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MOTIVASYON VE MOTIiVASYON TEKNIKLERi
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Ozet

Tim orgiitlerin ortak sorunu, orgiitlerin amaclarimi gergeklestirmek i¢in isgorenlerin etkin bir sekilde veya
istenilen diizeyde calistirilmamasidir. Isgérenlerin verimli olmamalarmin ve calismamalarmin altinda islerini
gereken diizeyde yapabilecek yeterlikte olmamalar1 yatabilir. Fakat bazen isinde yeterli olanlarmn, hatta hizmet igi
egitim gormiis isgorenlerin de ayn1 bicimde gereken etkinligi gostermedikleri gdzlenmektedir. Insan, amagladigi bir
sonuca ulagmak i¢in, elinden gelen biitiin ¢cabay1 gosterebilmektedir. Amaca ulagmanin biitiin yolarini olaganiistii bir
caba ile deneyebilmektedir. Fakat insan bdyle bir ¢abayi orgiit iginde gosterememektedir. Bu yiizden, yiiksek bir
diizeyde olmasa bile, olagan bir cabayi oOrgiitiin amaglarmi gergeklestirmek igin igsgdrene harcatmak biitiin
yoneticilerin ortak sorunu haline gelmistir. Endiistriyel devrimin baslangicindan bu yana iggorenlerin verimliligini
ve performansini artirmak, iggéren agisindan ise gordiikleri isten ve is ¢evresinden onlart memnun etmek
yoneticilerin devamli bir ugrasi olmustur. Bu yiizden insani g¢alismaya sevk etmenin motive etmenin yollari
arastiritlmis ve ortaya ¢ok ilging sonuglar ¢ikmistir. Giidiilemenin ve motivasyonun niteligini agiklamaya calisan bir
cok kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlara bagli olarak insanlar1 motive etmenin teknikleri ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Motivasyon Teknikleri

Abstract

The common problem of all organizations is not making the servers work efficiently or as much as required
to realize their objectives. The reason for server’s not being efficient and work productively may be the fact that
they may not be competent enough to perform their duties. However, it is sometimes observed that those who are
efficient and even those who have under taken in-service training activities do not perform their duties as required.
Man is able to effort as much as he can to achieve his goal. He can try all the means to his goal with an extreme
struggle. However, man cannot perform this effort in the organization. It has, therefore, been the common problem
of all managers to make the servers perform, although not so extremely just moderately, to achieve the goals of the
organization. Since the beginning of the industrial revolution it has constantly been the work of managers to increase
the productivity and performance of the servers and make them content with their work and the working conditions.
That is why the means of leading man to working and those of motivating servers have been sought and such
interesting results have been suggested. So many concepts trying to explain the quality of motivation and
stimulation have been developed. Some techniques of motivating man have been put forward related to these
concepts.

Key Words: Motivation, Motivation Techniques

Giris

Isgdren bir orgiitiin, drgiit olmasinin temel sebebidir. Isgdren olmadan, 6rgiitiin varolmasi
miimkiin degildir. Insanlar, toplumun bir kisim ihtiyaglarimi karsilamak igin iiretime
gectiklerinde, aslinda kendilerinin de bir kisim ihtiyag¢larini karsilamay1 hedeflemektedirler.

Bir iggorenin calistig1 orgiitten doyurmak istedigi ihtiyaglar1 yalmiz fizyolojik ihtiyaclar
degildir. Baska bir deyisle bir isgoren yalniz paraya, maddeye iliskin ihtiya¢lar pesinde degildir.
Bir isgoren psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin bir kismin1 da bulundugu orgiitten saglamak

ister(Basaran,1984 s.207).
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Bundan dolay1, isgoérenlerin oOrgiitte fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglarini
karsilayabilecegi iyi bir yonetime ihtiyaci vardir. Bu islev yoneticiler tarafindan ne denli iyi
yerine getirilirse, isgorenler de oOrglitte o denli 6zdesleserek oOrgiite baglanirlar. Boyle bir
baglanma, orgiitiin amagclarini gergeklesmesi, yasamini siirdiirmesi i¢in temel gerekliliktir.

Isgdren hizmetlerinin kapsamina, isgdrenin drgiite alinmasindan ayrilmasina kadar gegen
siire i¢inde onun i¢in yapilacak her tiirli 6deme, yetistirme, yiikseltme, yer degistirme,
motivasyon, disiplin ve degerlendirme gibi hizmetler girer. Bu hizmetler orgiitten 6rgiite degisik
ozellikler gosterebilmektedir(Basaran, 1984 s.208). Bu hizmetlerin en 6nemlilerinden biri de
motivasyondur.

Insanlar, gordiikleri isten ve is ¢evresinden memnun olduklar1 siirece daha verimli
calisirlar. Iste ekonomik tatminin gerekli bir kosul oldugunu diisiinebilsek de yeterli bir kosul
oldugunu iddia edemeyiz. Bu ylizden insani ¢alismaya sevk etmenin (motivasyonun) yollar
arastirilmis ve ortaya ¢ok ilgi ¢ekici sonuglar ¢ikarilmistir(Eren, 1993 s.315).

Giiniimiizde motivasyon, yonetim agisindan ¢ok biiyiik bir problem haline gelmistir. Ileri
sanayi toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve iiretime gidilmesi is¢inin igsinden elde edecegi
tatmini daha azaltict bir rol oynamistir. Boyle ortamlarda ¢alisan isgiler, islerinden ¢ok daha az
zevk almakta ve igi tamamlamak, is doyumu elde etmek gibi duygularini tam olarak tatmin
edememektedirler.

Biiyiik orgiitlerde, iist kademelerle alt kademeler arasindaki mesafe artacagindan, is¢iler
kendilerini segmeyen ve yakin temasta bulunmadiklari, hatta yiizlerini dahi gormedikleri iist
yonetim makamlarinin anlamadiklar1 veya kabullenmedikleri emir ve ikazlarina boyun egerek
calismak zorundadirlar. Boyle toplumlarda pek az insan kesin Ozgiirliik icinde kendi kisisel
amaglar1 i¢in ¢alisma zevkini duyabilir(Eren, 1993).

Calisanlarin i¢inde bulunduklar1 6rgiitlerin amaclarinin gerceklesmesi yoniinde siirekli
olarak sadakatle calismalar1 ve ¢aba sarfetmeleri biiyiik Ol¢lide yonetimi benimsemelerine ve
orgiit atmosferiyle biitlinlesmelerine baghdir. Calisanlarin kafa ve goniillerine uygun diismeyen,
samimi katki ve katilmalarini dikkate almayan bir yoOnetim siireci basarili olamayacaktir.
Yonetimin kalitesi, Orgiitiin etkinligini saglamak, bunun i¢inde o6zellikle insan unsurunu iyi
kullanmak konusundaki basarisi 6l¢iisiinde yiiksek olacaktir(Kaldirimei, 1987).

Eger bir iggoren isi ile 6zdeslesmis ise, isi ile sorunlar ortaya ¢iktiginda da, tipki kendi
kisisel sorunuymus gibi dogal olarak bu sorunlar1 ¢6zmeye giidiilenir. Bu ylizden isi ile
0zdeslesmis olan isgérenlerin sorunu ¢6zmeyi Yyliklenmesi kendiliginden olusacagindan,

yonetmenin bu iggdrenleri motive etmesi kolaylasir(Basaran, 19982).
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Y Onetici, igsgéreni motive ederken bireysel 6zellikleri ve bu 6zelliklerin bireyde meydana
getirdigi davranislar1 dikkate almak zorundadir. Bu asamada yonetici, birey ya da isgdrenleri
motive etmekte kullanacagi araclari aramak, se¢mek ve kullanmak durumunda kalacaktir.
Boyleci hem iggorenler kendi kisisel ihtiyaclarini karsilayacak ve hem de orgiitiin amaglarini

yerine getirecektir.

MOTIVASYON VE MOTiVASYONUN GENEL NIiTELiGi

Motivasyon isgdreni, beklenen nitelikte ve nicelikte gdrevini yapmasi i¢in etkilemek
anlamindadir(Basaran, 1984). Genel bir ifade ile bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye
ve amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir.

Motivasyonun niteligini agiklamaya c¢alisan bir ¢ok kuramlar gelistirilmistir. Bu
motivasyon kuramlari genelde iki grupta incelenmektedir. Birinci gruptaki motivasyon kuramlari
insanin giidiilenmesinin nedenlerini, dolayisiyla igerigini arastiran kuramlardir. Igerik kuramlar:
gilidiilenmeyi yaratan durumlari, olaylari, insanin gereksinmelerini bulmaya ¢aligmaktadir.

Ikinci gruptaki motivasyon kuramlari ise, giidiillenmenin olusumunu, olusum asamalarini
arastiran sitire¢ kurumlardir.Stire¢ kuramlar1 gereksinmenin dogusundan doyumuna kadar
gozlenebilen giidiilenme siirecinin niteligini tanimaya calisir.

Bu kuramlara mutlak dogrular olarak bakilmamaktadir. Fakat tam tersi ispatlanmadigi
icin bu kuramlar giincelligini korumaktadir. Bu asamada yoneticiler i¢in 6nemli olan bu
kuramlarin uygulanmasidir. Yani iggorenlerin nasil motive edilecegidir.

Bir Orgiitiin yonetimi, iggorenlerin istenen diizeyde c¢alismalarini saglamak zorundadir.
Ciinkii, orgiitiin amaglar1 iggorenlerin eliyle gerceklestirilir. YOnetmenlerin goérevi ise Orgiitiin
amaglarimi gerceklestirmek i¢in isgorenlere gorevlerini yaptirmaktadir.

Bir yonetici astlarini orgiitsel amaclar1 gergeklestirecek sekilde davranmaya sevketmek
(motive) zorundadir. Bagka bir deyisle, bir yOneticinin basarisi, astlarii oOrgiit amaglarimi
gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir(Kogel, 1995).

Bir Orgiitiin isgorenlerini, gorevlerini yapmaya giidiilleme bigimi, Orgiitiin ydnetim
bicimine, i¢inde yasadig1 cevreye, bu ¢evreden alip kullandigi kiiltiirel degerlere gore degisir.
Isgorenleri motive etmek i¢in sadece bir tek teknik yoktur. Uygulanan motivasyon teknigini
isgérene uygun olup olmamasi so6z konusudur. Bir isgoérene uygun gelen bir teknik, bagka bir
isgérene uygun olmayabilir.

Bir yonetici iggorenlere olumlu etkide bulunacak bir giidiileme yontemini se¢melidir.

Bunu yapabilmek i¢in isgorenlerin kisiligini iyi tanimalidir. Amag igsgorene isi daha iyi
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yaptirmak oldugu i¢in, iggorenin kisiligine uygun bir giidiilenme yontemi se¢ilmelidir(Basaran,
1984).

Robbins(1984), isgorenlerin motivasyonu hakkinda kisisel degiskenleri, is degiskenlerini
ve sistem degigkenlerini g6z Onlinde bulundurarak asagidaki Onerileri (teknikleri)
gostermektedir.

1. Kisisel Farkhiliklar1 Tamimak

(Cagdas motivasyon teorilerinin ¢ogu isgorenlerin tiirdes olmadigini kabul etmektedirler.
Insanlarin ihtiyaglari farklidir. Ayrica insanlar tutum, kisilik ve diger 6nemli kisisel degiskenler
agisindan da farklidirlar.

2. Insanlarla isleri Eslestirmek

Insanlar ile isler titizlikle eslestirildiginde giidiileyici faydalarmn arttig1 kesindir. Ornegin
biiyiik bir biirokratik Orgiitteki yonetsel bir mevki i¢in eleman araniyorsa, gii¢ ihtiyaci fazla,
iligki ihtiyaci az olan bir aday se¢ilmelidir.

3. Amagclar Kullanmak

Yoneticiler, isgorenlerin zor ve spesifik amaclara sahip olmalarin1 ve bu amaclara
ulasmada ne denli basarili olduklari ydniinde geri-bildirim almalarni saglamalidirlar. Ornegin
basarma ihtiyaci yiiksek olan kisiler i¢in digsal amaglarin varligi daha az énemlidir. Cilinkii bu
insanlar zaten igsel olarak giidiilenmislerdir.

Amagclar yoneticiler tarafindan mi belirlenmeli yoksa isgorenlerin katilimiyla mu
belirlenmeli? Bu sorunun cevabi Orgiitsel kiiltlirlin yapisina baghdir. Eger amaglara kars
isgorenden tepki gelecekse, o zaman amaglarin se¢ciminde katki saglanir. Eger orgiit kiiltiirii
katitlime1  gorlise uygun degilse o zaman {stten belirlenmis amaglart  kullanmak
gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii bigimsel ve otorite yanlisi ise, katilim yoluyla amag belirlenmis
ise, isgdren bunu hileli olarak algilayacak ve bu siirece giivenmeyecektir.

4. Amaclarin Ulasilabilir Olarak Algilanmasin1 Saglamak

Amaglar gergekten ulasilabilir ve isgérenlerin yeteneklerine uygun olsa bile, isgoren
amaglar1 ulagilmaz olarak algilandigi takdirde motivasyonlar1 diisecektir. O zaman isgdrenler
performanslarinin  degerlendirilecegi degerlendirme siirecini giivenilir ve dogru olarak
algilamalidirlar.

5. Odiilleri Bireysellestirmek

Isgorenlerin ihtiyaclar1 farklidir. Bazi 6diiller bu ihtiyac farkliligindan pekistire¢ 6zelligi

gosterirken, bazilart gostermeyebilir. Onun i¢in yoneticiler bireysel farkliliklart goéz Oniinde

bulundurmalidirlar. Bu ddiillerden bazilari iicret, terfi, 6zerklik ve karara katilma firsatlaridir.
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6. Odiillerle Performansi Birbirine Baglamak
Yoneticiler ddiilleri performansa gore dagitmahidirlar. Odiiliin etkisini arttirmak igin her
firsatta bunun goriiniirliigiinii artirmalidir. Bunun igin Odiilleri bir sir olmaktan ¢ikarmak
amaciyla, acik bir sekilde herkesin ticretinden séz etmek, performans odiillerini duyurmak, yillik
maas artiglarini tiim yila yaymak yerine pesin 6demek gerekir.
7. Sistemin Adilligini Gozden Ge¢irmek
Odiiller, isgorenlerin sagladiklar1 verimlilige gore ayarlanmalidir. Tecriibe, yetenek, ¢aba
ve diger gidilerdeki farkli iicretler agiklanabilir olmalidir. Ancak binlerce girdinin ve ¢iktinin
olmasi ve isgéren gruplarinin bunlara farkli O6nem dereceleri vermesi problemi
karmasiklastirmaktadir. Onun ic¢in her ise uygun 06diil verebilmek i¢in girdileri ayr1 olarak
0lcmek gerekmektedir.
8. Ucretleri Gozardi Etmemek
Performansa dayali {icret artiglari, parga basi is ikramiyeleri ve diger parasal tesvikler
isgoren motivasyonunu etkilemede 6nemli unsurlardir. Parasal tegvikler verimlilikte ortalama %
30 artisa yol agmistir. Amacg belirlemenin kendi basina verimlilikte sagladigi artis %16, is

tasarimi ¢abalarinin ise % 8 ‘dir.

MOTiVASYON TEKNIiKLERINE YAKINDAN BAKIS

Yoneticinin, astlarin1 giidiilleme isi, bu kimselere tam tatmin saglayan davranislari
gerceklestirmekle saglanir. Bu davraniglar hem kisisel tatminler saglarken hem de isletme
amaglarinin gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davranislar: ¢ok karisik ve anlasiimasi
gii¢ oldugundan, giidiileme konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir(Eren, 1993).

Bu ylizden, bir orgiitte ihtiyaglar dizisi ve motivasyon amaglarinin tatmin saglama
dereceleri diger bir orgiitiin aynisi olamaz. Ciinkii insanlar arasindaki kisisel farklar bu farkliliga
sebep olmaktadir. O halde soyle diyebiliriz ki; bir isgdrene veya isgorenlere uygulanan
motivasyon teknigi, baska bir iggéren veya isgorenler icin gegerli olmayabilir. Onun i¢in bir
orgiitte iyt bir idareci olan bir birey, baska bir Orgiitte 1yi bir idareci
olmayabilir. Fakat onemli bir husus da insanlarin nasil ve hangi sartlarda giidiilendiginin
bilinmesidir. Ayrica bu giidiilenme tekniklerinin yararli ve sakincali yonlerini iyi tespit etmek
gerekmektedir.

1.Gelir (Ucret)
Insanlarin ¢ogu icin daha yiiksek gelir elde etme olanag, ¢alismak ve isbirligi elde etmek

icin dnemli bir motivasyon teknigidir.
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Bunun i¢in, satis miktar1 iizerinden komisyon ve parga basina iicret yontemi en etkili
kullanis sekilleridir. Fakat, bu araclarin arzulanmayan sonuglari dogurmamasi i¢in bazi 6nlemleri
almak gerekmektedir. Diger bir yontem de bu tiirlii bir standart yerine kisisel degerlendirmeye
dayanan prim verme yoludur. Mali 6zendirmede terfi ettirerek ticretlerin artirilmasi sézkonusu
oldugu gibi, kisiyi ayn1 mevkide tutarak (terfi ettirmeden) ticretini arttirma yolu da tutulabilir.
Terfi eden kimsenin sorumlulugu da arttigindan is yiikii ve etki alan1 da artmaktadir(Eren, 1993).

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine alismis olanlar1 daha fazla
calistirma hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Modern personel idaresinde bu yolda
girisimlere son care olarak basvurulur. Ciinkii bu yontemler, herkes tarafindan kabul edilen
onemli bir is kuralina aykir1 hareket eden ve bu durumu birkag¢ ihtara ragmen, devam ettiren
kimseler i¢in uygulanmalidir. Fakat olumsuz tehdit araci altinda calistirilmak istenen personelin
giiven ve moral durumu bozulacaktir. Ucretin, maddi tesvik olmasmin yani sira, bir takim
psikolojik ihtiyaglarin tatminine ve sosyal statii kazandirmaya yarayan bir faktér olmasina ayrica
isaret etmek gerekir(Kaldirimei, 1987).

2.Ekonomik Giivenlik

Ekonomik giivenlik kisisel cabalar yoniinden oldukca oOnemlidir. Emeklilik, kaza,
hastalik ve issizlik sigortalari gibi ekonomik korunma bigimleri giinlimiizde ¢ok geligmistir.
Burada sozii edilen giivenlik onlemlerinin bir kismi1 hiikiimet tarafindan kanuni birer zorunluluk
haline getirilmistir. Fakat 6rgiit politikalar1 bunlar1 daha yararli bigimlere sokabilir ve tesvik
aract olarak kullanilabilir. Bdylece saglanabilecek giivenlik onlemleriyle personelin isinden
memnun olmasina ve tatmin hissi duymasina yardimci olunur(Eren, 1993).

Giivenlik duygusu, personel icin ekonomik garanti olmaktan da 6tede daha kapsamli bir
duygudur. Giivenlik duygusu belirli bir is ¢evresinde ya da is kosullarina uymaktan dogan
kendine giiven duygusunu da igerir. Bir drgiitte bir kimse ne yapacagini ve ne 6l¢iide basar elde
edebilecegini ilerek calisirsa kendine giiveni daha da artacaktir.

Iddiali fakat risk almaktan pek hoslanmayan insanlar dogal olarak biiyiik bir
organizasyonun sagladigi giivenceyi isterler. Bdyle bir ortam, onlarin genis emekli olma
imkanlarindan, bor¢ alma imkanindan, hastalik parasindan yararlanmasim1 saglar. Sirket
tarafindan korunurlar ve stres zamanlarinda daima kendilerinin desteklenmesini isterler.
Desteklenmedigi takdirde boyle kimseler iki ayaklar1 tizerinde duramayacadi endisesine
kapilirlar(Norfolk, 1989).

Giivenlik ihtiyaglar1 fizyolojik ihtiyaclar gibi stirekli degildirler, tatmin edildiginde sona

ererler. Ayn1 zamanda su noktay1 da belirtelim ki eger giivenlik ihtiyaci fazlaca giivenlik altina
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alinirsa, kisiler i¢in zararl olabilir. Bir kimsede, bir igyerinde caligsa da ¢calismada da nasil olsa
her durumda iicretini alacagi duygusu uyandirilirsa, rasyonel is yapma ve yaptirma olanaklari
yitirilmis olacaktir. Bu ihtiyacglar1 fazlaca karsilamanin baska bir sakincasi da, bu giiveni
saglayan kisi ya da oOrgiite asir1 olarak baglanmayi gosterebiliriz. Boyle durumlarda kisi
iiretkenlikten diisebilir, bu kisiyi veya orgiitii memnun etmeye calisir. insan, baska birine bagh
ve bor¢lu olursa kendi kendine deger verme ve yaratma gibi yiiksek diizeyde ihtiyaglar tatmin
edilemeyecek ve insan kisiliginden 6nemli seyler kaybedebilecektir(Eren, 1993).
3.Egitim ve Yiikselme Olanaklari

Egitimin y0neticinin elinde olumlulugu yiiksek bir motivasyonel ara¢ oldugu kesindir.
Egitim ise; yeni bilgilerin sunulmasi, davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi ve
isgorenlerde tatminin yaratilmasi konusunda gereklidir. Dinamik bir yapiya sahip olan
organizasyonun siirekli olarak yeni bilgi ve ilkeler edinmesi olagandir. Ciinkii degisen sartlara
uymasi gerekir. Organizasyonun bunu saglamasi ise, organizasyon iiyelerinin bu yeni bilgi ve
ilkelerle donatilmasi ile imkan bulacaktir. Yani organizasyonlarin yeni bilgi ve ilkelere
gereksinme duymasi, verimliligini artirma amacinda olmasi nedeniyledir(Kaynak, 1995).

Isgorenler, calistiklar islerinde yiikselme olanaklar isterler. Ciinkii insanlar isleri iyice
Ogrenip tecriibe kazandikga, is yeknesaklasacak, bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve
dolayisiyla sorumluluklarint yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla calismayr arzu edeceklerdir. ilerleme ya da yiikselme yollari tikanan
yoneticilerin ¢alisma gayret ve sevkleri azalacaktir. Bu nedenle yiikselme is yerinde bir tesvik
yani giidiileme aracidir(Eren, 1993).

Egitim ve ylikselme politikasi, ¢ogu isletmelerin motivasyon politikalariyla birlikte
yiritiiliir. Mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, yeni
yontemlerin 6grenilmesi ve kisisel yetenekleri artirma amaciyla gergeklestirilen egitim, etkili bir
0zendirme aracidir.

4.Cekici Is ve Rekabet

Bir personelin yapmis oldugu isin tiirii, kisisel planlarinin uygulanmasinda 6nemli etkiler
yapacaktir. Kendisi i¢in ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise daha olumlu bir tutum takinarak
dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Her zaman yaraticilik yetenegi ve bu yetenegi
kullanma firsati igyerlerinde olmayabilir. Fakat bu yetenekten yararlanma firsatt bulundugu
durumlarda, yoneticiler bunu giidiileme arac1 olarak kullanmak durumundadirlar.

Insanlara istedigi is verildiginde veya insanlar ile isler titizlikle eslestirildiginde

giidiileyici faydalarin arttig1 fikrini destekleyen sayisiz kanit bulunmaktadir. Ornegin, is kiigiik
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bir isletmeyi ya da biiyiik bir isletmedeki 6zerk bir birimi yonetmek oldugunda, basarma ihtiyaci
yiiksek olan bireyler aranir. Bagarma ihtiyaci yiiksek olanlar, amaclarin katilimci belirlendigi,
ozerklik ve geri bildirimin oldugu islerde basarili olurlar. Fakat herkesin ¢ok fazla 6zerklik,
cesitlilik ve sorumluluk gerektiren islerde giidiilenmiyecegi de bir gercektir(Robbins, 1984).

Bazi kimseler i¢in rekabet¢i ve macerali bir i gormek tatmin kaynagi olabilir.
Yoneticiler, satis memurlari, diger departmanlarda daha yiiksek bir is verimliligi elde etmek i¢in
kendilerini riske sokarak calisirlar. Boyle kimseler i¢in bu tiirlii isler ilging sayilir. Ayni
makinede veya ayni satigbolgesinde farkli iiretim veya satis yapanlar birbirleriyle umulmadik bir
sekilde rekabete girisebilirler. Bu durumlarda igyerlerinde kontrollii bir rekabet saglamak, ise
biraz macera havasi katmak da 6nemli bir 6zendirme araci olabilir.

Rekabet bireysel veya grupsal olabilir. Rekabetin bireysel olabilmesi i¢in, rekabete
girecek isgdrenlerin islerinin birbirine bagimli olmamasi gerekmektedir. Yapilmasi, bagska
isgorenlerin katkisina da bagli olan bir isin sahibini rekabete sokmak tehlikeli olabilir. Belli igler
belli sayida isgorenlerce ortaklasa yapildiginda, bu isgdrenlerin olusturdugu calisma gruplari
arasinda rekabet baglatilabilir.

Orgiitlerde rekabet havasi kendiliginden olusmussa, yoneticiler bu durumu olumlu bir
sekilde desteklerlerse isgorenlerin verimi artabilir. Fakat, isgdrenleri rekabet ortamina sokmak
zor ve bazen tehlikeli olmaktadir. Ciinkii uzun siire isgorenler rekabet ortaminda
bulunduklarinda gerilime dayanamayabilirler. Uzun siire orgiitte kalmay1 amaclayan isgorenler,
rekabet havasinin geriliminde yasamaktansa, uygun bir diizeyde liretim yaparak daha rahat
yasamay1 yeglemektedirler. Bazen rekabet gorenler arasinda diismanligin dogmasina, isgorenler
birbirlerine karsi olduklarindan 6rgiit isbirliginin bozulmasina, iggdrenlerin bitkin diismesine
neden olabilmektedir.

5. Yapilmaya Deger Bir Is Vermek Veya Ise Sarma

Bir isgorenin isi ile 6zdeslesmesine ortam hazirlayarak kendini ise vermesini saglamak
gerekmektedir. Isgdren bdylesine kendini ise sardiginda, isin tiim gereklerini, gosterebildigi en
yiiksek cabayla yapmaya caligmakta, verimini artirmaktadir. Verimini artirdik¢a kendine giiven
ve 0z-saygist da artmaktadir.

Isgoreni isine sarilabilmesi i¢in baz1 kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir(Basaran,
1984).

1. Isgdrenin yaptig1 is meslegine, ilgilerine, kisiligine uygun olmalidir.

2. Isgorenin isine giidiilenmesine, isine kendini vermesine ortak hazirlanmalidir.

3. Isgorenin isi bagimsiz olmalidir. Basarisinin sonucunu gorebilmelidir.
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4. Isgdrenin basarma giidiisiiniin basat olmas1 gerekmektedir.

5. lIsgdren, oOniine konulan amagclar1 gergeklestirebilecegine inanmalidir. Isgdren
gergeklestiremeyecegi amaglar i¢in goniillii olarak kogmaz.

Yukarida sayilan kosullar, ancak yliksek diizeyde meslek adamlarinin ¢alistigi, birlikei
yonetimin uygulandig1 orgiitlerde olabilir. Tekdiize islerin bulundugu diisiik diizeyde yeterlik

isteyen islerde Isgorenin kendini ise sarmasi zor olabilmektedir.

6. Statii ve Deger

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir.
Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii cabay1 gostermekten ¢ekinmeyecektir. Statii,
daha c¢ok saygiyla beraber bulunur. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini
gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu yaratir.
Bazi kimseler kendi katkilar1 olmadigi zaman grup calismalarinin aksayacagimi ve verimin
diisecegini iddia ederek kendilerinin Orgiit ici statiilerini yiiksek goriir ve bundan derin bir tatmin
duyarlar.

Isgorenler iistleri veya patronlarmin saygi ve sevgisini kazanabilmek icin caba sarf
ederler. Caligmalarinin karsiligin1 saygi gorme, degerli bulunma ve sosyal statiisiinde yiikselme
goren personel daha gayretli bir sekilde ¢alisacaktir.

7.0zel Yasama Saygih Olma

Isgorenlerin isyeri disindaki aile iliskilerini, sosyal faaliyetlerini, dzel tutkular ve zevk
icin yapilan cabalarmi yoneticilerin 6zel olarak ilgilenmesi, Isgorenin isyerine baglanmasinin
onemi tartisilmaz. Isgdrenlerin sorunlarini hosgérii ile karsilamak, ¢dziime kavusturmaya
calismak, onlarin her tiirlii problemleriyle ilgilenmek, onlarin isbirligi ve calisma arzusunu
giiclendirecektir.

8.Karara Katilma

Karara katilma, iggdrenin iiretim potansiyelini uyaracak ve iste tahmini saglayacak en
onemli etkendir.

Belirli amagclara ulagsmak i¢in kulan bir isletmede yonetime katilmayir motivasyon igin
kullanmak miimkiindiir. Ozellikle yonetim fonksiyonlar1 agisindan saglanacak katilmali bir
yonetim, isgorenlerle yoOneticiler arasinda olusabilecek giiclii bir iligkinin temellerini atacaktir.
Iki veya daha fazla birbirine zit giidiiniin kisiyi ters ydnlere cekmesi sonucu ortaya cikan
catisma, yoneticilerle Isgorenler arasinda Isgdrenlerin orgiitte s6z sahibi olmalarindan

kaynaklantyorsa, yonetime katilmayla kontrol altina alinabilecektir(Geng, 1990).
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Kendini ilgilendiren kararlara katilma, demokrasi ve kendi geleceklerine sahip bireyler
gibi sloganlarla sunulan yonetime katilma, istismar edilmeden ve gerektigi gibi uygulanirsa,
isgorenleri motive edecektir. Alinan kararda kendi paymin da olduguna inanan isgdren, karari
daha titiz bir sekilde uygulayacaktir. Ayrica, yonetime katilmanin sosyal iligkileri daha sakin ve
dostane bir ortamda yiiriitmeye mekan hazirlamasi, orgiitsel amaglarla kisisel amaglar1 birbirine
yaklastirmasi ve nihayet ¢alisma gruplarinin tavir ve aligkanliklarini degistirmesi de motivasyon
acisindan biiyiik 6nem tasir.

Yoneticiler astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diigiince ve isteklerini
dikkate almali ve bu diislincelerden yararlanma yollarin1 aramalidirlar. Bu davranis sekli birisi
i¢cin calisma yerine, birlikte ¢alisma havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve
ortaya ¢ikan “biz” fikri bir 6zendirme unsurudur.

9. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Ihtiyaglara cevap verilmesi kadar sikayetlerin degerlendirilmesi de giidiilemede belli basl
bir tatmin kaynag1 ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve ddiillendirmelere gitmek adil bir disiplin
sistemini gerektirir. Bu durum esit muamele ilkelerine sadik kalmayr dogurdugu i¢in, astlarin
gorevlerine karsi sevk ve ilgisini 6nemli dl¢lide artiran bir 6zendirme araci olacaktir.

Isgorenlere memnun olmadiklari muameleler hakkinda sikayet edebilme olanaklari
taninmalidir. Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle ¢6ziime kavusturulmalidir. Yoneticiler, kendi
emir ve kumandalari altindaki astlarini isletme i¢cinden gelecek her tiirlii tehlikeye kars1 korumali
ve ¢ikarlarin1 gdzetmelidir. Buradaki ¢ikarlar; iicretler, calisma kosullari, zamaninda ve kaliteli
hammadde temini, yiikselme olanaklar1 olarak belirlenebilir(Eren, 1993).

Odiiller ya da ciktilar, isgorenlerin sagladiklar1 girdilere esit olarak algilanmalidir.
Tecriibe, yetenek, caba ve diger girdilerdeki farkliliklar iicretteki farkliligi agiklayabilmelidir.
Ancak binlerce girdinin ve ¢iktinin olmasi ve isgdren gruplarinin bunlara farkli 6nem dereceleri
vermesi problemi karmasiklastirmaktadir. Yani bir kiginin esitligi digerlerinin esitsizligi olabilir.
Bundan dolay ideal bir 6diil sistemi, her ise uygun odiiller bulabilmek i¢in girdileri ayr1 olarak
Olgmelidir.

10. islerin Yeniden Tasarimi

Islerin yeniden tasarimi degisimle ilgilidir. Genellikle isin yeniden tasarimina yonelik
programlar isleri daha ilgi ¢ekici, farkli ve giidiileyici hale getirmeye ¢alisir.

Islerin yeniden tasarimi konusundaki ilk secenekler, bireysel gorevlerin yeniden tasarimi
ile ilgilidir. Is rotasyonu, ¢alisma modelleri, isin zenginlestirilmesi ve isin genisletilmesi gibi

uygulamalar islerin yeniden tasarimiyla ilgili uygulamalardir.
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Is rotasyonu, can sikintisini1 dnlemek amaciyla bir is¢inin faaliyetlerinin cesitlendirilmesini
saglar. Rotasyonun yatay ve dikey olmak iizere iki bigimi vardir. Dikey rotasyon terfi ve riitbeyle
ilgilidir. Yatay olan rotasyon ise bir plan dahilinde bir isgdrenin degisik zamanlarda degisik
islerde calismasini icermektedir. Yatay rotasyonlar bir is kisi i¢in gilidiileyici olmaktan ¢ikinca
veya is programi geregi baska bir ise gegebilmektedir.

Calisma modiilleri, boliimlere ayrilmis, sikici ve standartlagtirilmis islerde g¢alisma
sorununa bir ¢dziim olarak getirilmis bir modeldir. Bir is¢inin birka¢ saatte yeni bir faaliyeti
yerine getirdigi bir calisma sistemidir. Is rotasyonunun hizlandirilms bir seklidir.

Isin genisletilmesi, bir isgdrenin yaptig: is ile ilgili kapsanmn artirilmasidir. Yani, bir is
i¢in gerekli olan degisik faaliyetlerin sayis1 ve is dongiisiiniin tekrarlanma siklig1 artar. Ornegin,
kisinin isi sadece sirkete gelen mektuplar1 departmanlara ayirmak yerine, mektuplart cesitli
departmanlara ulastirmay1 kapsayabilir. Robbins(1994) isin genisletilmesi konusundaki ¢abalarin
olumlu sonuglar vermedigini savunmaktadir.

Isin zenginlestirilmesi ise islerin dikey olarak genislemesidir. Yani isin zenginlestirilmesi
isciye isinden daha fazla kontrol sahibi olma firsati verir. Isgdren, isin planlanmasinda,
yiriitilmesinde ve degerlendirilmesinde daha fazla etki sahibidir. Zenginlestirilmis bir isteki
gorevler isgorenlerin bir faaliyeti daha Ozgiir, bagimsiz ve daha fazla sorumlulukla
tamamlamalarina olanak saglamaktadir. Bu isler geribildirim de sagladigi i¢in, kisiler kendi

performanslarini degerlendirebilir ve diizeltebilirler(Plunkett, 1994).

SONUC

Tiim Orgiitlerin ortak sorunu, orgiitlerin amaglarini ger¢eklestirmek i¢in isgdrenlerin etkin
bir sekilde veya istenilen diizeyde calistirilmamasidir. Isgérenlerin verimli olmamalarmin ve
calismamalarmin altinda islerini gereken diizeyde yapabilecek yeterlikte olmamalar1 yatabilir.
Fakat bazen iginde yeterli olanlarin, hatta hizmet i¢i egitim gormiis isgorenlerin de ayn1 bigimde
gereken etkinligi gostermedikleri gozlenmektedir.

Insan, amacladigi bir sonuca ulagsmak icin, elinden gelen biitiin cabay1
gosterebilmektedir. Amaca ulagmanin biitliin yolarini olagantistii bir ¢aba ile deneyebilmektedir.
Fakat insan bdyle bir ¢abay1 orgiit i¢cinde gosterememektedir. Bu yiizden, yiiksek bir diizeyde
olmasa bile, olagan bir ¢cabay1 6rgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek ic¢in isgérene harcatmak biitlin
yoneticilerin ortak sorunu haline gelmistir.

Endiistriyel devrimin baglangicindan bu yana isgorenlerin verimliligini ve performansini

artirmak, iggoéren acisindan ise gordiikleri isten ve is g¢evresinden onlart memnun etmek
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yoneticilerin devamli bir ugrasi olmustur. Bu yiizden insani1 c¢aligmaya sevk etmenin motive
etmenin yollar1 arastirilmis ve ortaya cok ilging sonuglar ¢ikmustir. Giidiillemenin ve
motivasyonun niteligini agiklamaya calisan bir ¢cok kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlara bagl
olarak insanlar1 motive etmenin teknikleri ortaya konmustur. insan davramslar ¢ok karisik ve
anlasilmas1 gii¢ oldugu i¢in herhangi bir motivasyon tekniginin iistiinliigiinii ortaya koyamama
gibi bir sorunla karsilagilmistir. Bir orgiit veya isgdren i¢in iyi olan bir teknik bagka bir orgiit
veya isgoren igin ayni etkililigi gdsteremeyebilmektedir. Iyi bir motivasyon teknigi olarak ortaya
c¢ikan bir uygulama, beraberinde daha degisik dezavantajlar1 da getirmektedir.

Degisim giiniimiizde en ¢ok sozii edilen kavramlardan biri olmustur. Degisimin diginda
hi¢ kimse kalmamaktadir, az veya ¢ok bu degisiminden herkes nasibini almaktadir. Giiniimiizde
degisim cok hizli olmaktadir. Mekanlar, esyalar, bilgiler ve her sey ¢ok hizli degismekte ve en
onemlisi de insanlarin degismesidir.

Insanlar onceleri hayatlarin1  siirdiirmek icin calisiyorlardi. Bu duruma iginde
bulunduklart1 durum neden olabiliyordu. Oysa bugiin insanlar hayatlarim1 siirdiirmelerini
saglamak yerine, kendilerinin sosyal ¢evrelerini ve iliskilerini gelistirecek, kendilerine sayginlik
kazandiracak ve basarili olduklar1 duygusunu yasatacak islerde calismak istemektedirler. Giin
gectikce insanlarin ihtiyaglar hiyerarsisi yerini degistirmekte veya yerini baska bir olguya
birakmaktadir. Dolayisiyla insanlar1 motive edici teknikler de degismektedir.

Bu yiizden ger¢ek anlamda yonetim gergcegini yakalamak icin insani iyi tanimak ve
degisimi yakalamak gerekiyor. Bu, verimliligi artirmaktan, miisteri tatmin etmekten daha

Onemlidir.
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