik kuramlar yetersiz kalmaya bas-
lamis ve neo-klasik kuramlar (1930-1965) gelistirilmistir. Hawthorne deneyleri
(1927-1939) sonucunda sosyo-psikolojik etmenlerin fark edilmesi ile X ve Y ku-
ram1 (McGregor, 1960) olarak bilinen davrams¢t kuramlar yaygin kabul gor-
miistiir. Calisanlar ne istiyor, nasil bir ¢alisma ortam1 olmali, onlar1 calismaya
nasil yonlendirmeli gibi sorular motivasyon kavramina iliskin temelin olustu-
rulmasmi saglamistir. Insan dogasmu orgiitsel amagclar cercevesinde anlamaya
ve tanimlamaya doniik X ve Y kuramlari, esas olarak bireylerin calisma istekle-
rini tanimlamaya calismistir. Yoneticiler bu iki kuramdan (X ya da Y) birini be-
nimseyerek, calisanlarim giidiillemeye calismislardir. X kurami, temelde bireyle-
rin calismak istemedigini, calismak icin zorlanmalar1 ve kontrol edilmeleri ge-
rektigini savunmaktadir. Y kurami ise bunun tam tersine, calismanin birey igin
dogal oldugunu, bireylerin tembellikten ¢ok calismaktan zevk alacagini, gerekli
ortam ve kosullar yaratildiginda bireylerin orgiitsel amaclan gerceklestirmede
istekli davranacagini koymaktadir (Diizyer, 2007).

Klasik yoneticilerin ¢ogu, bireyleri X kuraminin 15181 altinda gormiisler ve
onlar1 giidiilemek icin planlama, 6rgiitleme, korkutma ve kontrol gibi teknikleri
gelistirerek ekonomik araglara agirlik vermislerdir. Buna karsilik, daha insancil
bir yaklasimi benimseyerek Y kuramini uygulayan yoneticiler; olumlu ve des-
tekleyici bir orgiit kiiltiirti, esnek calisma saatleri, kaliteli bireylerarasi iliskiler
ve Orgiitsel iletisim gibi yontemlerle bireyleri calismaya yonlendirmeye calis-
muslardir. Bireylere giivenmeyen dis kontrol odakli X yonetim anlayisinin kor-
kutma ve kontrole dayal1 baskici yapisy; bireylerin giivenilmez, isteksiz, sorum-
suz, ilgisiz olmasi gibi sonuglar iiretmistir. Y yonetim anlayisi ise bireylerin ye-



Yénetimde Motivasyon Teorileri ve Is Hayatinda Kadinlara Yonelik
Motivasyon: Lisanstistii Tez Calismalarinda Bir Icerik Analizi o 189

teneklerini ortaya ¢ikaracak uygun ¢alisma ortami olusturmay1 hedeflemistir. Y
kuraminda, orgiitte yap1 yerine insan etmeni one ¢ikmis ve birey orgiitiin 6z
kaynaklarindan birisi olarak kabul edilmeye baslanmistir (Simsek, 2011).

Peters ve Waterman (1982) X ile Y kuramlarinin karsilastirmasinm1 yapmis ve
kuram Y’'nin uygulandig: firmalardaki, 6zellikle sorun ¢ézme ve karar verme
stiregleri basta olmak iizere, insan iliskilerinin daha iyi oldugu sonucuna ulas-
mistir. Ancak miisteri icin uygunluk ve kalite maliyetleri gibi konularda veriler
yoktur. Zaman i¢inde iki kurami da dogrulayan ¢ok sayida tekil 6rnek olay in-
celemesi yapilmistir (Simsek ve Eroglu, 2013, s. 172-173).

Maslow un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Abraham Maslow un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimy; “Insan ihtiyaglar1 bir ne-
dene dayanir ve tatmin edilen bir ihtiya¢ motive edici unsur olmaktan ¢ikar ve
yerini tatmin edilmemis baska bir ihtiyaca birakir” seklindeki iki varsayima da-
yanmaktadir. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimi asagida hiyerarsik ola-
rak siralanmis olan bes ihtiyag¢ kategorisini 6ngérmektedir:

1. Temel Fizyolojik Ihtiyaglar: Yeme, i¢gme, giyinme, barinma, dinlenme, var-

Iigimn ve neslini siirdiirme ihtiyaglar1.

2. Giivenlik Ihtiyaglar:: Fiziksel (kazalardan, hastaliktan) ve ekonomik gii-
venlik, korunma, rahatlik, huzur, tehdit ve tehlike altinda olmama, diiz-
giin ve temiz bir cevrede yasama, uzun siireli ekonomik giivenceye sahip
olma ihtiyaglar1.

3. Sosyal Ihtiyaglar: Kabul gérme, ait olma hissi, sevgi ve anlayis, grup
i¢cinde yer alma ve onunla dayanisma halinde bulunma ihtiyaclar1.

4. Itibar ve Saygr Gérme Ihtiyaci: Kabul gérme ve itibar kendinden emin
olma ve liderlik, yarisma ve basarma ihtiyaglari.

5. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Giiciinden tatmin olma, basarmis olma
arzusu ile is yapma, benzerlerine gére en iyi olma ihtiyaglar1.

Kendini
gerceklestirme
ihtiyaci

itibar ve saygi gérme ihtiyaci
Sosyal ihtiyaglar
Glvenlik ihtiyaglari
Temel fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 2: Maslow’un 1ht1'ya(;lar Hiyerarsisi
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Maslow’a gore insanlar, daha yiiksek seviyedeki ihtiyaclarmimn tatminini de-
nemeden 6nce daha diisiik seviyedeki ihtiyaclarini tatmin etmek tizere giidii-
lenmektedirler. Bundan baska bir ihtiya¢ doyuruldugunda artik giiclii bir gii-
diileyici olmamaktadir, 6rnegin, sendikalar daha yiiksek iicretler, is giivenligi,
yardimlar ve giivenlik standartlar1 i¢in gériisiirler. Bu pazarhik konulan dogru-
dan Maslow'un diisiik diizeydeki ihtiyaclariyla iliskilidir. Ancak fizyolojik ve
giivenlik gereksinimleri tam anlamiyla karsilandiginda iist diizey ihtiyaclar
(sosyal, ego ve kendini gerceklestirme) agirlikli konular haline gelmistir. Bu-
nunla birlikte Maslow'un hiyerarsisi oldukga basit yapidadir ve insan giidii-
lenmesini tam olarak yansitmayan bir kuramdir, 6rnegin, ifade edilen bes ihti-
yag herkes i¢in ayn1 sirada olmayabilir. Ancak Maslow’un ¢alismasi ti¢ nemli
katkida bulunmaktadir. Oncelikle yoneticilerin etkili ve olumlu destekleyiciler
yaratmasma yardimci olacak 6nemli ihtiyag kategorilerini tanimlamaktadir. Alt
diizey ihtiyaclarm iist diizey ihtiyaglardan 6nce mutlaka karsilanmas1 6nemli-
dir seklinde, iki genel ihtiyag¢ diizeyi hakkinda diisiinmeyi kolaylastirmaktadir.
Son olarak Maslow yoéneticilerin, kisisel gelisim ve kendini gerceklestirmenin
onemi konusunda duyarl: olmalarm saglamistir (Simsek ve digerleri, 2011, s.
186).

Kendini gerceklestirme, bu kuramdan ¢ikan en taminmis kavramdir. Mas-
low’a gore ortalama olarak insanlarm ancak %10"u kendini gerceklestirme olgu-
sunu yasayabilmektedir. Baska bir deyisle pek ¢ogumuz potansiyelimizin pek
¢oguna dokunmadan yasamakta ve ¢alismaktayiz. O hélde yapilacak sey acik-
tir; egitim, kaynak, 6zerklik, sorumluluk ve ¢aba gerektiren isler saglayan bir is
cevresi yaratmak. Bu tiir bir orgiit kiiltiirii isgorenlere yeteneklerini ve becerile-
rini yaratict bir bicimde kullanma sans1 vermekte, potansiyellerinin daha fazla-
sindan yararlanmalarma izin vermektedir. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kurami, 6rgiit yoneticilerinin, isgorenlerin nelerle motive olabileceklerini anla-
malarm saglamaktadir. Bundan sonra yonetici, “duruma uygun” bir yonetim
bicimi ile bireyleri motive edebilmelidir. Maslow’un tanimladig1 bes temel ihti-
yaca, Eric Fromm, “bir amag ve bir diinya goriisii edinme” ihtiyaclarm da ek-
lemistir (Simsek, 2011, s. 187).

Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Herzberg, calisanlarm ekonomik, sosyal ve duygusal varliklar olduklarmi be-
lirtmektedir. Dolayisiyla is tatminlerinin bu ti¢ boyut tarafindan belirlendigini sa-
vunmakta ve her {i¢ boyutun birlikte ele alinmasi gerektigini ileri siirmektedir.
Yaptig1 arastirmalar sonucunda insanlarin is tatminini artiran faktorler ile onla-
11 iste mutsuz kilan faktorlerin ayn1 olmadigini tespit etmistir. Bu nedenle is
tatminini etkileyen faktorleri iki ana gruba aywrmistir. Bunlardan ilki "Tatmin
edici faktorler (motivasyon)" olarak adlandirilmis ve diger grubu ise "tatmin
saglamayan faktorler (hijyen faktorler)" olarak ifade etmistir. Motivatorlerin ca-
Iisanlarm ise iliskin tutumlarmi uzun dénemli olarak etkilerken hijyen faktorle-
rin daha kisa donemde etkilediklerini belirlemistir.
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Bu teoriye gore ise olan davramslart belirleyen faktorler pozitif ve negatif
diye ikiye ayrilir. Bu faktorlerin ayirimi gesit olarak degil, etki itibariyla birbi-
rinden farklhidir. Herzberg icin gerceklestirilmesi motive edici pozitif faktorler
sunlardir (Schlegel, 1980).

« Isin yerine getirilmesi veya basarmin sonuglar1 gozlemlenmelidir,

o Bireyin yaptiklarmn tistleri ve arkadaslari tarafindan takdir edilmelidir,

» Bireyin tatmin olmast isin kendisinden ileri gelmelidir,

»  Birey belli ¢lgiilerde sorumluluk yiiklenmelidir,

o Iste yiikselme imkanm artirmak gerekir,

»  Bireyi gelistirme ile ilgili imkanlar yaratmak gerekir.

Negatif faktorler pozitif faktorlerin tersi degildir ve tatmin olma bir moti-
vasyon kaynag1 olusturmaz. Fakat negatif faktorler tatmin edilmezlerse sonugta
motivasyonlarm azalmasi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar:

« Isgivenligi,

»  DPrestij,

+ Isletme politikasmin uyumlu olmas,

e Calisma kosullan,

D i§ ortaminda adil olma,

o Is dis1 sorunlar,

»  Bireyler arasi iligkiler,

«  Ucret artiglar veya hayal kirikligma ugramus beklentilerdir.

Herzberg'in bu teorisi bazi elestirilere ugramis bireyin, basari diizeyinden
¢ok, tatmin ve tatminsizlik iizerinde duruldugu belirtilmistir. Ancak bu teori

yoneticilerin motivasyonu anlamalarinda énemli katkilar saglamistir (Efil, 2015,
s. 166).

Alderfer'in VIG Teorisi

Clay Alderfer'de, Maslow gibi insanlarmn ihtiyaclarmin hiyerarsik bir yap1
gosterdigini kabul etmektedir. Fakat Maslow'un bes kategorilik ihtiyaclar liste-
sinin yerine Alderfer, VIG teorisinde tiglii bir ihtiyaclar seti 6nermektedir. Bun-
lar:

Varlik ihtiyaglart: Insanlarin dogustan sahip olduktan ihtiyaglardir. Yiyecek,
icecek, barmma gibi ihtiyaclar bunlara 6rnek gosterilebilmektedir.

[iski ihtiyaglar:: Insanlar, toplum icerisinde yasadiklarina gore, baska insan-
larla iliski kurmak zorundadirlar. Normal bir insanin cemiyet hayat icerisinde
baskalar ile iliski kurmaksizin yasantisin siirdiirebilmesi imkéansizdir. Sosyal
insan diger insanlarla bir arada olmak, duygu ve diistincelerini onlarla paylas-
mak istemektedir.

Gelisme ihtiyaglart: Insanlar kendilerini gelistirmeye ihtiya¢ duyarlar. Her-
hangi bir iste basar1 elde etme, taninma, kabul edilme gibi ihtiyaclardir. Tipki
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Maslow’un teorisinde oldugu gibi, Alderfer’e gére de; insanlar varhik ihtiyacla-
rimi1 karsiladiktan sonra ikinci basamak ihtiyaglarm ve daha sonra da ticiincii
basamak ihtiyaglarini karsilamaya ¢alisirlar (Barly, 2012, s. 212).

Mcclellandin Basari fhtiyacz (U Giidii) Teorisi

David McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisiler ti¢ grup ihti-
yacin etkisi altinda davranis gostermektedirler:

Basar: [htiyaci: Bir seyi daha 6nce yapildigindan daha iyi ve etkili bir sekilde
yapma ihtiyaci,

Gii¢ Kazanma fhtiyacz: Baska insanlardan sorumlu olma, onlar1 etkileme ve
kontrol etme ihtiyaci,

Baglanma (. Tliski Kurma) fhtiyaa: Yakin, arkadasca iliskiler stirdiirme ihtiyact.

Buna gore; basari ihtivacinda olan kisilerin genel 6zellikleri sunlardur;

Siirekli basar1 ararlar,

Zor ama imkénsiz olmayan amaglar belirlerler,

Islerini sansa birakmazlar, sorunlar1 analiz ederek cozerler, risk alirken
gercekgidirler,

Sonuglarindan kisisel olarak sorumlu olabilecegi isleri tercih ederler,
Basarili olup olmadigma dair geribildirim almak isterler,

Rutin olmayan isleri tercih eder, uzun saatler calismayi severler,
Basarisizlik durumunda abartili endise duymaz, yollarina devam ederler,
Kisisel iliskileri bir kenara birakip yetenekli yardimcilar isterler.

Gii¢ kazanma ihtivacinda olan kisilerin genel 6zellikleri sunlardar:

Diger kisileri etkilemek ve kontrol etmek isterler,

Lider olacak pozisyonlar arar, digerleriyle yarismay1 severler,
iyi konusmaci ve tartismacidirlar,

Mantikh diisiiniir, hislerine yenilmezler,

Ogretici olmaktan ve topluluga hitap etmekten hoglanirlar.

Tliski kurma ihtivacinda olan kisilerin genel 6zellikleri sunlardar:

Sevmek sevilmek, bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler,
toplum disina itilmekten korkarlar,

Digerleriyle arkadashik kurmak ve iyi iliskiler siirdiirmek i¢in caba harcar-
lar.

Son zamanlarmnda kisileri teselli etmeye, onlara yardim etmeye her zaman
hazirdirlar,

Cok candan, sicak ve anlayish olmak onlar i¢in 6nemlidir,
Parti, kokteyl gibi sosyal faaliyetlerden zevk alirlar.

McClelland yaptig1 arastirmalarda, basarili girisimcilerin, yoneticilerin, pro-
fesyonel kisilerin yiiksek basar1 ihtiyaciyla hareket ettiklerini saptamistir. Aras-
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tirmact basar1 motivesinin, basarisiz olan grup ve iiyelere 6gretilecegi inancin-
dadir; ona gore calisanlar, disiince yapilarmi degistirme ve basari ihtiyaciyla
hareket etme konusunda egitilebilirler. Bu teoriyle de kisileri iist diizeyde moti-
ve etmenin, onlarm ihtiyaglarma uygun isler vererek miimkiin olacagi sonucu-
na varilmaktadir (Giiney, 2007, s. 299-300).

Stire¢ Teorileri

Motivasyon konusundaki siireg teorileri; ¢alisanlarn ihtiyaclarm karsila-
yacaklar1 davranigsal eylemleri se¢me tarzlarmi ve bu secimin sonucta basaril
olup olmadigimi inceleyen motivasyonel yaklasimlar seklinde ifade edilebilir.
Baska bir ifadeyle, icerik kuramlar: insanlar1 harekete geciren ihtiyaclar iizerinde
yogunlasirken, siire¢ kuramlar1 bu ihtiyaglar1 karsilayacak dissal faktorler veya
odiiller tizerinde yogunlasmaktadir (Simsek ve Celik, 2016, s. 100).

Skinner'in Davrams Kosullandirma Teorisi

Pavlov'un klasik kosullanma kuramu 1si§inda Skinner tarafindan gelistirilen
kuram; sonugsal, edimsel, operant kosullanma vb. olarak da adlandirilmaktadir.
Bu kuramin temel varsaymu soyledir: Bireylerin davranislar1 6nceden deneyim-
ledikleri sonuglar tarafindan belirlenmektedir. Bireyler davranislar1 karsihiginda
alacaklar1 sonuca iliskin ge¢mis deneyimlerine gére davrarus: tekrarlayip tekrar-
lamamaya karar vermektedirler. Bu demektir ki, bireyin i¢inde bulundugu ko-
sullar onun davranislarmi sekillendirmektedir. Bireyin karsilasti$1 sonuglar1 yo-
rumlayarak davramslarma yon vermesi, Thorndike' in Etki Yasas1 (1911) ile
aciklanmaktadir. Bu yasaya gore, bireyler kendilerine haz veren davranislari
tekrarlama, ac1 veren davranislardan kaginma egilimindedir. Deneyim, bir an-
lamda davranigc1 6grenmeye isaret edebilir. Orgiitsel davranis agisindan bu ku-
ram, bireyin davranisinin disaridan kontrol edilebilecegi anlamia gelmektedir.
Baska bir deyisle, bireyde istenilen davranislarin siirdiiriilmesi ya da istenilme-
yen davramglarin sondiiriilmesi olanakhdir. Birey digsal etmenlerle belirli dav-
ranislara kosullandirmaktadir. Bu siire¢ ¢ogu zaman olumlu pekistirme, olum-
suz pekistirme ve cezalandirmani ise kosulmasiyla gerceklesmektedir (Simsek
ve Eroglu, 2013, s. 182).

Olumlu pekistirme; bireylerin istenilen davrarsi tekrar etmesi i¢in destek-
lenmesi, tesvik edilmesi ya da isteklendirilmesidir. Odiiller, siklikla olumlu pe-
kistireg olarak kullanilmaktadir. Odiiller; maddi-manevi ya da igsel digsal olabi-
lir. Tesekkiir ya da takdir edilme gibi 6diiller daha ¢ok manevi ve igsel nitelikte
olumlu pekistireglerdir. Maas artis1, terfi, daha biiyiik bir oda verilmesi ise dis-
sal odiillerdir.

Olumsuz pekistirme; istenilen davranisin gerceklesmesi igin alian 6nlemler-
dir. Otobiislerdeki hiz kayit cihazinin rahatsiz edici sesi olumsuz pekistirmeye
bir 6rnektir. Olumsuz pekistirmede, benimsenmeyen davranislar yoluyla hangi
davramgimn gerceklesmesinin istendigi 6gretilmektedir, 6rgiitte yapilan bir hata-
nim 6teki bireylere anlatilmas1 buna 6rnek verilebilir. Bu durumda amag ceza-
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landirma degil, istenmeyen davranisin gerceklesme olasihgm azaltmadar.
Olumlu davranis gerceklestiginde olumsuz pekistirec geri cekilmektedir.

Cezalandirma; 1stenilmeyen davranisin yok edilmesine iliskin &nlemlerdir.
Ancak cezanin genel bir 6zelligi olumsuz davranisi yok etse de olumlu davrani-
sa giidiileyememesidir. Odiiller ve cezalar yoluyla davranis1 sekillendirme bi-
raz kolay gibi goziikmekle birlikte, bunlar davranisi sekillendirmede ¢ok dik-
katli kullanilmasi gereken 6gelerdir. Di1s destekli bu yaklasimda igsel glicler gz
ard1 edilmektedir. Bir sosyal psikoloji deneyinde iki grup olusturulmus, bir
gruba kagit kesme gorevi verilmistir. Oteki gruba ise kagit kesme gorevi veril-
mis ve bunun karsiliginda para da verilecegi belirtilmistir. Para alan grup oteki
gruba gore yaptiktan iste daha ¢ok hosnutsuzluk gostermistir (Simsek ve Erog-
lu, 2013, s. 182).

Davranisct kuram, genellikle daha az egitim diizeyine sahip, islerin, kuralla-
rm ve gorevlerin dagilimin agik olarak belirlenmedigi, kendiliginden isleyisini
gerceklestiremeyen orgiitlerin ilk anda toparlanmasinda ve calisanlarm davra-
niglarmin sekillendirilmesinde kullanilabilir. Ancak bu kuram, uzun dénemde
bireyin icsel yeteneklerini ve isteklerini ¢ogunlukla yok saydigindan sikinti ya-
ratabilmektedir. Davramscilik siirekli kontrol gerektirmektedir, 6dillendirme
ve cezalandirma sistemlerinin profesyonel bicimde yapilandirilmas: énemlidir.
Odiil ve cezalarin etkin ve adil verilmemesi ya da yanlis yontemlerin kullanil-
mast yarardan ¢ok zarar getirebilir, 6rnegin, 6diil sisteminin satis basia prime
dayandig1 bir magazada tezgahtarlar miisterinin 6niinde kavga edebilmektedir.
Dis denetimli davramsct kuram, icsel gelisme ve zenginligi engelleyebilir. Odiil
ve cezanun olabildigince adil, kisisel olmayan ve tutarl1 bicimde verilmesini bek-
lenen etkiyi artirmada etkili olabilir (Pinder, 1998, s. 422).

Vroom'un Beklenti Teorisi

Beklenti kurammin temeli, 1930 ve 1940'l1 yillardaki Kurt Lewin ve Edward
Tolman’in calismalarina dayanmaktadir. Modele gore, bireyler diisiinen ve akil
yiiriiten varhiklardir. Bireyler su andaki ve gelecekteki davramsglari ile ilgili ola-
rak bilingli segimler yaparlar. Bilissel olmayan modellerin ileri siirdiigii gibi bi-
reyler kendiliginden giidiilenmis ya da giidiilenmemis varliklar olarak degerlen-
dirilemezler. Motivasyonel diizey, bireyin i¢inde yasadig1 cevreye baghdir. Bu
cevre, isgorenin ihtiyaclari, hedefleri ve beklentileri ile uyum icinde ise birey mo-
tive olabilmektedir (Simsek ve digerleri, 2011, s. 194).

Beklenti kuraminin ilk sistematik formiilasyonu, Victor Vroom tarafindan
“Work and Motivation” adli eserinde sunulmustur. Vroom’a gore “Bekleyis
Kurami1" agsagidaki iki temel kavrama dayanmaktadar:

o Belirli bir davramsa yoneldigi zaman belirli bir sonuca ulasacag1 konu-

sunda bireyin beklentisi,

e Sonucun kisi acisindan c¢ekicilik derecesi.

Vroom’un modeline gore bir bireyin motivasyon giicti, belirli bir sonuca
ulasma beklentisi ile, onun bu sonuca verdigi degerin ¢arpimina esit olmakta-
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dir. Oyleyse bir insanin faaliyette bulunma giicii, biitiin sonug veya amaglarm
degerleri (Valence) ile bu sonug veya amagclarm gerceklesebilme olasiliklarmim
carpimlarmm toplamina esittir.

Deger, bireylerin kazanilmasi olasi ¢ikt1 ve odiillere verdikleri degerlerdir, is-
gorenler, yoneticiler tarafindan sunulan 6diilleri degerli saymiyorlarsa, daha ve-
rimli ¢alisma baglaminda motive olmayacaklardir. Cesitli 6diillere atfedilecek
degerler farklilik gosterebilir. Ornegin, kimi iggérenler daha fazla sorumluluk ge-
rektiren ve stres igeren yiiksek bir kademeye terfi olmak istemezken, bazilar1 boy-
le bir terfiyi isteyebilmektedirler. Baska bir ifade ile calisanlar terfi ile 6dillen-
dirmek her zaman orgiitii hedefledigi amaca ulastirmamaktadir. Bireyin motive
olmasi icin sadece bir is ya da seyin yerine getirilmesi sonucunda bir 6diiliin var
oldugunu bilmesi yeterli degildir. Bireyin bu odiile kendi deger yargilar1 icinde
verdigi deger de 6nemlidir. Beklenti teorisinin temel katkis: kisilerin amaclari ile
isteki davranislar1 arasindaki iliskiyi aciklamasidir. Bu modeli kullanmak isteyen
yonetici su konulara agirhik vermelidir (Simsek ve digerleri, 2011, s. 195).

+ Isgorenlerin basaril olmalari igin yeterli egitim olanaklar1 saglamak,
» Basariyr olumsuz kilabilecek orgiitsel engelleri ortadan kaldirmak,

» Basarih olacaklar1 konusunda ¢alisanlara giiven duygusu asilamak,

o Calisanlarin belirli ihtiyaglarm giderecek orgiitsel ddiilleri bulmak,

« QOdiiller ile is arasindaki iliskileri acgikhiga kavusturmak,

« Isile odiiller arasinda iliski oldugu konusunda calisanlarm algilarin gelis-
tirecek bir 6diil sistemini uyum ve esitlik icinde yonetmek (Simsek ve di-
gerleri, 2011, s. 195-196).

Porter ve Lawler'in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Lawler ve Porter'in kurami, Vroom'un kuramina ek olarak; gayret, bilgi, ye-
tenek ve algilarin rol degisikliklerine gore performans Odiillendirmesinin olabi-
lecegi savina dayanmaktadir. Lawler ve Porter’a gore beklenti kuramini anla-
manin en etkili yolu, kurami degisik 6gelere ayirarak incelemektir. Burada,
“Motivasyonun kaynag1 nedir ve performansin kaynagi nedir?” tiiriinden iki
temel soruya cevap aranmaktadir (Simsek ve Celik, 2016, s. 103).

Beklenti kuramina gére motivasyon, bekleyisler ve valence tarafindan belir-
lenir. Bekleyis, belirli bir davranissal eylemin belirli bir sonucu doguracags ola-
siligina olan inangtir. Bu inancin derecesi “0” dan “1,0” a kadar degisebilmekte-
dir. Sonucun gergeklesecegine olan inang “0” ise birey, davranisinn iliskilendi-
rilen sonucu dogurmayacagma inanmaktadir. Ilgili inanma derecesi “1,0” ise
birey, davramsinin iliskilendirilen sonucu doguracagindan tam anlamiyla
emindir. Diger taraftan bireyin arzulama derecesini ifade eden valence ise bire-
yin bekledigi 6diile verdigi degeri temsil etmektedir. Bireyin 6diilii arzulama
derecesi “+1.0” dan “-1.0” a kadar uzanan yelpaze iizerinde deger bulmaktadir.
Bu degerler, isgorenin sonuglan arzulama ya da arzulamama durumuna gore
degisiklik gosterebilmektedir.
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Bekleyisler asagidaki tiirden iki ayr1 gruba ayrilir:
1. Caba-Performans (EP) Bekleyisleri,
2. Performans-Sonug (PO) Bekleyisleri.

E-P Bekleyisi, bireyin cabasinin performans saglayacagina olan inancidir. Or-
negin, isgéren mesai yapmanim mutlaka performans diizeyini arttiracagi kanaa-
tinde olabilir. Bu bekleyisler isgorenin kendine sayg1 derecesi, benzer durumlar
karsisinda ge¢miste yasadig1 deneyimler ve gercek durumlarla ilgili diisiincele-
rinden etkilenmektedir. Isgorenin, yiiksek diizeyli {iretim yapmanin {icretini
artiracagma inanmasi ise P-O Bekleyisidir. P-O Bekleyisleri bireyin; benzer du-
rumlarda yasanmis deneyimleri, elde edilmesi olas1 ddiillerin gekiciligi veya ca-
zibesi, igsel kontrol alani, ¢evreyi denetim altina alabilme istegi, E-P" ye iliskin
bekleyisler ve fiili duruma iliskin kanaati gibi degisik faktorlerden etkilenebil-
mektedir.

Etkin bir isgéren performansi saglama, yoneticilerin degerlemeye tabi tutul-
dugu temel bir olgiittiir. Performans cesitli faktorler tarafindan belirlenirken,
motivasyon bu baglamda merkezi bir etkendir. Ancak motivasyona ek olarak;
“yetenekler ve nitelikler, rolde aciklik ve kabul ile ¢alisma (basarma) olanakla-
r1” ndan olusan ii¢ faktérden de s6z edilmektedir (Simsek ve Celik, 2016, s. 104).

Adams"in Esitlik Teorisi

Aslinda en az beklenti teorisi kadar ge¢misi olan esitlik kurami, bir motivas-
yon siireci olarak son zamanlarda 6rgiitsel davranis alaninda yaygin bir konum
elde edebilmistir. Teorinin kokleri baska yerlere dayansa da bir motivasyon teo-
risi olarak ele almman “Esitlik Kuram1” Stacy Adams’a atfedilmektedir. Adams,
organizasyonlarda uygulanan odiillendirme sisteminin adil olmas1 gerektigini
belirtmistir. Calisanlar sadece ihtiyaclarinin tatmin edilmesini degil, ayn1 zaman-
da verdikleri emegin karsiiginin da adil verilmesini istemektedirler. Her calisan
kendisini, onunla esit emek sarf eden diger ¢alisanlarla kiyaslar ve esitlik ilkesini
uygulamaktadirlar (Gray, 1977, s. 29).

Odiillendirmenin adil olup olmadig1 hesaplanabilir mi? Adams bu konuda,
kisinin igletmeye yaptig1 katk: ve cabalar ve karsihginda aldig: odiilleri ile di-
ger calisanlar: karsilastirmaya yarayan asagidaki formtilii 6nermistir.

Kisinin aldig1 6diiller = Digerlerinin ald1g1 odiiller

Kisinin ¢aba ve katkilar1 = Digerlerinin ¢aba ve katilar1
Sekil 3: Adams'mn Esitlik Kurami1

Adams’'m esitlik kuramma gore girdilerin ciktilarla esdegerde olmasi ge-
rekmektedir. Gosterilen performansa gore {icret alinmalidir. Yani, bir calisanin
emegi karsiliginda aldig1 deger ile baska bir calisanin ayni 6lctide koydugu
emegi karsisinda aldig1 deger birbirine esit olmalidir. Eger iki birey ayn1 ca-
bay1 gosteriyorsa, esit iicret almalar1 gerekir. Eger birey daha az caba harci-
yorsa daha az ticret almalidir; daha ¢ok caba harciyorsa daha ¢ok ticret alma-
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Iidir. Eger elde edilen odiiller bireyin algiladig: adil ¢diile esit veya daha ¢ok-
sa birey tatmin olur. Eger algilanan adil 6diile esit 6diil alinmazsa tatminsizlik
dogmaktadr.

Tatminin performanstan sonra gelmesi edimsel kosullanma ilkelerine uy-
gundur. Birey bir davranista bulunur (yiiksek performans); bir 6diil alir (ytk-
sek tiicret) isinden tatmin olur (pekistirilir) ve o performansi tekrarlar. Bunun
tersi durumda performans diisebilir (Barli, 2012, s. 222).

Edwin Locke'un Amag Teorisi

Locke ve Lotham’in Amag Teorisi, bir siireg teorisi olup altinda yatan temel
diisiince her amacin bir motivator olarak bireye ve orgiite hizmet edecegidir.
Ciinkii amag belirlendikten sonra birey mevcut kapasitesini amaca ulasmak
igin gerekli olanlarla karsilastiracaktir. Birey mevcut kapasitesiyle amaca ula-
samayacagini hissettigi anda, eger o amaca daha fazla ¢aba sarfedilerek ulasila-
bilecegine inaniyorsa ¢abalarini arttiracaktir. Amaca ulasildigimn hissettigi anda
ise birey kendini yetkin ve basarili hissedecektir. Ayrica bir amaca sahip olmak
performansi arttiracaktir ¢linkii amag bireyden ne tiir ve ne diizeyde bir per-
formans beklendigine aciklik getirecektir (Greenberg, 1995, s. 133). Modelin bir
baska iddias1 ise bireylerin amaca ulasma yolunda makul bir sanslarmin oldu-
guna inandiklar: takdirde amaclar1 daha yiiksek diizeyde sahiplenecekleridir
(Greenberg, 1995, s. 134).

Locke’a gore bireyin bilingli amag ve niyetleri, davranislarinin temel belirle-
yicisidir. Bilingli davranisin temel 6zelligi ise amaca ulasincaya kadar siirdii-
riilmesidir. Mesela kisi bir projeye basladiginda bu proje amaclarmna ulasmcaya
kadar cabalarim siirdiirdiigii takdirde bireyin bilingli cabalar sergiledigi iddia
edilebilir. Locke gore bir amag belirleme siirecinde ii¢ temel 6zellik mevcuttur:
Amaclarin agikhgl, amagclarmn giicliigii ve amaglarin yogunlugu. Amaglarm
acikligi, bir amacm kantitatif yani sayisal anlamdaki netlik derecesidir. Amacm
glicliigii, amaca ulasabilmek icin gerekli uzmanlik derecesi veya performans
diizeyidir. Amag yogunlugu ise amaca nasil ulasilacagma dair yollarmn belir-
lenmesi ile ilgilidir. Amag belirleme siireci su asamalardan meydana gelmekte-
dir:

« Hazurlik diizeyine iliskin teshis, (Orgiit, orgiit iyeleri, teknoloji kaynaklar

vb. amag belirlemeye uygun mu?)

+  Orgiit iiyelerinin daha fazla kisilerarasi etkilesim-iletisim, egitim ve eylem
planlan yoluyla amag belirlemeye hazir duruma getirilmeleri,

e Uygulama.

Bu son adimin kendi i¢inde alt adimlar1 vardir. Yoneticiler ve calisanlarca
anlasilmasi gerekli amag 6zelliklerinin vurgulanmasi, belirlenen amaclarda ge-
rekli degisikleri yapmak icin ara goriismelerin yapilmasi, konulan ve yenilenen
amaglarin kontrolii i¢in nihai bir gézden gecirme isleminin yerine getirilmesidir
(Efil, 2015, s. 170).
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Uygulama

Yukarida teorik gelisimini incelenen motivasyon kuramlariyla ilgili olarak
isletme literatiiriinde oldukca fazla sayida ¢alisma yapilmistir. Bu calismada,
Yiiksekogretim Kurulu Bagkanhgi (YOK) Tez Merkezi'nde kayitl lisansiistii ca-
lismalar, ¢calismanin evrenini olusturmaktadir.

Calismanin temel amaci, is hayatinda motivasyon konusuyla ilgili yapilan li-
sansiistii (yiiksek lisans ve doktora) ¢alismalarda kadmlara yonelik motivasyon
konusunu iceren calisma sayisin1 ve bu ¢alismalarin hangi alanlara yonelik ol-
dugu ortaya koymak olacaktir.

Yontem

Calismada veri elde etmede, Yiiksekogretim Kurulu Baskanhg: (YOK) Tez
Merkezi'nde kayith olan lisansiistii tezlerden yararlanilmistir. Yiiksekdgretim
Kurulu Bagkanligi (YOK) Tez Merkezi'nde motivasyon konulu en eskisi 1971
tarihli olmak tizere, toplam 493 adet lisansiistii tez bulunmaktadir. Zaman kisit1
nedeniyle, calismanin evrenini 2010 y1li ile 2017 yii Temmuz ayina kadar Yiik-
sekdgretim (YOK) Tez Merkezine kaydedilmis lisansiistii ¢alismalar olustur-
maktadir. Bu tarihler arasinda, tez konusunda “motivasyon” kavrami gecen ca-
hsma sayis1 289 adettir. Bu say1 ayn1 zamanda 6rneklem boyutunu da olustur-
maktadir. 289 Adet lisansiistii calisma tek tek incelenmis ve tez konusunda is
hayatiyla ilgili motivasyon kavrami gecen tezler belirlenmistir. Bunun sonu-
cunda 96 adet ¢alismanin is hayatiyla ilgili oldugu tespit edilmistir. Diger ca-
hismalar farkl disiplinlerle (egitim, spor, tip vb.) ilgili oldugundan calismaya
dahil edilmemistir.

Bulgular

YOK Tez Merkezi'nde calismamiz kapsaminda yapilan is hayatinda moti-
vasyon konusuyla ilgili lisansiistii calismalarm 90 tanesi yiiksek lisans, 6 tanesi
ise doktora calismasindan olusmaktadair.

Lisansiistii Calismanin Tiiri Adet
Yiiksek Lisans 90
Doktora 6
Toplam 96

Tablo 1: Incelenen Lisansiistii Tezlerin Tiirelerine Gére Dagilim1

Motivasyon konusunu iceren 96 Adet lisanstistii calismadan 35 adet calisma
ozellikle saghik kurumlarmda calisan (6zel ve kamu hastahanelerinde) hemsire-
lere yoneliktir. Her ne kadar saghk kurumlarinda ¢alisan hemsirelerin biiytik
bir kism1 kadin calisanlardan olussa da son yillarda erkek hemsirelerin de bu
kadrolarda istihdam edildigi bilinmektedir.

Lisansiistii tez calismalarinda sadece kadmlar1 inceleme konusu yapan is
hayatiyla ilgili motivasyon konusunda yapilan bir adet calismaya rastlanmustir.
Tuna Aybike Bilkay tarafindan (2017), Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Ensti-
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tiisii, Isletme Anabilim Dali, Hastane Isletmeciligi Bilim Dali “Cahsan Kadinla-
rin Kariyer Engelleri ve Cam Tavan Sendromu Algilarinin Is Motivasyonlarina
Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma: Saghk Bakanligi Merkez Teskilatt
ornegi” adli calisma bu yoniiyle tek calisma olarak ifade edilebilir.

Motivasyonla ilgili diger 60 calismada ise herhangi bir cinsiyet ayrimi ya-
pilmaksizin, 6zel ve kamu kuruluslarinda ¢alisanlarm tutumlari 6lciilmeye cali-
silmistar.

Bilindigi tizere kadinlar bugiin is hayatinda hemen hemen her alanda erkek-
lere yan yana calismaktadirlar. Bazi isler haric (fiziksel gii¢ gerektiren) bugiin
kadinlarin ¢alismadig is alamt nerdeyse yok gibidir. Is hayatinda motivasyon
konusuyla ilgili calismalara bakildiginda kadnlar ile erkeklerin ayr1 olarak de-
gerlendirilmedigi goriilmektedir. Bu bir yoniiyle kadin-erkek esitligini vurgu-
luyor iken bir diger yoniiyle de kadinlara 6zgii bir calisma yapilmas1 geregini
de ortaya koymaktadir. Ciinkii kadinlar fiziksel ve duygusal olarak erkeklerden
¢ok daha farkl 6zelliklere sahiptir. Her ne kadar kadmlarin yasalardan kaynak-
lanan bir takim haklar1 s6z konusu ise de, calisma hayatini onlar i¢in daha cazip
kilacak imkéanlar sunmak gereklidir.

Yukaridaki lisansiistii galismalarda da goériindiigii gibi is hayatinda kadinla-
ra yonelik motivasyon faktorlerine iliskin yapilan bilimsel ¢alisma sayisinin ye-
terli olmadig1 rahatlikla soylenebilir.

Sonug

Motivasyon calisanlari, isverenleri, yoneticileri ve liderleri ilgilendiren bir
konudur. Ciinkii insan iliskilerine yon veren en ¢nemli olgulardan biri olarak
kabul edilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak insanlarm o6rgiitlii olarak ya-
samaya baslamalarmdan itibaren daha etkin ve daha verimli 6rgiitler olustura-
bilmenin yollart aranmis ve ¢alisanlarin bu siirecte daha fazla nasil motive ola-
bilecegi konular tizerinde durulmustur. Ttim orgiitlerin ortak sorunu, 6rgitle-
rin amaglarm gergeklestirmek i¢in isgorenlerin etkin bir sekilde veya istenilen
diizeyde calistirilmamasidir. i@gérenlerin verimli olmamalarmin ve calismama-
larmin altinda islerini gereken diizeyde yapabilecek yeterlikte olmamalar1 yata-
bilir. Ancak bazen isinde yeterli olanlarin, hatta hizmet i¢i egitim gormiis isgo-
renlerin de ayn1 bicimde gereken etkinligi gostermedikleri gozlenmektedir. In-
san, amagcladig1 bir sonuca ulasmak icin, elinden gelen biitiin ¢abay1 gostere-
bilmektedir. Amaca ulasmanin biitiin yolarim olaganiistii bir ¢aba ile deneye-
bilmektedir. Fakat insan boyle bir cabay1 orgiit icinde gosterememektedir. Bu
ylizden, yiiksek bir diizeyde olmasa bile, olagan bir cabay1 6rgiitiin amaclarm
gerceklestirmek icin isgorene harcatmak biitiin yoneticilerin ortak sorunu hali-
ne gelmistir. Endiistriyel devrimin baslangicindan bu yana isgorenlerin verimli-
ligini ve performansmi artirmak, isgéren acisindan ise gordiikleri isten ve is
cevresinden onlar1 memnun etmek yoneticilerin devamli bir ugrasi olmustur.
Bu yiizden insan1 ¢alismaya sevk etmenin motive etmenin yollar1 arastirilmis ve
ortaya ¢ok ilging sonuglar ¢ikmistir. Giidiilemenin ve motivasyonun niteligini
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aciklamaya calisan bircok kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlara bagh olarak
insanlar1 motive etmenin teknikleri ortaya konmustur. Insan davranuslar1 cok
karisik ve anlasilmasi gii¢ oldugu igin herhangi bir motivasyon tekniginin iis-
tinliiglint ortaya koyamama gibi bir sorunla karsilasilmistir. Bir 6rgiit veya is-
goren icin iyi olan bir teknik baska bir 6rgiit veya isgoren icin aym etkililigi gos-
termeyebilmektedir. Iyi bir motivasyon teknigi olarak ortaya gikan bir uygula-
ma, beraberinde daha degisik dezavantajlar1 da getirmektedir.

Uygulama kapsaminda yapilan lisansiistii tez ¢alismalar1 sonucunda genel
olarak kadinlara yonelik ¢calismalarin neredeyse timiiniin (35 adet) hemsireler
tizerine yapildig1 goriilmektedir. Sadece bir adet ¢alismada konu olarak “kadin
motivasyonunu” konu olarak incelenmistir. Motivasyon konusunu iceren diger
calismalarda ise herhangi bir cinsiyet ayrm gozetilmeksizin, isyerlerindeki cal-
sanlarin motivasyonuyla ilgili hususlar tizerinde durulmustur.

Bir isyerinde kadin ve erkekleri motive eden unsurlarm farkl oldugu séyle-
nebilir, bu nedenle kadm calisanlara yonelik daha fazla calismanin yapilmasi
gerektigini sonucuna ulasabiliriz.
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